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Introduzione e ringraziamenti



Esposizioni universali, olimpiadi, mondiali di calcio. Ogni volta vissuti come eventi straordinari, ma in realtà più comuni di quanto non si creda. Nei tre anni che ci separano dalla chiusura dell’Esposizione universale di Milano abbiamo avuto un Giubileo, una quasi-candidatura alle Olimpiadi estive, tre città in corsa per ospitare quelle invernali, Matera designata Capitale Europea della cultura, e Napoli che prepara le Universiadi. Ma questa corsa ad assicurarsi il proprio mega-evento sembra essere inseparabile da un dibattito pubblico dominato da extra-costi, debiti, infrastrutture inutili, e – immancabile – la minaccia della corruzione. Chi ha ragione quindi, i critici o i sostenitori? 
Domanda lecita; e sbagliata. I grandi eventi sono grandi opportunità di sviluppo – gli esempi non mancano – ma possono anche produrre fallimenti altrettanto grandi. La domanda giusta allora non è se candidarsi ad ospitare un evento sia una buona idea in generale, ma in che modo riuscire a farne un successo, cioè un’opportunità per innovazioni di lungo periodo in politiche, servizi, istituzioni; anche non strettamente legate all’organizzazione dell’evento o al suo indotto. Partendo dall’analisi di alcune delle innovazioni pubbliche e private generate dall’Esposizione Universale di Milano, questo libro prova a rispondere a questa seconda domanda.  
Expo è stato un evento del tutto eccezionale; un caso di studio praticamente obbligato. È durato 184 giorni – più di qualunque altro evento internazionale, con un bilancio da più di tre miliardi di euro (senza contare le infrastrutture connesse). Ha attirato 21 milioni e mezzo di visitatori, con picchi giornalieri di 250 mila presenze (si pensi che San Siro – il più grande stadio italiano – contiene 80 mila spettatori). E insieme ai visitatori sono passati per Milano praticamente tutti: capi di stato e di governo, intellettuali, artisti, e delegazioni commerciali da tutto il mondo. Il sito e la città hanno ospitato più di cinquanta mila eventi, più di 270 al giorno tra concerti, conferenze, incontri di carattere governativo, commerciale e scientifico. E tutto questo con un’esposizione mediatica senza pari: 148 mila articoli di giornale su testate nazionali, tredicimila servizi radiotelevisivi, 28 mila giornalisti accreditati (di cui un quarto stranieri) e una presenza costante sui social media (soltanto l’Albero della vita compare in 1,8 milioni di foto su facebook). 
Non puntiamo a impressionare. Nessuna di queste cifre è un indizio di successo, ma ognuna di esse ci dice che Expo è stato senza alcun dubbio l’evento più importante che l’Italia abbia ospitato negli ultimi decenni. Per la dimensione eccezionale, per le diverse scale territoriali coinvolte, e per aver toccato ambiti diversissimi: la movida notturna e la pizza da guinness, ma anche le conferenze dei premi Nobel.  
Di qui non solo la rilevanza assoluta dell’evento, ma anche l’impossibilità di farne un racconto completo. Siamo invece partiti da un numero ampio di ipotesi e di possibili conseguenze, andando poi a restringere il campo includendo solo quegli esempi che permettevano non tanto di raccontare l’esposizione, ma di dire qualcosa di più generale sulla capacità dei grandi eventi di facilitare l’innovazione. Tra le storie che non abbiamo raccontato, almeno tre meritano di essere menzionate in fase introduttiva.  
La prima è quella commerciale e più propriamente fieristica. Expo ha rappresentato un’opportunità, unica per le sue dimensioni, di promozione degli scambi commerciali. Soprattutto su iniziativa dell’Istituto per il Commercio Estero e della Camera di Commercio di Milano si sono svolti più di 50 business forum e più di 10.000 incontri bilaterali con imprese straniere, cui hanno partecipato almeno 4000 aziende italiane. È ovvio che si è trattato di opportunità che senza EXPO non ci sarebbero mai state, ed è plausibile immaginare che alcuni di questi incontri abbiano avuto un seguito; ma servirebbe un’altra ricerca per tracciarne gli effetti.  
La seconda rimanda al carattere più originario di un’Esposizione Universale, appunto la sua natura di incontro tra paesi diversi. L’EXPO ha offerto l’occasione per un’azione diplomatica italiana senza precedenti. Nei sei mesi di apertura esso ha accolto 255 delegazioni internazionali che comprendevano 35 capi di stato (e 7 vice), 25 capi di governo (e 11 vice), 259 ministri e viceministri, oltre al Segretario Generale delle Nazioni Unite e 4 membri di case reali. La diplomazia ha segnato l’evento fin dalla candidatura, con la Farnesina e tutto il corpo diplomatico coinvolti in forze, anche attraverso un notevole trasferimento di personale direttamente sul sito e la creazione di un apposito Ufficio del protocollo. Non sarà stato l’Expo del 1958 – il primo del dopoguerra, in piena guerra fredda – ma è stata certamente l’esperienza diplomatica più intensa della storia d’Italia.  
Infine, EXPO ha stimolato una mobilitazione civica imponente. Non solo i 6000 volontari che hanno operato nel sito e i due milioni di studenti coinvolti nel Progetto scuole, ma anche le 200 organizzazioni del terzo settore ospitate nel padiglione della società civile – Cascina Triulza – a cui si aggiungevano poi quelle che avevano un proprio padiglione (come Save the children e la Caritas) e quelle che animavano il sito con eventi diffusi (come ActionAid e Oxfam). Ma questa presenza civica era iniziata già fuori dall’Expo, e proprio il suo primo giorno, grazie alle centinaia di milanesi che, all’indomani della manifestazione antagonista svoltasi in concomitanza dell’apertura ufficiale, si erano armati di spazzoloni, acqua e detersivi per pulire i graffiti che essa aveva lasciato nella sua scia. È probabilmente in questo momento che dopo il lungo periodo di scetticismo la città si è finalmente appropriata dell’Expo.  
Non un racconto completo, quindi, ma nemmeno una semplice valutazione dell’evento. Non che fare una valutazione sia sbagliato, anzi probabilmente è doveroso. Tuttavia, da una parte non si può prescindere dal fatto che la grande maggioranza di chi a EXPO c’è stato (i visitatori), di chi ci ha convissuto (i cittadini milanesi), e di chi ci ha lavorato sostiene che si sia trattato di un successo (e quindi una risposta forse già c’è). Dall’altra, per rispondere alla domanda che ci siamo posti – che cosa si può imparare da EXPO – una semplice valutazione dell’evento non sarebbe stata sufficiente. Ai nostri fini non bastava infatti individuare le dimensioni rilevanti, le modalità di misurazione più adeguate e i criteri di demarcazione tra fallimento e successo. Per produrre una conoscenza davvero utile, trasferibile in altri contesti, e che possa indirizzare l’azione è anche necessario capire come e perché quegli esiti si siano verificati o, nella terminologia più accademica, quali sono i meccanismi causali responsabili degli esiti individuati. 
La nostra scelta è stata quella di chiederci se e attraverso quali percorsi specifici EXPO Milano 2015 ha contribuito a generare innovazioni a livello nazionale, regionale e, soprattutto, a livello urbano, raccogliendo soltanto alcune storie: quelle capaci di dare conto di modalità riproducibili di fare innovazione.  
E questo è anche il principio di organizzazione del libro. La capacità focalizzante del tema, l’effetto scadenza, lo sperimentalismo, la salienza dell’evento, la creazione di nuove reti, sono tutte possibili modalità (meccanismi) in cui il grande evento ha contribuito all’innovazione pubblica e privata; e sono appunto i temi dei capitoli dal 2 al 6. Il capitolo 1 è invece una panoramica della letteratura sui grandi eventi, mentre l’ultimo conclude il nostro ragionamento[1].  
Quindi non una valutazione scientifica ed asettica dell’impatto di EXPO e tanto meno un racconto completo di quello che è successo, a tutti i livelli, prima, durante e dopo l’evento. Il nostro sforzo è stato invece quello di mostrare come il successo dell’Esposizione sia stato al tempo stesso conseguenza e condizione per la mobilitazione di un’ampia schiera di soggetti, individuali e collettivi, che hanno colto l’occasione per proporre e realizzare una serie di innovazioni importanti. Tutto questo, con l’obiettivo di dare dei possibili suggerimenti a tutti quelli che intendono promuovere ed organizzare eventi grandi e piccoli, ma anche e forse soprattutto a coloro che vogliono introdurre innovazioni nelle politiche, nelle istituzioni, nei servizi, e che possono trovare nell’evento una risorsa per il cambiamento.  
Ma questo sforzo avrebbe prodotto davvero poco senza la disponibilità mostrataci dai nostri interlocutori. Sperando di non dimenticare nessuno, vogliamo ringraziare i tanti che ci hanno generosamente dedicato il loro tempo e hanno condiviso con noi la loro conoscenza e i loro giudizi: Sandro Aglialoro, Almir Ambeskovic, Claudio Artusi, Patrizia Aversano, Giovanni Azzone, Sandro Balducci, Emilio Bartezzaghi, Matteo Bartolomeo, Elena Bellacicca, Gaela Bernini, Antonio Bettanini, Arnaldo Brandolese, Stefano Boeri, Andrea Calori, Raffaele Cantone, Carlo Caporale, Arabella Caporello, Elena Carmagnani, Salvatore Carrubba, Raffaele Cattaneo, Pier Andrea Chevallard, Fabrizio Ciabatti, Luisa Collina, Aldo Colombo, Giovanni Confalonieri, Filippo del Corno, Alvise De Sanctis, Davide Di Martino, Elena Donaggio, Remo Dorigati, Pino Esposito, Francesco Fabi, Gabriele Favagrossa, Alfonso Fuggetta, Alessia Gallione, Paola Garrone, Silvia Giannini, Marco Grandi, Fabrizio Grillo, Marco Gualtieri, Luciano Gualzetti, Barbara Labate, Alessandra Lupis, Andrea Magarini, Christian Malangone, Pierfrancesco Maran, Luca Masseretti, Tullio Mastrangelo, Isabella Menichini, Cecile Michel, Luciano Minotti, Tommaso Luongo, Andrea Minetto, Fabio Pammolli, Pietro Petraroia, Giuliano Pisapia, Davide Rampello, Massimo Recalcati, Cristina Reni, Luigi Ricco, Barbara Righini, Sergio Rossi, Giuseppe Sala, Filippo Salucci, Don Giuliano Savina, Claudia Sorlini, Tiziano Tassi, Cristina Tajani, Fabio Terragni, Roberto Vassena, Salvatore Veca.  
Degli errori, imprecisioni e lacune, invece, siamo responsabili solo noi. 


[1]  Nonostante il libro sia frutto di un lavoro congiunto, Simone Busetti ha curato i capitoli dall’1 al 4, mentre Bruno Dente quelli dal 5 al 7 più l’ultimo paragrafo del capitolo 1.





Capitolo primo 

L’eredità dei grandi eventi e l’Expo di Milano 

Questo primo capitolo è una panoramica della letteratura sui grandi eventi. Si
                vuole infatti rispondere se realizzare un grande evento è una buona idea o no. A
                partire dunque dalle analisi presenti si indaga l’Expo di Milani, affrontando alcuni
                dei problemi nell’analisi e valutazione di un grande evento e introducendo
                l’approccio del libro. Quello che infatti conta davvero è capire come riuscire a
                produrre risultati positivi e quali lezioni sia possibile trarre dalle cose che si è
                riusciti a fare. 





1. Grandi eventi… grandi effetti? 



Se si esclude il momento dello
            spettacolo vero e proprio, i grandi eventi non godono certo di una buona reputazione.
            Sono spesso avversati nella fase di candidatura, sotto pressione durante i preparativi,
            e criticati sui risultati. Nel discorso pubblico ma anche in quello strettamente
            accademico, i temi più battuti sembrano essere gli extra-costi e l’incertezza sui
            benefici mentre – contrariamente alle previsioni super-ottimistiche che accompagnano
            ogni candidatura – le analisi ex-post sono sempre caute, incerte nell’attribuzione degli
            effetti, presentano benefici ridimensionati e a volte raccontano storie catastrofiche di
            costi esorbitanti e infrastrutture abbandonate. 
Non che non esistano anche storie di
            successo. Le Olimpiadi di Barcellona del 1992, ad esempio, sono citate più o meno
            unanimemente come un’occasione straordinaria di trasformazione urbana, una delle più
            importanti in Europa, con ricadute positive incalcolabili [Brunet 1995; Barget e Gouguet
            2007; Gold e Gold 2008]. Ma casi come questo sono trattati esplicitamente come eccezioni
            [Horne e Manzenreiter 2006] rispetto a una normalità fatta di spese pubbliche ingenti e
            contropartite piuttosto dubbie. 
Se è così, organizzare un grande
            evento dovrebbe essere un’operazione altamente rischiosa, e quindi rara, tanto che ci
            sarebbe da chiedersi perché mai una città dovrebbe candidarsi ad ospitarne uno. Domanda
            ancora più complicata se si guarda all’agguerrita competizione che
            caratterizza le candidature. Si stima infatti che ogni anno
            circa 150 città stiano o ospitando un grande evento o tentando di aggiudicarsene uno
            [Kassens-Noor et al., 2015]. Pechino, Londra, Rio, Tokyo, Parigi,
            Los Angeles sono le città olimpiche tra il 2008 e il 2028, mentre Shanghai, Milano e
            Dubai quelle delle Esposizioni Universali tra 2010 e 2020: non proprio un business di
            secondo piano. Tutte hanno investito molto nel processo di candidatura e alcune di
            queste si sono ripresentate più volte quando non hanno vinto alla prima. Vale quindi la
            pena di provare a chiarire meglio quali possano essere i benefici di un grande evento;
            benefici possibili ma non sempre certi. 
Prima di procedere, però, è
            necessario sgombrare il campo da un errore ricorrente, comune sia ai critici più
            schierati che alla letteratura di settore, e cioè l’affermazione che – nonostante le
            ingenti spese e i guadagni dubbi – chi decide sulla candidatura – e in particolare i
            politici – abbia un guadagno inequivocabile dall’organizzazione dell’evento [Chalip
            2014; Whitson e Horne 2006; Eisinger 2000]. Si tratta più o meno di una riedizione
            dell’argomento del panem et circenses, secondo il quale fare un
            grande evento sarebbe un modo per legare il proprio nome a qualcosa di importante, con
            un ritorno politico ampio e immediato, di certo molto più remunerativo che risolvere i
            ‘veri problemi’ della città. 
Questa argomentazione non convince,
            nemmeno nella formulazione dei suoi stessi sostenitori. Nel caso dell’Expo di Milano, ad
            esempio, Perotti [2014] afferma che per un politico sarebbe molto più appariscente fare
            l’Expo piuttosto che rimuovere graffiti, riparare le strade, o aumentare la dotazione
            cittadina di piscine; tutte cose che invece le famiglie milanesi preferirebbero di
            certo. Ma se è così, cioè se il ritorno di consenso di queste attività più ordinarie è
            davvero superiore, non si capisce proprio perché un politico dovrebbe spendersi per
            l’evento. Si noti tra l’altro che mentre le manifestazioni sportive hanno almeno il
            richiamo popolare della fama e dello spettacolo, non è così per l’Expo, la cui natura
            rimane oscura ai più. Vantaggi incerti, difficili da immaginare
            e lontani nel tempo, quindi; e tutto ciò a fronte di costi immediati: non proprio il
            massimo per chi insegue il ciclo elettorale (e se si guarda alle vicende italiane, non
            sembra che vincere l’Expo abbia dato grandi vantaggi politici al sindaco di Milano
            Letizia Moratti né che il ritiro della candidatura di Roma alle Olimpiadi del 2024 abbia
            nuociuto al sindaco Raggi). 
Questo non vuol dire che non ci
            siano degli interessi strutturati di chi vede nel grande evento un beneficio diretto o
            di chi ha sempre e comunque un incentivo a pubblicizzarne gli aspetti positivi (come
            potrebbe essere per il proprietario del marchio, il CIO o il BIE; Chappelet 2008). Non è
            detto però che tra questi ci siano necessariamente i promotori politici dell’evento. 
Resta quindi aperta la domanda:
            realizzare un grande evento è una buona idea o come ha detto qualcuno non è altro che
            ‘l’oro degli stolti’? Il capitolo tenta di rispondere innanzi tutto con un’analisi della
            letteratura dei grandi eventi e fornendo poi un primo sguardo a quanto è successo con
            l’Expo di Milano. L’ultimo paragrafo affronta alcuni dei problemi nell’analisi e
            valutazione di un grande evento e introduce quindi l’approccio di questo libro.
            Anticipando, la risposta un po’ ovvia è che, se in molti casi l’evento non funziona e
            anzi può essere un’operazione in perdita, in altri può effettivamente portare molti dei
            benefici che di solito sono pubblicizzati (e anche altri meno prevedibili). La domanda
            più interessante allora è come riuscire a produrre tali risultati e quali lezioni
            possiamo trarre dalle cose che si è riusciti a fare. Ed è questo il tema introdotto
            nell’ultimo paragrafo e sviluppato poi in tutto il libro. 

2. Le conseguenze di un grande evento 



Si chiamano mega-eventi perché si
            svolgono a una scala internazionale, attirando grandi masse e attenzione mediatica [Jago
            & Shaw 1998; Roche 2002], perché richiedono grandi
            investimenti infrastrutturali non limitati alla sola organizzazione dell’evento [Mills e
            Rosentraub 2013], e perché producono effetti significativi e permanenti [Hiller 1999;
            Roche 1994] in grado di coinvolgere intere economie [Gold e Gold 2008]. 
Da questo punto di vista, la
            semplice valutazione della performance strettamente economica dell’evento – costi e
            ricavi – sembrerebbe essere del tutto fuorviante [Blacke 2005]. E infatti, in
            letteratura, gli effetti attribuiti ai grandi eventi sono i più diversi, dal cambiamento
            dell’immagine internazionale di una nazione [Florek et al. 2008]
            alla trasformazione della vocazione di una città [Malfas et al.
            2004], fino all’aumento di capitale sociale [Misener e Mason 2006], passando ad esempio
            per l’incremento delle attività di volontariato [Doherty 2009]. Iniziamo da un’analisi
            generale dell’impatto economico per poi concentrarci sugli effetti sul turismo e sulle
            opere pubbliche. 
2.1. L’impatto economico 



La possibilità di ottenere
                crescita economica dall’organizzare un grande evento è un aspetto ricorrente in
                letteratura [Stevens e Bevan 1999] e largamente utilizzato per legittimare le
                candidature. L’impatto include generalmente l’incremento dei flussi turistici e
                delle attività connesse, l’organizzazione dell’evento e la costruzione di nuove
                opere e infrastrutture. Nel loro modello delle Olimpiadi di Sidney, ad esempio,
                Giesecke e Madden [2007] calcolano l’impatto economico proprio a partire dagli
                effetti del turismo estero, del turismo interno, delle attività di costruzione, e
                delle operazioni delle Olimpiadi in senso stretto, cioè dell’organizzazione
                dell’evento, degli sponsor, dei diritti tv e della vendita dei biglietti. 
Il primo problema in tutte
                queste valutazioni riguarda il calcolo dei costi opportunità. Anche accettando le
                stime ottimistiche sugli effetti di medio e lungo termine dell’evento, infatti,
                bisognerebbe essere in grado di confrontare i costi e i
                benefici rispetto alla migliore alternativa, che è l’unico modo per valutare se
                l’evento è davvero un buon investimento [Kesenne 2005]. Si tratta di una critica
                ricorrente, in particolare riguardo ai cosiddetti modelli input-output, che sono
                quelli più frequentemente utilizzati nella valutazione dei grandi eventi [Andersson
                    et al. 2008][1]. A prescindere dagli aspetti tecnici, il punto è che se non si calcolano
                i costi-opportunità l’impatto atteso, alto o basso che sia, sarà comunque sempre
                positivo. Spendere due miliardi in infrastrutture avrà chiaramente un impatto
                economico positivo, ma il punto è se quelle opere sono il miglior modo di utilizzare
                quei fondi. 
Il secondo punto che merita
                attenzione è che esiste un ciclo degli impatti, che si differenzia tra preparativi,
                evento, e post-evento [Madden 2002]. Mentre nella prima fase l’impatto è dato dalle
                attività di costruzione e preparazione, durante l’evento deriverà dal turismo e
                dall’organizzazione in senso stretto, mentre nella fase post-evento dagli effetti di
                lungo periodo delle opere e delle infrastrutture, da un incremento del flusso
                turistico dovuto alla visibilità data dall’evento, e dalle nuove attività economiche
                nate per l’evento. 
Come si vede, l’unico impatto
                certo è quello della fase pre-evento, tanto che alcuni studiosi hanno messo in
                dubbio l’esistenza di benefici di lungo periodo, parlando di una sorta di ‘sindrome
                dell’intermezzo’, caratterizzata da effetti che avverrebbero per la maggior parte
                prima, durante e nel brevissimo periodo successivo all’evento, per tornare poi a
                dimensioni normali. Anche se non si escludono effetti di lungo periodo dovuti ad
                esempio allo sviluppo di nuove infrastrutture, nuove attrazioni turistiche e
                migliore capacità ricettiva, si tratterebbe comunque di ricadute marginali [Spilling
                1998]. 
            
Infine, sia per quanto riguarda
                la creazione di nuovi posti di lavoro che il ritorno per le imprese locali non
                mancherebbero le perplessità. 
Per quanto riguarda l’aumento
                di occupazione, ad esempio, le attività principali indotte dall’evento riguardano
                costruzioni, turismo, e organizzazione dell’evento stesso; attività che producono
                per lo più lavori temporanei e poco pagati, e che molto spesso richiamano forza
                lavoro da fuori città, avendo quindi un’incidenza limitata sull’occupazione locale.
                La candidatura alle Olimpiadi di Cape Town del 2004, ad esempio, pur impostata fin
                dall’inizio come una strategia di sviluppo economico per attirare investimenti e
                creare lavoro (con proiezioni di circa 90.000 nuovi posti di lavoro a tempo
                indeterminato), avrebbe prodotto soprattutto lavori part-time e poco pagati [Hiller
                1999]. Se nel caso di Cape Town questo non sarebbe stato particolarmente
                problematico data la grande presenza di manodopera locale in cerca di lavoro, è
                improbabile che questo tipo di economie di servizio possa avere effetti
                significativi in aree più sviluppate. 
Per quanto riguarda il secondo
                aspetto – il ritorno sulle imprese – il punto principale sembra essere la capacità
                di far sì che l’indotto dell’evento abbia effettivamente delle ricadute sulle
                imprese del territorio. Un caso negativo abbastanza emblematico è quello del
                campionato del mondo di calcio del 2006 in Germania, in cui i diritti esclusivi di
                vendita di cibo e bevande negli stadi erano stati assegnati a due compagnie che di
                certo non avrebbero beneficiato il business locale, McDonald e Anheuser-Busch, il
                produttore della Budweiser [Hall 2006]. La minaccia di poter trovare alle partite
                soltanto birra statunitense creò un vero e proprio caso e costrinse Anheuser-Busch a
                fornire anche un marchio di birra locale (da questo punto di vista, strumenti che
                facilitino la partecipazione delle imprese all’economia dell’evento e alle sue
                opportunità di business sono senz’altro una buona idea, utilizzate tra l’altro sia
                nel caso delle Olimpiadi di Londra che nell’Expo di Milano).
            
Volendo riassumere questa
                brevissima rassegna, non si può dire che ci sia accordo né sull’entità né sulla
                misurazione degli impatti economici, tanto che non stupisce la guerra di cifre
                tipicamente ingaggiata tra sostenitori e oppositori. Non è quindi guardando a questi
                effetti che si possono trovare le ragioni dell’agguerrita competizione dei grandi
                eventi e non è in questa direzione che abbiamo cercato le conseguenze dell’Expo.
            

2.2. Gli effetti sul turismo 



Gli effetti turistici sono
                sempre presenti in tutte le stime ufficiali di un grande evento e sono anche un
                primo indicatore di successo [Kang e Perdue 1994]. L’idea è semplice: l’evento è
                un’attrazione, esiste solo ogni 4-5 anni, si svolge quest’anno in quella città ed è
                quindi uno stimolo sufficiente a visitarla. Con alcuni accorgimenti, però. 
Il primo è che l’impatto
                dipenderà dal comportamento di consumo del turista, cioè ad esempio da quanto spende
                e quanto si trattiene oltre alla pura e semplice visita all’Esposizione o
                partecipazione alla partita. Da questo punto di vista, ad esempio, è possibile che
                il comportamento del tipico turista sportivo abbia un valore economico inferiore
                rispetto a quello del visitatore medio della città [Baade e Matheson 2004; Andersson
                    et al. 2008] e questo andrebbe a ridurre l’impatto di un
                aumento delle presenze. 
Il secondo accorgimento è
                collegato al primo, e riguarda la possibile interazione tra i normali flussi
                turistici e il turismo dell’evento, in particolare il caso in cui il fatto di
                ospitare un mega-evento disincentivi tutti coloro che non sono interessati e che si
                aspettano di trovare luoghi sovraffollati e prezzi più alti [Baade et
                    al. 2005]. Questo effetto negativo può riguardare anche gli anni di
                preparazione, in cui la flessione turistica sarebbe dovuta sia a coloro che decidono
                di rimandare la visita al periodo dell’evento, sia a tutti coloro che preferiscono
                evitare una città che si sta preparando all’evento per non imbattersi
                in attrazioni chiuse per rinnovo e altri disagi per lavori
                [Malfas et al. 2004]. 
Si tratta di esempi noti, che
                possono essere considerati casi particolari della più generale difficoltà di
                misurazione degli impatti sul turismo. Preuss [2011] mostra come una misurazione
                corretta dovrebbe considerare solo le presenze strettamente dovute all’evento: i
                visitatori dell’esposizione o i turisti sportivi, coloro che decidono di prolungare
                la visita per assistere all’evento, e i residenti che altrimenti sarebbero partiti
                ma restano in città e decidono di spendere lì il loro budget delle vacanze. Ciò vuol
                dire anche scontare tutti coloro che evitano quella meta a causa dell’evento (sia
                che rimandino o che cancellino il viaggio), i turisti che sono lì per caso a
                prescindere dall’evento, e i residenti che decidono di partire per evitare di essere
                in città in concomitanza con l’evento. Ovviamente, l’impatto dipenderà anche dai
                normali flussi turistici della città e dal tipo di evento (più o meno
                disincentivante). 
Il terzo accorgimento riguarda
                la natura degli effetti sul turismo, a lungo o breve termine. Abbiamo visto che
                possono esserci dei fenomeni di ‘switching’, ovvero turisti che potrebbero evitare
                la visita prima e durante l’evento, così come la stessa concentrazione di presenze
                nell’anno dell’evento potrebbe dare luogo a una flessione nel periodo successivo. Al
                di là di questi effetti temporanei, però, la questione più dibattuta è se l’evento
                possa determinare un cambiamento permanente dei flussi turistici, un cosiddetto
                ‘salto quantico’ [Getz 2008, p. 144] tale da accelerare la crescita turistica e
                aumentarne i volumi in modo stabile. 
Gli scetticismi in letteratura
                non mancano, anche per la difficoltà di verificare questi effetti. Innanzi tutto –
                se è vero che i grandi eventi sono grandi opportunità di marketing territoriale
                [Gold e Ward 1994] – i ritorni di immagine possono anche essere negativi, e quindi
                produrre cattiva pubblicità [Jones 2001], mostrando ad esempio disagi o incapacità
                organizzative e ricettive. L’effetto sarà poi fortemente dipendente dalla situazione
                di partenza, cioè dalla presenza turistica in condizioni
                normali. Se si guarda alle città olimpiche che abbiamo
                elencato nel primo paragrafo, ad esempio, è difficile pensare che Londra o Parigi
                possano più di tanto migliorare le proprie posizioni ospitando un grande evento;
                cosa invece possibile per città con una minore vocazione turistica (come era appunto
                Milano). Infine, bisogna considerare il potenziale turistico della città e la
                capacità delle strutture rinnovate, accelerate o progettate ex novo per il grande
                evento di sostenere il turismo nel lungo periodo. Da quest’ultimo punto di vista
                esiste certamente la capacità di creare vere e proprie attrazioni come la Torre
                Eiffel dell’Esposizione Universale del 1889 (ed in misura certamente minore
                l’Atomium dell’EXPO di Bruxelles nel 1958) o nuovi servizi come l’acquario di Genova
                dell’Esposizione specializzata del 1992. Tuttavia, il non mantenimento del
                Padiglione 0 né in definitiva dell’Albero della Vita, che in qualche modo
                rappresentava la maggiore attrazione del sito espositivo, segnala come non sia
                nemmeno in questa direzione che bisogna cercare la legacy di Expo. 

2.3. Opere pubbliche e trasformazioni urbane 



«Non ho candidato Londra perché
                volevo 3 settimane di sport, ma perché era l’unico modo per […] riqualificare l’East
                End – fare la bonifica, le necessarie infrastrutture e costruire le case»: così il
                sindaco di Londra, Ken Livingstone, riguardo alle Olimpiadi del 2012 [Evening
                Standard 2008]. Esempi di importanti trasformazioni urbane, avviate proprio grazie
                ad un mega-evento, non mancano; nemmeno in Italia. L’EUR fu progettato per
                l’Esposizione Universale di Roma del 1942 (EUR, appunto) poi cancellata per la
                guerra, e fu terminato in occasione delle Olimpiadi di Roma del 1960. Lo stesso
                quartiere milanese QT8, è appunto il quartiere progettato in occasione dell’VIII
                Triennale di Milano del 1947, l’altro evento patrocinato dal Bureau International
                des Expositions insieme alle Esposizioni Universali e a quelle Specializzate.
                
            
Proprio perché una candidatura
                è anche – se non principalmente – un’occasione per catalizzare investimenti e
                consenso intorno a interventi di sviluppo che sarebbero quasi certamente impossibili
                in condizioni normali [Burbank et al. 2002; Garcia 2004], le
                opere connesse all’evento sono spesso la parte più rilevante della sua economia. In
                un’analisi comparata di 8 giochi olimpici, ad esempio, Preuss [2004] mostra che gli
                investimenti in infrastrutture sono sempre molto più alti dei costi di
                organizzazione dei giochi. A parte alcune eccezioni di giochi davvero a buon mercato
                in cui i due costi sono comparabili (Atlanta 1996 e Los Angeles 1984), le
                infrastrutture costituiscono il 713% dei costi di organizzazione a Montreal 1976, il
                612% a Seoul 1988 e il 565% a Barcellona 1992. Se poi questi due costi si sommano,
                soltanto nel caso di Los Angeles 1984 – che è considerata un’eccezione assoluta – i
                ricavi coprono i costi. 
Questi dati ci dicono due cose.
                La prima è che nel breve periodo tutti i grandi eventi avranno una performance
                economica negativa. La seconda è che valutare il successo o l’opportunità di
                candidarsi guardando soltanto alla copertura dei costi vuol dire tralasciare una
                parte fondamentale delle potenzialità ascrivibili ad un grande evento; ovvero la
                capacità di innescare processi di trasformazione urbana [Guala 2007] o – com’è stato
                detto – essere punti di svolta nello spazio-tempo di una città [Dansero e Mela
                2008]. 
E tuttavia, è proprio questa
                possibilità ad attirare maggiormente le critiche, specie nel dibattito
                giornalistico, relative agli effettivi beneficiari di questi interventi, alle
                minacce di extra-costi e alla reale utilità e sostenibilità nel tempo delle
                infrastrutture realizzate. Vediamole nell’ordine. 
A fronte di spese pubbliche che
                ricadono su tutti i cittadini, la questione di chi guadagna dall’evento è ovviamente
                importante. Si tratta di risorse ingenti, la cui distribuzione si presta facilmente
                a sospetti di risorse pubbliche utilizzate per benefici
                privati. È ovvio che – come in tutte le opere pubbliche – ci saranno dei beneficiari
                diretti, che sono tutti quelli che rientrano nel perimetro dell’economia
                dell’evento: proprietari dei terreni, imprese di costruzioni, fornitori, imprese di
                sicurezza, di comunicazione e promozione, operatori turistici [Whitson e Horne
                2006]. I benefici sui residenti – ma anche sulle restanti imprese – sono invece
                indiretti e quindi meno chiari, ma ciò vale per tutte le opere pubbliche: il loro
                successo dipenderà dai benefici di lungo termine, dalla capacità di aumentare
                l’attrattività del territorio e di rispondere ai bisogni dei cittadini; benefici
                tutti da verificare[2]. 
Il problema degli extracosti è
                anch’esso generale, riguarda qualsiasi infrastruttura pubblica, anche se è
                particolarmente rilevante nel caso dei grandi eventi: perché comportano una quantità
                di interventi del tutto inedita, ma anche perché il contesto di pianificazione è
                caratterizzato da scadenze improrogabili e tempi molto stretti, due fattori che
                possono andare a discapito di una pianificazione che potremmo dire ‘razionale’
                [Pillay et al. 2009]. 
Al tema degli extra-costi sono
                state dedicate diverse pagine. La buona notizia è che non è assolutamente necessario
                che un’opera pubblica comporti un aumento dei costi rispetto a quanto preventivato –
                il Guggenheim di Bilbao, ma anche la Torre Eiffel, sono casi noti di rispetto dei
                tempi e dei costi [Flyvbjerg 2005]; la cattiva è però che il fenomeno è molto
                diffuso. Le ragioni di questo scarto pressoché sistematico
                rispetto alle iniziali previsioni sembrano essere in buona parte di natura politica,
                relative cioè agli interessi di promotori e decisori nel rappresentare correttamente
                costi e benefici. Nell’analizzare i progetti di trasporto in UK ad esempio,
                Flyvbjerg et al. [2004] sostengono che soltanto il Tesoro abbia
                un incentivo chiaro a ridurre i costi o comunque ad averne una rappresentazione
                corretta, mentre le autorità locali proponenti che non devono finanziare i progetti
                e sono in competizione tra loro per ottenere i fondi avranno tutto l’interesse a
                magnificare i benefici e nascondere i costi. 
Questa stessa rappresentazione
                degli incentivi è rilevante anche per i grandi eventi. Da una parte ci dice qualcosa
                del valore dei dossier di candidatura e cioè che le città che si candidano devono
                vincere e hanno tutto l’interesse a promettere un bilancio positivo tra costi e
                benefici (stesso discorso per la contesa politica interna tra promotori e
                oppositori, Boyle 1997). Dall’altra, ci dice anche qualcosa del rapporto tra città e
                governo centrale. La frase del sindaco Livingstone citata poco sopra veniva
                pronunciata proprio nel momento in cui i costi delle Olimpiadi stavano crescendo
                molto al di sopra di quanto pianificato, ma come sottolineò lo stesso Livingstone
                «il piano era proprio quello, prendere in trappola il governo per far sì che
                mettesse dei soldi in un’area che aveva abbandonato per trent’anni» [Evening
                Standard 2008]. Da questo punto di vista, quando si parla di grandi eventi non ci si
                dovrebbe tanto riferire a un’ipotetica e un po’ fantomatica ‘competizione globale’
                tra città, quanto piuttosto ad una molto più concreta competizione interna per
                ottenere i fondi nazionali, che rappresentano inevitabilmente la maggior parte degli
                investimenti [in questo senso, Dente 2005]. 
Per quanto riguarda infine i
                cosiddetti ‘white elephants’ – opere costose, che richiedono grandi spese di
                mantenimento e che finiscono per essere sottoutilizzate se non addirittura
                abbandonate – il rischio maggiore sembra riguardare le opere per gli eventi
                sportivi, che sono pensate per rispondere a picchi di
                domanda (un campionato mondiale di calcio) difficilmente adattabili a tempi normali
                [Mangan 2008]. Le Esposizioni universali sono probabilmente avvantaggiate da questo
                punto di vista, in quanto il sito espositivo – l’unica infrastruttura strettamente
                dedicata all’evento – è certamente più versatile di uno stadio. 


3. Un primo sguardo all’Expo di Milano 



La percezione generale è che dopo
            il grande ritardo della partenza, che presagiva un disastro operativo e di immagine,
            l’esperienza dell’Expo sia stata un sostanziale successo soprattutto dal punto di vista
            dell’efficacia organizzativa e nella ricezione del pubblico. Le analisi del
                sentiment web mostrano proprio questa evoluzione, iniziando con
            un (pre)giudizio prevalentemente negativo che si mantiene fino a metà giugno del 2015 e
            che viene poi sostanzialmente ribaltato diventando largamente positivo da lì alla
            chiusura [Reputation manager 2015]. Anche grazie alle aperture notturne, alla capacità
            di intercettare pubblici diversi e al suo progressivo porsi come nuovo luogo della
            movida milanese, l’Expo è stato certamente un successo pop (segno ne è, certamente, il
            grande consenso alla riapertura estiva del sito, giunta ormai alla sua terza edizione). 
Per quanto riguarda invece i
            risultati gestionali e le ricadute sul territorio, il giudizio è più incerto. Partiamo
            dall’impatto economico, descrivendo il dibattito sulle stime ufficiali dell’Expo, e
            guardiamo poi alla legacy dell’evento, che tocca temi più vicini a quelli trattati nel
            resto del libro. 
Le prime stime dell’impatto
            economico erano estremamente positive e sono andate poi ridimensionandosi man mano che
            ci si avvicinava all’evento. Nel 2010, ad esempio, si stimava una produzione aggiuntiva
            potenzialmente superiore a € 69 miliardi per il periodo 2011-2020, con un
            valore aggiunto di circa € 29 miliardi, circa € 11,5 miliardi di
            gettito fiscale, e una media di 61000 nuove unità di lavoro annue [CERTET 2010]. Si
            trattava di una stima che già considerava l’impatto della crisi del 2008, intervenuta
            tra l’assegnazione dell’Expo a Milano e la registrazione del dossier di candidatura. In
            particolare, era stato ridotto il numero di visitatori attesi: dalle stime della
            candidatura (21 milioni) a quelle del dossier di registrazione (20 milioni), sempre
            mantenendo la quota di stranieri al 30% [Expo spa 2010]. 
La ripetizione delle stime nel 2013
            avrebbe ancora ridotto l’impatto circa a un terzo di quanto previsto nel 2010
            [Dell’Acqua et al. 2013], mentre il primo monitoraggio ex-post,
            effettuato nel 2016, avrebbe segnato una lieve risalita, registrando una produzione
            aggiuntiva di €31,6 miliardi, un valore aggiunto di €13,9 miliardi, e circa 242,4 mila
            occupati totali [Dell’Acqua et al. 2016]. L’incremento era dato dal
            maggior impatto del flusso di visitatori, dalla maggiore stima relativa alle imprese
            create, e dalla maggiore attrattività turistica post-evento. 
Queste stime ufficiali – riprese
            dai diversi documenti di monitoraggio dell’Expo [Expo 2013, 2018] – sono state
            profondamente criticate. Da una parte, è stato sollevato il problema del mancato calcolo
            del costo-opportunità, cioè gli impatti di un uso alternativo dei fondi utilizzati
            [Perotti 2014]. Dall’altra, anche le stime della spesa media a visitatore sono sembrate
            ottimistiche, soprattutto alla luce dell’ampia quota di visitatori lombardi e
            dell’utilizzo diffuso del biglietto serale da parte dei milanesi (questo anche mettendo
            in conto il superamento del target di 20 milioni di visitatori fissato nel 2010, saliti
            a 21,5 milioni di biglietti venduti). Resta infine irrisolto il nodo di quante presenze
            turistiche siano state davvero addizionali, con stime che – per quanto riguarda gli
            stranieri – attesterebbero l’impatto dell’Expo soltanto al 50,5% delle presenze
            [Massiani 2015]. In breve, il giudizio è meno positivo di quanto sembrerebbe dai dati
            ufficiali, anche se – come anticipavamo – sembra difficile trovare risposte
            univoche.
        
Per quanto riguarda invece il
            dibattito sulla legacy dell’evento, è indubbio che Expo è stato il volano o comunque
            l’acceleratore di diversi processi di innovazione e trasformazione urbana. Le critiche
            maggiori hanno riguardato soprattutto le vicende del sito espositivo [Gallione 2012]: la
            sua localizzazione, l’acquisto delle aree, l’abbandono del progetto dell’orto
            planetario, e il dibattito sul post-evento, che ha trovato poi una soluzione nel centro
            di ricerca dello Human Technopole e nel trasferimento del campus dell’Università
            Statale. Ma su questi punti torneremo brevemente in sede di conclusione. 
Tutto ciò che invece era fuori dal
            perimetro del sito è stato più pacifico e in alcuni casi il suo legame con l’Expo è
            forse passato in sordina. Al di là di alcune cose lasciate in standby o troppo in
            ritardo per coincidere con l’evento, gli sviluppi in infrastrutture, le nuove opere e le
            riqualificazioni hanno segnato certamente un cambiamento importante per la città, così
            come le innovazioni meno tangibili – come quelle dei nuovi sistemi digitali [Botto e Di
            Vita 2016]. 
Un confronto tra quanto
            preventivato nel dossier di registrazione e quanto poi realizzato – con tutti i limiti
            di una valutazione ricapitolativa di questo tipo – segna un quadro senz’altro positivo.
            Il piano di legacy del dossier considerava l’utilizzo di lungo periodo delle
            infrastrutture dell’evento, gli sviluppi di marketing territoriale (identità della
            città, turismo e servizi), la legacy internazionale del tema, e gli effetti sul capitale
            umano. Alcuni di questi aspetti sono difficilmente misurabili, e alcune infrastrutture
            non sono arrivate in tempo per l’evento – la Pedemontana è stata aperta soltanto in
            parte e la metro 4 è ancora in costruzione – ma nel complesso c’è una forte aderenza tra
            quanto pianificato e quanto realizzato o in via di realizzazione. Tra l’altro, non solo
            è evidente nell’intero dossier la necessità di pensare al lungo periodo (e quindi di
            utilizzare l’evento come acceleratore di trasformazioni necessarie per la regione a
            prescindere dall’Expo), ma c’è anche un’idea esplicita di realizzazione
            flessibile, aperta alla possibiltà di variazioni al programma
            iniziale. È così ad esempio che viene pensato il progetto del sito – proposto come un
            mix di residenze e parco scientifico-tecnologico, ma con una infrastrutturazione tale da
            renderlo versatile per qualunque altro tipo di sviluppo futuro [Expo spa 2010]. 
Nelle ricerche fatte per questo
            libro, la capacità generativa dell’Expo è sembrata evidente in tutte le interviste,
            anche in quelle con i testimoni più critici, anche andando ben oltre la legacy
            programmata e ciò che viene normalmente considerato in letteratura tra le eredità dei
            grandi eventi. Una prima mappatura delle innovazioni generate, accelerate o potenziate
            dall’Expo include gli esempi più diversi: certamente nuove infrastrutture (come la linea
            di metropolitana M5) e interventi di riqualificazione urbana (il rifacimento della
            Darsena), ma anche nuove politiche (come la food policy di Milano), nuovi provvedimenti
            normativi (come la legge contro lo spreco di cibo), nuovi musei e gallerie (il museo
            della Pietà Rondanini o Fondazione Prada), nuove pratiche degli appalti (il
            commissariamento e la vigilanza collaborativa), il potenziamento delle istituzioni
            anticorruzione (l’Anac), nuovi servizi (come lo sportello unico per l’organizzazione di
            eventi o il portale informativo sull’accessibilità) e altro ancora. 
Il giudizio sulla generatività non
            può essere altro che positivo, e vale la pena andare oltre il semplice elenco per
            indagare in che modo l’evento abbia contribuito alla realizzazione di queste
            innovazioni, che è appunto il tema del libro. 

4. Criticità e prospettive nella valutazione dei grandi eventi: il metodo di questo libro 



Riassumendo i punti emersi nella
            discussione, il primo elemento rilevante è probabilmente l’incertezza. Difficile
            discernere gli effetti turistici, difficile stabilire la bontà degli investimenti
            rispetto a un benchmark, difficile stabilire gli impatti in
            termini di PIL e lavoro creato. Queste difficoltà riguardano certamente le stime
            ex-ante, tanto meno solide quanto più sono distanti dall’evento (e su questo si dovrebbe
            ragionare rispetto all’affidabilità dei dossier di candidatura e al loro utilizzo per
            valutare le promesse realizzate o mancate), ma riguardano anche le analisi ex-post,
            nelle quali distinguere tra che cosa sarebbe successo con e senza l’evento richiede una
            serie di ipotesi quasi eroiche rispetto a variabili intervenienti e stabilità del
            contesto [Preuss 2011; Madden 2002]. 
Il problema è senz’altro tecnico,
            con sistematici errori di stima dovuti ad esempio ai già menzionati effetti di
            ridistribuzione o di crowding-out [Mills e Rosentraub 2013], ma non è soltanto tecnico. 
Il problema è che anche se il
            valore aggiunto e i flussi turistici fossero aumentati, come pare sia avvenuto, ciò non
            vorrebbe ancora dire che il mega evento sia stato un successo. Il costo opportunità da
            considerare infatti riguarda non tanto e non solo le somme investite, ma soprattutto
            l‘enorme quantità di impegno, creatività e ricerca che l’organizzazione di un’iniziativa
            di questa portata implica. Queste energie – cui è certamente difficile attribuire un
            valore monetario – avrebbero potuto essere spese meglio? E prima ancora, si sarebbero
            potute attivare egualmente? 
È qui che la metafora dello shock esogeno,
            sposata dalla grande maggioranza delle analisi economiche, si dimostra ampiamente
            fallace. Una città, un territorio, al limite una nazione, non sono paragonabili a
            sistemi idraulici in cui l’input produce automaticamente un cambiamento di stato che è
            possibile modellizzare. Parlare di impatto dello shock – come peraltro fa lo stesso
            Comitato Olimpico quando impone una valutazione pluriennale degli effetti dell’evento e
            un modello di pianificazione per le conseguenze attese – significa assumere che il
            grande evento si abbatta su un sistema sociale, economico e istituzionale e produca
            «automaticamente» degli effetti, che – lo abbiamo visto –
            possono essere positivi o negativi. Il punto è che le cose non funzionano così. 
Il nostro approccio parte da una
            constatazione difficilmente contestabile: praticamente tutti coloro che abbiamo
            intervistato e tutta la documentazione che abbiamo potuto consultare parlano del grande
            successo di EXPO. Del resto l’assordante silenzio dei critici – che, ricordiamolo,
            continuavano ad essere attivi anche durante lo svolgimento di EXPO – è una dimostrazione
            che la narrazione è divenuta incontrovertibile. La domanda è allora perché ciò si è
            verificato. Solo a causa di una comunicazione particolarmente efficace? O addirittura di
            una manipolazione delle opinioni da parte dei mezzi di comunicazione di massa? O ancora
            è in qualche modo il frutto di una illusione collettiva alimentata dai social
                media? 
La verità è che i giudizi di
            successo guardano in una direzione completamente differente da quella in cui guarda la
            letteratura. Una direzione, peraltro, ben più realistica e interessante rispetto a
            quella ufficiale. Del resto è difficile che gli abitanti siano entusiasti
            dell’incremento dei flussi turistici e/o del valore aggiunto generato dall’evento. In
            realtà ciò che giustifica la percezione di successo è l’esperienza della trasformazione
            della città, la nascita di nuove iniziative, servizi, strutture subito prima, durante e
            dopo lo svolgimento del grande evento. 
Utilizzare le innovazioni come
            prove del successo, indipendentemente dal fatto che esse siano funzionali all’evento e/o
            ad esso strettamente collegate, non è affatto un’idea peregrina. Da tempo, infatti, la
            letteratura, soprattutto geografica, identifica nella capacità di rinnovarsi, di
            inventare nuove funzioni e di attrarre nuove iniziative il modo attraverso il quale le
            città riescono a mantenere o a migliorare il loro rango nella gerarchia urbana [Pred
            1977]. Se quaranta anni fa, all’indomani del declino, almeno nei paesi sviluppati, del
            modello della città industriale, si trattava soprattutto di riuscire a ottenere la
            localizzazione degli headquarters delle grandi imprese, oggi,
            nell’epoca della globalizzazione e dei flussi, ciò significa
            soprattutto riuscire ad attrarre quelle funzioni terziarie, dai servizi alle imprese
            alle istituzioni di insegnamento e ricerca, che intercettano la cresciuta mobilità delle
            persone e delle cose. E ovviamente da questo punto di vista lo sviluppo dei flussi
            turistici rappresenta un obiettivo fondamentale. 
Questa capacità di rinnovarsi è in
            qualche modo connaturata alla natura stessa delle aree urbane, ma rappresenta una
            condizione imprescindibile per quelle metropoli che si trovano al vertice della
            gerarchia urbana, quelle cioè per le quali, come è stato osservato da tempo [Meyer
            1984], «l’importanza dei loro legami interregionali sorpassa quella dei legami
            infraregionali», quelle cioè in cui i rapporti con luoghi lontani (tipicamente altre
            città) sono più importanti di quelli con il loro hinterland. Il
            fatto è che mentre svolgere il ruolo di market town rappresenta in
            qualche modo una rendita di posizione, quello di gateway, di porta
            di ingresso e di uscita, deve scontare la concorrenza di altre città, oltre che
            naturalmente gli effetti della iper-connettività che oggi conosciamo. Del resto già nel
            1970 Albert Hirschman aveva acutamente percepito come le aree urbane in declino
            soffrissero della stessa sindrome dei «monopolisti pigri», quelle organizzazioni i cui
            fallimenti generano normalmente la reazione di exit mentre esse sono più sensibili alla
            protesta [Hirschman 2017]. Ad esempio, la scelta di uno studio legale internazionale o
            di una grande società di consulenza di non localizzare la propria sede in una
            determinata città sarà probabilmente meno dibattuta e certamente meno percepita dai
            governanti rispetto alla protesta di un comitato di cittadini relativamente ad un
            particolare disservizio [Dente 1990]. 
Il caso di Milano è da questo punto
            di vista interessante. Anche se, all’indomani della seconda guerra mondiale, aveva
            conosciuto almeno 20 anni di grandissimo sviluppo, sempre basato sul modello della
            grande città industriale, i conflitti del 1968 avevano mostrato una grande difficoltà a
            governare la crescente complessità delle società contemporanee e
            un declino della sua capacità innovativa. La veloce deindustrializzazione, con la totale
            scomparsa delle grandi fabbriche, si era ormai consumata già nel 1980 e aveva generato
            una reazione, soprattutto nel settore privato, con un soprassalto di creatività e la
            nascita di importanti progetti di trasformazione. Questa fase, tuttavia, era naufragata
            nelle vicende di tangentopoli che avevano determinato un brusco stop all’innovatività
            del settore pubblico, probabilmente più preoccupato di recuperare l’efficienza
            realizzativa perduta nella diffusione delle pratiche corruttive [Dente 2005]. È in
            questa situazione, e con ogni probabilità come reazione ad essa, che cade nel 2006 la
            decisione di presentare la candidatura per l’esposizione universale. Non solo, crediamo,
            per attirare dal livello nazionale gli investimenti necessari a trasformare
            significativamente l’armatura urbana, ma anche, e forse soprattutto, per segnalare
            all’interno ed all’esterno che il governo della città si rimetteva in pista in prima
            persona per lo sviluppo delle innovazioni necessarie a mantenere e sviluppare il ruolo
            della metropoli lombarda a livello nazionale e internazionale. 
In buona sostanza la nostra
            ipotesi, la prima proposta analitica che intendiamo avanzare, è che per valutare la
            legacy di un mega-evento si debba guardare essenzialmente alla sua capacità generativa
            in termini di stimolo alle innovazioni. In questa ricerca, in altre parole, vogliamo
            mostrare che cosa è successo negli ultimi anni a Milano (ma, come vedremo, anche a
            livello nazionale) che non sarebbe successo, o sarebbe successo in altri modi o in altri
            tempi, se non ci fosse stato EXPO. 
Per indagare la dinamica
            dell’innovazione occorre partire da un assunto che chi scrive ritiene incontrovertibile:
            indubbiamente nella nascita e nello sviluppo di trasformazioni intenzionali del mondo
            reale sono molti gli elementi che entrano in gioco: il contesto temporale (le cosiddette
            finestre di opportunità), la disponibilità di una serie di risorse di varia natura che
            sono necessarie per la progettazione e la realizzazione dell’artefatto – sia
            esso fisico o meno – in cui consiste l’innovazione stessa,
            l’esistenza di una domanda, almeno potenziale, del bene pubblico o privato generato
            dalla attività innovativa. E tuttavia c’è almeno un elemento invariante: nessuna
            innovazione è possibile senza la presenza con un ruolo centrale nel processo di un
            innovatore, di una o più persone fisiche che si fanno carico dell’ideazione, della
            progettazione e della realizzazione di una nuova combinazione di fattori in grado di
            svolgere una nuova funzione. Nelle scienze politiche tale figura è chiamata imprenditore
            di policy ed esiste una letteratura rilevante che cerca di identificare le condizioni
            necessarie perché i suoi sforzi possano avere successo. Ma della necessità della
            centralità di un attore, individuale o collettivo, che svolga tale ruolo è, ci pare,
            impossibile dubitare. 
È questa allora la seconda proposta analitica che
            ci sentiamo di avanzare: porre la questione della generatività dei grandi eventi come il
            principale criterio di valutazione significa anche, inevitabilmente, portare al centro
            dell’analisi gli attori, i soggetti cioè le cui risorse sono necessarie alla
            realizzazione dell’innovazione, e in primo luogo, ovviamente, l’innovatore. Occorre cioè
            indagare la relazione causale esistente tra il mega-evento e l’attivazione del soggetto
            che promuove l’innovazione stessa. 
Incidentalmente ciò significa che
            la realizzazione di quanto promesso nel dossier di candidatura e/o nel progetto di
            massima dell’evento non è condizione né necessaria né sufficiente per poter parlare di
            successo. In primo luogo perché, come abbiamo dimostrato nel caso di una infrastruttura
            che pure era contenuta nel masterplan di EXPO Milano 2015 (la tangenziale est esterna)
            in realtà un’analisi attenta mostra come non ci sia nessun nesso causale tra le
            caratteristiche assolutamente peculiari della sua realizzazione (in particolare una
            velocità di esecuzione delle opere assolutamente eccezionale nel contesto italiano) e il
            mega evento [Busetti e Dente, 2017]. In secondo luogo, perché è ampiamente possibile, e
            forse persino auspicato da una parte della letteratura sulla
            valutazione che abbiamo riassunto prima, che un dossier estremamente focalizzato e
            fortemente centrato sull’evento possa in realtà favorire la sua realizzazione ordinata e
            efficiente, ma di fatto ostacolare una più ampia ricaduta sulla città o sul territorio
            circostante. 
Del resto anche la letteratura
            inizia a porsi la questione. Non solo, come rileva Preuss [2007], non è più accettabile
            che le analisi si limitino a verificare esclusivamente le eredità tangibili e
            pianificate, ma sta facendosi strada il concetto di leverage, che
            allude alla capacità di utilizzare l’evento quale leva di sviluppo e, soprattutto, la
            convinzione che una valutazione d’impatto è inutile senza una comprensione del perché le
            cose siano andate in un certo modo [Chalip 2014]. 
Tornando al filo principale del
            nostro discorso indagare la relazione tra mega-evento e mobilitazione degli innovatori,
            anche solo di quelli che sono effettivamente riusciti a sviluppare la propria idea, è
            più facile a dirsi che a farsi. Non solo infatti ciò comporta una mappatura completa di
            quanto avvenuto a tutti i livelli, a monte ed a valle dell’evento, ma anche un’analisi
            superficiale fa emergere i fattori di contesto, non necessariamente replicabili, che
            quelle innovazioni hanno favorito anche in modo decisivo. 
Questa ultima osservazione è
            particolarmente importante nel quadro della nostra critica alla letteratura economica
            sui mega-eventi. Uno dei problemi principali degli esercizi valutativi classici, al di
            là della scarsa affidabilità delle stime, è rappresentato dal fatto che la metafora
            dello shock esogeno rischia di generare conoscenza di scarsa utilità. Sapere che il
            valore aggiunto prodotto è stato inferiore o superiore a quanto preventivato rischia di
            essere quasi completamente inutile se non si accompagna ad una argomentazione sul perché
            ciò è avvenuto. Ad esempio, e proprio nel caso di EXPO Milano 2015, quanto hanno inciso
            la crisi bancaria del 2008 e quella dei titoli sovrani del 2011 sui risultati di EXPO?
            Certamente non era possibile prevederle al momento della candidatura e della successiva
            progettazione ed altrettanto certamente si tratta di shock
            esogeni (loro sì!) che non possono non aver avuto un effetto. Ma nelle valutazioni ex
            post (ed a maggior ragione in quelle ex ante) tali fattori sono talvolta menzionati, ma
            non riescono quasi mai ad essere incorporati nei modelli di valutazione. 
Se si vuole produrre conoscenza
            utile a programmare i prossimi grandi eventi bisogna riuscire ad andare più in là ed in
            particolare da un lato a caratterizzare gli elementi di contesto
            che sembrano aver favorito la generatività e dall’altro a porre in evidenza non solo i
                fattori abilitanti, ma anche e soprattutto i
                meccanismi che spiegano, almeno in ipotesi la mobilitazione
            degli innovatori. 
I primi due termini sono abbastanza
            semplici da spiegare. Per quanto riguarda gli elementi di contesto si tratta di quei
            fattori che non possono essere facilmente modificati dagli attori, siano essi quelli che
            sono direttamente coinvolti nell’organizzazione del grande evento oppure coloro che
            promuovono i processi innovativi: tipicamente, come vedremo nella conclusione, le
            caratteristiche dei territori che rappresentano il teatro in cui si svolgono i giochi
            olimpici, gli altri eventi sportivi, le esposizioni universali o i festival
            internazionali. I fattori abilitanti, invece sono più facilmente controllabili e
            manipolabili da parte degli organizzatori dell’evento anche se agiscono solo
            indirettamente sulla generazione delle innovazioni. In qualche modo si tratta di
            elementi la cui assenza può gravemente pregiudicare l’innesco di processi trasformativi,
            l’apertura di una stagione di rinnovamento e il fiorire di nuove iniziative. 
Più complesso è definire il
            concetto di meccanismo. Rinviando il lettore interessato alle
                technicalities della analisi delle politiche pubbliche a un
            lavoro che tira le fila di un programma di ricerca che dura ormai da una decina d’anni
            [Busetti e Dente, 2018], qui basta dire che con il termine meccanismo intendiamo
            riferirci a una spiegazione plausibile delle ragioni per le quali un attore modifica il
            suo comportamento nella direzione desiderata e necessaria per ottenere il risultato
            valutato positivamente. Nel nostro caso perché un soggetto
            diventa un innovatore percependo la possibilità di superare gli ostacoli che si
            frappongono alla realizzazione della sua idea. Dicendolo in parole un po’ diverse,
            attraverso tale concetto vogliamo indicare quali caratteristiche e dimensioni del grande
            evento hanno facilitato lo sviluppo di iniziative di successo nella produzione di valore
            (pubblico o privato qui non conta). La logica è quella di riuscire, in una prospettiva
                evidence based, a identificare alcuni dei legami causali che
            legano l’emergenza di iniziative innovative, nella sfera pubblica come in quella
            privata, allo svolgimento di EXPO. È questa la terza proposta analitica su cui si basa
            questa ricerca, e in definitiva il vero obiettivo del nostro lavoro: se infatti è
            possibile identificare tali legami, deve essere anche possibile replicarli altrove, e
            quindi le nostre conclusioni potranno essere utili non solo e non tanto per aprire un
            nuovo filone di ricerca in tema di valutazione dei grandi eventi, quanto soprattutto per
            orientare le scelte dei loro promotori e dei loro organizzatori. 
In pratica questo lavoro, che è
            iniziato immediatamente a valle della chiusura dell’esposizione nel novembre 2015 si è
            svolto in due fasi distinte logicamente anche se non cronologicamente. 
La prima fase è consistita nella
            mappatura delle innovazioni che potevano essere in qualche modo legate a EXPO. Il lungo
            elenco di persone che abbiamo ringraziato nell’introduzione testimonia la vastità
            tematica dell’indagine svolta. Ne è emerso un elenco molto lungo che possiamo
            considerare sostanzialmente completo per quanto riguarda le innovazioni nella sfera
            pubblica e localizzate nell’area metropolitana, in buona sostanza le innovazioni urbane.
            Certamente minore è la copertura per le iniziative di livello regionale, nazionale e
            internazionale anche se, come vedremo alcune di esse hanno trovato spazio nella nostra
            analisi. 
A valle di questa mappatura è stata
            ovviamente svolta una selezione (era materialmente impossibile approfondire
            tutto quanto ci era stato segnalato o era comunque emerso
            dall’analisi della documentazione) basata essenzialmente sulla possibilità di ipotizzare
            induttivamente la natura del legame causale tra il singolo processo di innovazione e
            l’evento espositivo. In parole povere ci siamo chiesti perché e come quella innovazione
            era stata favorita da EXPO. Sono emersi cinque diversi meccanismi che ci permettevano di
            raggruppare alcune delle innovazioni censite. Essi sono nell’ordine in cui verranno
            presentati nei prossimi capitoli: la focalizzazione sulla tematica dell’alimentazione e
            del cibo, l’effetto scadenza, lo sperimentalismo, la salienza dell’evento e la
            attivazione di nuove reti attoriali. 
Di qui è partita la seconda fase
            della ricerca che è sostanzialmente consistita nello svolgimento di studi di caso
            attraverso, ci preme sottolinearlo anche perché manifesta la grande disponibilità che
            abbiamo sperimentato, l’interlocuzione diretta quasi sempre con i principali
            protagonisti di quelle vicende. In questa seconda fase analitica non sono ovviamente
            mancate false partenze e vicoli ciechi, quando ci rendevamo conto o che il legame con
            EXPO era molto meno evidente di quanto apparisse a prima vista, o che in realtà i
            meccanismi che avevamo attribuito a quella singola innovazione non erano adeguati a
            spiegarne l’esito. Il risultato del lavoro svolto è riassunto nelle pagine seguenti e il
            lettore potrà giudicare se l’interpretazione che abbiamo dato dei singoli casi appare
            convincente. 
Le conclusioni se da un lato danno
            conto sia pur in maniera sintetica di quello che possiamo definire il «lato oscuro» di
            EXPO, vale a dire le principali criticità rilevate su tutta la vicenda, dall’altro
            riprendono sia pure in maniera telegrafica quanto siamo venuti dicendo in questo
            capitolo introduttivo e, soprattutto, cercano di mantenere la promessa di produrre
            conoscenza utile elencando, in un decalogo, le lezioni principali che ci sembra
            possibile trarre dall’indagine svolta, ad uso soprattutto di coloro che in futuro
            vorranno organizzare una qualche forma di global event. 



[1]  Un modello input-output è una
                        rappresentazione dell’economia di un territorio che utilizza alcune
                        industrie rappresentative e modellizza le relazioni tra queste. Costruito il
                        modello, è possibile determinare gli impatti complessivi di un cambiamento
                        di domanda per una delle industrie del modello.

[2]  Ci sono poi casi di veri e propri
                        effetti negativi. Innanzi tutto per i gruppi sociali svantaggiati: perché
                        beneficiano meno del tipo di infrastrutture create con gli eventi, possono
                        soffrire gli effetti di riqualificazioni urbane che aumentano i valori
                        immobiliari, o, nei casi più drammatici, perché vittime di sfratti di massa,
                        come nelle Olimpiadi di Seoul e Pechino [Horne e Manzenreiter 2006] ma anche
                        nei campionati del mondo di calcio in Brasile nel 2014 e nelle Olimpiadi di
                        Rio del 2016 [Kommenda 2016]. Altri possibili effetti negativi riguardano i
                        residenti nelle zone limitrofe ai luoghi dell’evento: per l’aumento del
                        traffico, l’inquinamento acustico, i disagi da lavori [Andersson
                            et al. 2008] ma anche per il proliferare della
                        prostituzione [Olds 1998]. 





Capitolo secondo
            

Nutrire il pianeta, Energie per la vita

Il capitolo descrive alcuni esempi di innovazioni di lungo periodo in grado di
                mettere in luce i caratteri rilevanti del meccanismo che fa sì che un grande evento
                non resti un fenomeno isolato ma abbia ricadute positive sia nel periodo che lo
                precede che in quello che lo segue. Infatti un grande evento è un momento
                eccezionale, una finestra di policy straordinaria, capace di coinvolgere attori su
                diverse scale territoriali, da quelle locali, a quelle nazionali, a quelle
                internazionali e provenienti da mondi diversi come la ricerca, la politica,
                l’associazionismo, il terzo settore, l’imprenditorialità privata.





1. Il tema dell’evento quale meccanismo di focusing 



Nel dicembre del 2006, quando Milano
            presentò la propria candidatura al Bureau International des Expositions (BIE) era
            difficile prevedere la portata innovativa di puntare sul cibo come tema dell’EXPO.
            Italia e cibo suonavano irrimediabilmente come un’accoppiata del passato, estranea alla
            dimensione avveniristica quanto a quella universale. Il giudizio era forse superficiale,
            ma aveva le sue ragioni. Nessuno poteva infatti immaginare quanto sarebbe cambiato il
            mondo del cibo negli anni successivi alla candidatura, sia per l’apertura di nuovi
            fronti di intervento delle politiche, sia molto più semplicemente per la nuova
            centralità nel dibattito pubblico e nella cultura di massa. 
Basti pensare che, ai tempi della
            candidatura, internet e TV non erano ancora stati colonizzati da legioni di chef
            (Masterchef sarebbe arrivato soltanto nel 2011), il biologico doveva ancora esplodere,
            Eataly era solo un progetto, e Michelle Obama non aveva inaugurato la sua campagna
            anti-obesità né fatto l’orto alla Casa Bianca (dove i Bush sarebbero rimasti ancora tre
            anni). In poche parole, il caro vecchio cibo – gloria del made in
                Italy – non aveva ancora subito quell’inattesa esplosione di popolarità
            né quel radicale cambio di immagine che avrebbero possibilmente giovato a Milano, che in
            quel momento ci scommetteva per convincere il BIE. 
In realtà, le nuove mode del cibo
            avrebbero toccato solo tangenzialmente il cibo di EXPO, che era declinato
            ufficialmente in precise sfide di policy, quella della
                food safety (cibo ed acqua sani, salubri e sicuri) e quella
            della food security (cibo ed acqua sufficienti e accessibili),
            entrambe in un’ottica di sostenibilità e di attenzione ai paesi in via di sviluppo [EXPO
            2010]. Anche su questi temi, però, i nove anni trascorsi tra la candidatura e
            l’esposizione sarebbero stati a dir poco turbolenti, in particolare per quanto
            riguardava la food security. 
Fino al 2006 infatti, la questione
            sembrava riguardare soprattutto i paesi meno sviluppati, niente più che una nuova
            etichetta per l’eterno problema della fame nel mondo [Lang; Barling e Caraher 2009].
            Inizialmente, dunque, il cibo di EXPO si inseriva in un percorso di cooperazione allo
            sviluppo, già avviato con l’elaborata diplomazia della candidatura. La crisi alimentare
            del 2007-2008 avrebbe però spazzato via molte delle certezze alimentari coltivate fino
            ad allora [Collier 2009; McMichael 2009; Lang 2010; Morgan e Sonnino 2010a; FAO 2009],
            caratterizzando la food security non più come un problema morale, ma di vera e propria
            sicurezza interna (tanto è vero che per la prima volta un G8, quello dell’Aquila del
            2009, si sarebbe occupato del tema; e così sarebbe avvenuto per il G20 di Cannes nel
            2011 e per il G8 del 2012 a Camp David). 
In poche parole, tra globale e
            locale, tra cultura pop e sfide di policy, EXPO si profilava come un evento pienamente
            contemporaneo. Se poche delle trasformazioni descritte potevano essere davvero previste,
            bisogna dire che Letizia Moratti e i suoi collaboratori fecero certamente una scelta
            indovinata e lungimirante (oltre che probabilmente fortunata). Come vedremo, infatti, se
            il lato più scoperto del grande evento, quello delle serate di festa tra i padiglioni e
            delle curiosità gastronomiche, andava a braccetto con la nuova moda del cibo (generando
            di rimando un certo snobismo intellettuale), l’esposizione avrebbe anche permesso di
            focalizzare l’attenzione su nuovi temi di interesse collettivo, dimostrando una capacità
            generativa non solo in termini di presenza nel dibattito pubblico, ma anche di nuove
            istituzioni e nuove politiche. 
        
La caratteristica tematica delle
            esposizioni universali è infatti una sfida e un’opportunità per gli organizzatori
            dell’evento. I candidati hanno l’occasione di scegliere un tema di interesse collettivo
            che deve essere competitivo da un punto di vista globale, e che se scelto bene, può
            creare opportunità per il proprio territorio e segnare un percorso strategico – un
            programma di lavoro – per tutti i soggetti, pubblici o privati, che si approcceranno
            all’evento. E proprio in quanto tema di interesse collettivo, si tratta di un naturale
            oggetto di politiche. Sia che ci si occupi degli oceani, come nel caso dell’EXPO di
            Lisbona del 1998, o della sostenibilità idrica, come in quello di Saragozza di dieci
            anni dopo, si tratta sempre di temi di policy. 
Inoltre, rispetto a quanto accade in
            altri grandi eventi, il tema ha negli Expo maggiore centralità, caratterizza in modo più
            marcato l’evento, ed è di conseguenza certamente più efficace nel catalizzare
            l’attenzione e l’azione di attori pubblici e privati. Un’Esposizione Universale permette
            poi una finestra di attenzione lunga: sei mesi di Expo contro due settimane di Olimpiadi
            o un mese di mondiali di calcio. E questo vuol dire la possibilità di intraprendere un
            maggior numero di progetti, una finestra ampia di visibilità e maggiori opportunità di
            consolidamento. Non a caso Tim Lang, uno dei maggiori esperti europei di politiche
            alimentari, auspicava che l’Esposizione di Milano – data proprio la sua durata di molto
            superiore rispetto alle tipiche conferenze internazionali – potesse essere una nuova Hot
            Springs, la grande conferenza presieduta da Roosevelt che nel 1943 pose le basi del
            sistema alimentare del dopoguerra iniziando il percorso per la costituzione della FAO
            [Taverna 2014]. 
Per capire meglio il meccanismo
            generativo alla base delle innovazioni ‘tematiche’ che saranno descritte di seguito,
            potremmo dire che scegliere il tema di un’esposizione è una modalità molto potente di
            modificazione dell’agenda di governo, capace di dare nuova centralità
            ad attori, problemi e politiche, e fare così da propulsore per
            progetti ad esso congruenti. Le modalità di ingresso in agenda sono molteplici e si
            basano, seguendo Kingdon [1984], su una felice quadratura tra problemi, soluzioni
            (policy) e politica, grazie al magistrale intervento di un innovatore (letteralmente, un
                policy entrepreneur) capace di rispondere prontamente a un
            problema o di sfruttare un favorevole contesto politico per promuovere la sua soluzione
            preferita. 
Seguendo questa linea
            interpretativa, l’ipotesi è che il tema di un grande evento cambi soprattutto il
            contesto di scelta, aprendo una finestra di attenzione sul tema e mutando l’agenda delle
            politiche. Come suggerisce Kingdon, bisogna immaginare che diversi temi siano in una
            lista e che questa lista vada ordinata: l’Expo è in grado di intervenire su quest’ordine
            facendo sì che si dia priorità alle politiche congruenti con il tema del grande evento.
            Ciò vuol dire che i potenziali innovatori saranno stimolati nell’ideazione di progetti
            tematicamente congruenti, che l’agenda di soggetti pubblici e privati sarà maggiormente
            permeabile a proposte relative al tema dell’evento, e che – una volta approvate – queste
            avranno maggiore priorità e quindi subiranno plausibilmente anche un’accelerazione.
            L’effetto atteso è quindi sia un aumento di proposte congruenti al tema, sia una
            maggiore rapidità di implementazione delle proposte approvate. 
Nel caso dell’Esposizione del 2015,
            l’efficacia del meccanismo descritto è indubbia. Se si guarda alle iniziative relative
            al cibo negli anni precedenti o anche subito successivi all’Expo non si può non notare
            un fermento del tutto eccezionale. Partendo dagli attori più vicini all’evento, il
            comitato scientifico dell’Expo promuoverà moltissime attività, incontri e progetti e
            così anche il Laboratorio Expo della Fondazione Feltrinelli, che dal 2013 organizzerà
            decine di incontri, convegni, seminari (circa 70) con esperti e accademici provenienti
            da tutto il mondo, culminati poi negli Expo delle idee e nel
            processo di elaborazione della Carta di Milano, un manifesto
            globale sui problemi del cibo [Veca 2015]. 
Dal punto di vista più propriamente
            di policy, poi, potremmo citare le numerose attività del Comune di Milano e della
            Regione Lombardia, progetti che vanno dalla valorizzazione del patrimonio
            eno-gastronomico, al sostegno a forme innovative di agricoltura fino alla riduzione
            degli sprechi. Questa stessa vivacità ha caratterizzato la stragrande maggioranza delle
            istituzioni nazionali, pubbliche e private – università, specie quelle milanesi,
            ministeri, fondazioni, centri di ricerca, associazioni culturali e di categoria – che
            hanno declinato il tema dell’evento nelle proprie attività istituzionali, per un numero
            totale di iniziative che sarebbe qui impossibile censire [v. Comune di Milano 2015].
            Così, ancora, Expo ha segnato un prima e un dopo anche per la legislazione sui temi del
            cibo, favorendo ad esempio l’approvazione della legge sullo spreco, il Piano strategico
            nazionale del biologico, la legge sull’agricoltura sociale e quella sulla biodiversità.
            Infine, è ancora ad Expo che si deve la straordinaria mobilitazione del Milan Urban Food
            Policy Pact, un network di città dai cinque continenti per lavorare congiuntamente alle
            politiche urbane del cibo. 
Questo elenco, seppure incompleto,
            mostra chiaramente l’eccezionalità del momento, una finestra di policy straordinaria,
            spalancata dal grande evento per un periodo che precede e segue il semestre espositivo.
            Anche scontando attribuzioni spurie e un’eventuale dinamica spontanea, la capacità
            generativa del tema è evidente, e coinvolge attori su diverse scale territoriali – da
            quella locale a quella internazionale – e provenienti da mondi anche molto diversi (la
            ricerca, la politica, l’associazionismo, l’imprenditorialità privata, il terzo settore).
            I paragrafi che seguono descrivono alcuni esempi di innovazioni di lungo periodo in
            grado di mettere in luce i caratteri rilevanti di questo meccanismo, sui quali torneremo
            nell’ultimo paragrafo. 
        

2. La Food Policy di Milano 



Le politiche urbane del cibo,
            sebbene siano le ultime arrivate tra le politiche locali, hanno antenati prossimi e
            storie millenarie. Le città dipendono, ovviamente, dalla disponibilità di cibo, e si
            sono da sempre costituite intorno alla necessità di soddisfare questo bisogno primario
            [Steel 2013]. La stessa Milano aveva una sua food policy istituzionalizzata e
            riconosciuta ancora nei primi del 900 – la vecchia politica annonaria – che vantava una
            organizzazione capillare (spacci per ogni genere alimentare, diffusi su tutto il
            territorio del comune) e una varietà di strumenti di policy che univa tra gli altri
            produzione diretta, regolamentazione, e informazioni al consumatore [Comune di Milano
            1928]. E l’importanza di questa food policy ante litteram ha lasciato testimonianze
            ancora tangibili in città, come ad esempio l’ex Macello di Viale Molise (descritto in
            tutta la sua efficienza nella Mattinata ai macelli di Gadda), il Panificio Automatico
            Continuo di Via Quaranta, e la Palazzina Liberty in Corso XXII Marzo (ultimo vestigio
            del vecchio mercato ortofrutticolo, ora un parco). 
Eppure, dal dopoguerra ad oggi, una
            serie di cambiamenti – come le nuove tecniche di conservazione, le evoluzioni della
            logistica, la cosiddetta rivoluzione verde, ma soprattutto il maggiore benessere della
            popolazione – hanno tolto centralità alle politiche del cibo, considerate sempre di più
            come afferenti alla sfera privata. Tant’è vero che nel 2007 l’American Planning
            Association avrebbe potuto affermare che tra i bisogni essenziali dell’uomo – come aria,
            acqua, casa – l’unico che inspiegabilmente non era stato oggetto di pianificazione era
            stato proprio il cibo [APA 2007]. Se ciò era certamente falso guardando all’intera
            storia delle città, era sorprendentemente vero nel breve orizzonte storico del
            dopoguerra. 
In tale contesto, il fatto che
            Milano abbia deciso di dotarsi in modo esplicito di una food policy è un fatto
            senz’altro notevole. Mentre altre città avevano iniziato a lavorare da tempo sulle
            proprie food policy urbane, Milano – pur non estranea a
            interventi sul tema – non aveva mai posto prima di Expo la necessità di varare una vera
            e propria politica urbana del cibo. 
Ancora più interessante, una volta
            che l’idea sarà stata lanciata pubblicamente, il processo di elaborazione e approvazione
            sarà estremamente rapido: in circa un anno e mezzo Milano avrà completato un’imponente
            analisi del sistema alimentare urbano, concluso un fitto percorso di consultazione e
            partecipazione, lanciato diverse iniziative riguardanti la futura food policy e infine
            approvato il documento di indirizzo della nuova politica a settembre 2015, appena prima
            che l’Expo chiudesse. Questa doppia forza, di ideazione e innesco da una parte, e di
            accelerazione dei processi dall’altra, è un buon esempio della capacità di cambiamento
            radicale esercitata dal grande evento, e in particolare dal suo tema. 
Siamo a febbraio 2014, poco più di
            un anno prima dell’EXPO, e il sindaco Giuliano Pisapia è a Johannesburg per l’incontro
            di C40, una rete internazionale di città sul tema del cambiamento climatico.
            Intervenendo in una delle sessioni plenarie, il sindaco ricorderà immediatamente
            l’occasione dell’EXPO, il suo tema, e in particolare la centralità di problemi quali lo
            spreco e la contestuale carenza di cibo, o le malattie legate all’alimentazione, come il
            diabete o l’obesità. Affermerà poi la stretta connessione tra i temi al centro
            dell’Esposizione e quelli del cambiamento climatico, e si riferirà all’EXPO di Milano
            come a una grande occasione di pianificazione del futuro dell’alimentazione. Infine,
            sarà in quest’occasione che per la prima volta lancerà l’idea di iniziare a lavorare –
            proprio in preparazione all’EXPO – sia a una food policy per Milano, sia a un protocollo
            sul cibo, un piano di azione locale da firmarsi durante l’Esposizione da parte delle
            città del mondo che vogliano impegnarsi sulle sfide urbane del cibo. È questo il momento
            fondativo della food policy di Milano e del Milan Urban Food Policy Pact (MUFPP)
            [https://www.youtube.com/watch?v=V5BOe96Y8W8: 07:41; Repubblica
            2014].
        
Tornati a Milano, l’accordo a
            livello locale è praticamente immediato, e il Comune firma a giugno un protocollo di
            intesa con Fondazione Cariplo dando l’avvio ai lavori per entrambi gli impegni presi a
            Johannesburg. 
Il primo passo – un’analisi del
            sistema alimentare milanese – sarà riassunto nel documento delle «10 questioni della
            Food Policy di Milano». Vale qui la pena sottolinearne due punti: il primo è che su
            tutti i temi selezionati Milano aveva già in atto diverse iniziative (alcune in verità
            lanciate poco prima, in preparazione all’Expo); il secondo è che su molti indicatori,
            rispetto alla realtà italiana e lombarda, Milano non era messa affatto male [Està 2015].
            Vediamoli entrambi. 
Il fatto che ci fosse un ampio
            numero di progetti sul tema anche prima che esistesse una food policy propriamente detta
            sottolinea che Expo non ha semplicemente stimolato nuovi interventi in materia
            alimentare, ma ha dato al tema una centralità tale da rendere possibile un salto
            qualitativo, ovvero l’istituzionalizzazione della politica. Per avere idea del
            cambiamento, si pensi ad esempio al processo di istituzionalizzazione della politica
            ambientale tra gli anni 70 e 80, che non ha inventato le politiche ambientali, ma ha
            permesso di ampliarne l’oggetto, introdurre nuovi attori (le agenzie di protezione
            dell’ambiente e i ministeri dell’ambiente) e inaugurare l’uso di nuovi strumenti di
            policy [Andrews 2006]. La centralità del grande evento e del suo tema è l’elemento che
            ha innescato questo processo. 
Il secondo punto – la posizione
            relativamente felice di Milano in fatto di alimentazione – è ugualmente importante.
            Molte delle città che hanno inaugurato politiche alimentari urbane – specie quelle
            pionieristiche della prima ondata tra gli anni 80 e 90 – lo hanno fatto in risposta a
            emergenze (come obesità infantile o malnutrizione) o a inefficienze delle filiere
            [Calori e Magarini 2015, 44; IPES-Food 2017]. Milano non doveva rispondere a nessuna
            situazione problematica di quel livello e non esisteva nel dibattito pubblico nessuna
            criticità tale da giustificare la priorità di una nuova politica
            urbana del cibo. È proprio perché il grande evento apre la finestra di policy
            indipendentemente dal flusso dei problemi che la scelta del tema può contribuire da sola
            alla formulazione di nuove politiche. 
Infine, vale la pena notare il
            capitale politico di avere una food policy istituzionalizzata. Mentre l’Expo è
            internazionale, la food policy è locale. Il grande evento, di per sé, è oggetto di
            opposizione, considerato dai suoi detrattori una vetrina costosa e poco utile, qualcosa
            che atterra in città ma che le resta estraneo e che appare potenzialmente dannoso,
            perché concentra l’attenzione distogliendola dai ‘veri problemi’ della città. Avere una
            food policy istituzionalizzata, un vero e proprio brand, conosciuto e riconoscibile, è
            una possibile risposta a queste critiche. Il suo capitale politico prescinde dai
            progetti esistenti e da eventuali emergenze, e consiste nel placare le opposizioni
            interne legando il grande evento a benefici direttamente fruibili dai cittadini;
            benefici riguardo ai quali nessuna opposizione è davvero possibile (come si fa a non
            voler migliorare il cibo per le mense dei nostri bambini?). 
Il processo terminerà quindi a
            settembre 2015 con l’approvazione delle linee guida della Food policy, un documento di
            indirizzo per gli anni 2015-2020 articolato in 5 priorità, 1) garantire cibo sano per
            tutti, 2) promuovere la sostenibilità del sistema alimentare, 3) educare al cibo, 4)
            lottare contro gli sprechi, 5) sostenere e promuovere la ricerca scientifica in campo
            agroalimentare. Dopo un primo momento di stallo, dovuto soprattutto all’avvicendamento
            politico, la food policy ha trovato una sua collocazione all’interno del gabinetto del
            sindaco, ed è attualmente tra le responsabilità della vice-sindaco, in posizione
            strategica rispetto alla natura integrata della politica. Come prova della sua rinnovata
            vitalità, molti sono i progetti in corso, riguardanti soprattutto le mense scolastiche e
            più in generale l’offerta di cibo[1]. 
        

3. Il Milan Urban Food Policy Pact 



Tra le possibili critiche alle food
            policy urbane, la più insidiosa riguarda il rischio di muoversi su una scala inadeguata
            rispetto a problemi e attori del sistema alimentare. Con scelte di consumo fortemente
            dominate dal marketing di imprese multinazionali [Nestle 2013] e la maggior parte del
            cibo comprato in supermercati che si riforniscono in parte globalmente (è in questi
            ultimi che si concentra il 74% della spesa dei milanesi [Està 2015]), il campo di
            influenza delle politiche cittadine rischia di rimanere estremamente limitato. In altre
            parole, le food policy finirebbero per occuparsi di problemi minori, magari
            affrontandoli con strumenti innovativi o addirittura all’avanguardia, ma comunque dagli
            effetti circoscritti. 
Sebbene la questione sia
            particolarmente spinosa e strategie di azione certamente efficaci non siano ancora sul
            tavolo, alcuni autori hanno suggerito di coniugare l’azione locale delle singole città
            con iniziative collettive di livello sia nazionale che internazionale, attraverso
            network di città che possano aumentare l’impatto delle azioni
            locali e favorire lo scambio e la diffusione di buone pratiche [Sonnino 2009; Morgan
            2015]. In parallelo al lavoro sulla food policy, il Comune, Fondazione Cariplo e le 46
            città che per prime hanno risposto all’invito lanciato a Johannesburg, hanno iniziato a
            lavorare proprio alla formazione di un network di questo tipo, il Milan Urban Food
            Policy Pact (MUFPP), che sarà poi firmato a EXPO il 15 ottobre del 2015 e che – come
            scriverà il sindaco nella premessa al patto – sarà una delle grandi eredità dell’evento. 
Il documento programmatico del
            MUFPP comprende un quadro di azione operativo articolato su sei temi: governance del
            sistema alimentare urbano, alimentazione e diete sostenibili, giustizia sociale ed
            economica, produzione, approvvigionamento e distribuzione, sprechi. A questi sei temi
            sono associate azioni, strategie specifiche e strumenti di policy considerati efficaci
            sulla base delle esperienze censite nella fase preparatoria [Forster et
                al. 2015]. 
Il MUFPP si è rapidamente
            consolidato. Dopo il primo incontro di Milano, il secondo è stato organizzato presso la
            FAO, che nei primi anni duemila aveva già promosso Food for the cities, una rete meno
            strutturata per lo scambio di azioni e buone pratiche sui temi del cibo. Il numero delle
            città aderenti è aumentato, dalle 47 che avevano partecipato all’elaborazione del
            documento programmatico fino alle attuali 160, e il patto ha mostrato anche una propria
            generatività, dando impulso a dei sotto-network nazionali o di area (come la rete
            italiana delle Città Sane). Infine, nonostante il MUFPP sia soprattutto un canale di
            confronto e lavoro comune, ha già funzionato anche come piattaforma di advocacy. È anche
            grazie al lavoro delle città del patto, infatti, che la New Urban Agenda Habitat III
            contiene due articoli dedicati al cibo, il 51 e il 95 (http://habitat3.org/the-new-urban-agenda/). 
In conclusione, possiamo dire che
            si tratta senz’altro di un’eredità di rilievo, che partita dall’Expo di Milano,
            ha ormai una sua autonoma dimensione internazionale. Rispetto al
            meccanismo indagato in questo capitolo, vale la pena sottolineare due aspetti. Il primo
            riguarda le credenziali di Milano per dare l’avvio ad un network sul cibo; il secondo ha
            a che fare con il potenziale dell’evento di aumentare la visibilità di un’innovazione e
            in questo caso agire quale moltiplicatore della rete. 
Per quanto riguarda il primo punto,
            è evidente che l’unica credenziale di Milano per lanciare il patto era quella di essere
            la città ospite dell’Expo, grande evento sul tema del cibo. Milano non è infatti tra i
            pionieri delle politiche alimentari, anzi, arriva tardi sul tema, e non può offrire
            esperienze di policy significative da un punto di vista internazionale. Ha soltanto
            l’Expo, ma questo basta a qualificarsi all’esterno quale città di riferimento per i temi
            del cibo. Si tratta di una dinamica simile a quanto accaduto con il progetto OpenAgri,
            un importante progetto triennale che unisce innovazione sociale, imprenditorialità
            giovanile e agricoltura urbana tramite la concessione di appezzamenti di terreno per
            sviluppare idee innovative in ambito agricolo. Il progetto – circa 6 milioni di euro – è
            stato finanziato vincendo il primo bando europeo delle Urban Innovative Actions. La
            storia non scritta ci dice che la decisione del Comune di puntare su un progetto
            afferente al cibo sia derivata proprio da aspettative diffuse in ambito europeo sul
            fatto che Milano – città di Expo e quindi presunta capitale dell’innovazione alimentare
            – avrebbe dovuto occuparsi proprio di cibo. 
Il secondo punto riguarda la
            capacità del grande evento di accelerare l’innovazione. L’Esposizione – in quanto
            aggregatore dell’attenzione internazionale – ha reso più riconoscibile l’iniziativa
            favorendo l’adesione delle città. Allo stesso modo, il fatto di siglare il patto ad Expo
            ne ha accresciuto la visibilità, anche qui aumentando presumibilmente la partecipazione.
            In tal senso, senza Expo, non solo il MUFPP non sarebbe stato ideato e non avrebbe avuto
            come capofila Milano, ma avrebbe impiegato molto più tempo a decollare.
            
        

4. Imprenditori del cibo 



«Noi possiamo dare il via a quel
            cambiamento che ridurrà la fame e la malnutrizione, possiamo far iniziare quella
            crescita che libererà le nazioni dalla povertà, e possiamo invertire il cambiamento
            climatico e veder nascere un mondo più sostenibile e più intelligente». Queste parole
            sono un estratto di un discorso che Barack Obama ha tenuto il 9 maggio 2017, il suo
            primo discorso pubblico dopo il termine del mandato. Per circa un’ora e mezza parlerà
            delle relazioni tra cibo, ambiente, salute, scienza e nuove tecnologie, insistendo sulla
            necessità di intervenire sul sistema alimentare e contrastare il cambiamento climatico
                (https://www.youtube.com/watch?v=1yBJHQ-jMUY). Non siamo all’assemblea di
            qualche organizzazione internazionale, e nemmeno alle celebrazioni del centenario di
            qualche prestigiosa università americana. Siamo a Milano e il palco è quello di Seeds
            & Chips, la fiera internazionale dell’innovazione e delle tecnologie del cibo, o
            meglio, il Global Food Innovation Summit. 
Seeds & Chips nasce da un’idea
            di Marco Gualtieri, imprenditore milanese già fondatore di TicketOne. A capo di
            quest’ultima, viene coinvolto dal sindaco Moratti per lavorare alla preparazione della
            candidatura e all’indomani della vittoria, insieme a un gruppo di imprenditori, incontra
            il sindaco, che invita tutti i presenti a impegnarsi perché l’Esposizione sia un
            successo. La domanda che si fa Gualtieri – e che forse anche altri in quel gruppo si
            faranno – è: che cosa posso fare per Expo? I riflettori internazionali saranno su Milano
            e a Milano arriveranno imprese, istituzioni, persone e con esse occasioni di contatto
            altrimenti impensabili. «Che cosa si può fare per Expo» vuol dire allora inventarsi
            qualcosa che possa cavalcare questa opportunità irripetibile di innovazione
            imprenditoriale, un momento eccezionale per Milano e per lo specifico tema del cibo. 
Di qui, in perfetta continuità con
            la connotazione più alta del tema dell’evento – il futuro del cibo – Seeds &
            Chips mutua da Expo anche la formula, seppur parzialmente –
            quella di una fiera dal respiro globale che sia occasione di confronto sul futuro. Il
            legame con Expo è in questo caso chiarissimo. Lo stesso Obama, iniziando il suo
            discorso, ringrazierà Letizia Moratti per aver portato l’Expo a Milano, ricorderà la
            visita della moglie Michelle e ringrazierà il responsabile del padiglione statunitense,
            tracciando in modo chiaro una linea di continuità tra i due eventi. 
Oltre ad essere la scintilla che
            avrebbe portato alla sua ideazione, Expo rappresentò per Seeds & Chips anche
            un’importante occasione per estendere il proprio network. Soltanto per citare alcuni
            esempi, la presenza tra i partner istituzionali del World Food Programme o della UC
            Davis (la più importante università statunitense di scienze agrarie) si deve proprio ai
            giorni di Expo, così come è nell’Expo che nascerà il rapporto con il Consiglio Nazionale
            delle Ricerche, che sarà poi advisor scientifico di Seeds & Chips. Il fatto che
            durante l’Expo praticamente ogni istituzione o soggetto rilevante del mondo del cibo
            passasse per Milano è stata certamente un’opportunità fondamentale per tutti gli
            imprenditori legati al tema (e non solo). Allo stesso modo, come già ricordato, essere
            nella città di Expo vuol dire godere dei vantaggi di una percezione generalizzata di
            provenire da dove c’è innovazione in campo alimentare, un importante biglietto da visita
            utilizzato da Seeds & Chips e da tutte le start-up che ne hanno saputo cogliere
            l’occasione. 
Si noti, tuttavia, che in questo
            caso il meccanismo funziona perché ci sono attori privati che credono nell’evento, e
            specialmente nella sua capacità di facilitare l’innovazione. Seeds & Chips
            inaugurerà la sua prima edizione prima dell’apertura di Expo, in un periodo in cui i
            dubbi sulla riuscita dell’evento erano enormi e in cui la possibilità di essere
            associati all’Esposizione veniva percepito da molti più come un possibile rischio
            d’impresa che come un asset. In tal senso, il meccanismo descritto non funziona in modo
            automatico, ma perché c’è una risposta del contesto
            imprenditoriale che crede nell’evento e lo sostiene, contribuendo al suo successo con
            attività proprie, non legate direttamente all’organizzazione dell’evento. In mancanza di
            tale risposta è certo che la capacità trasformativa sarà enormemente ridotta. 
Da questo punto di vista, questo
            ‘accompagnamento’ è tanto più certo se esistono già degli imprenditori che operano nel
            settore del tema, i quali percepiscono in modo diretto le conseguenze dell’evento e che
            – potremmo dire – ne condividono con i promotori gli obiettivi di successo. Non
            sorprende, ad esempio, che Oscar Farinetti di Eataly si sia da subito impegnato con
            attività per Expo, così come che da qui sia partito per ideare la sua Fabbrica Italiana
            COntadina (FICO), un parco agroalimentare con orti, vitigni, stalle e ovviamente
            ristoranti e chioschi, che lo stesso Farinetti definirà «Expo del futuro» [La Freccia,
            2017, 36]. 
La stessa Carta di Milano sarà
            frutto dell’autonoma iniziativa della Fondazione Barilla. La Carta è un documento che
            denuncia alcuni paradossi del sistema alimentare globale, e sebbene sia soltanto un
            documento di intenti, sarà la legacy immateriale dell’Expo che avrà più risalto nei
            media e che più di tutti ne metterà in luce l’aspetto di responsabilità sociale in
            contrapposizione alle voci più critiche. Sarà proprio il Barilla Centre for Food and
            Nutrition che nel 2013 – pensando all’Expo – elaborerà il Protocollo di Milano, padre
            della Carta, e ne inizierà la divulgazione, consegnandolo poi al governo durante l’Expo
            delle idee a febbraio 2015. Di qui, il Protocollo sarà in parte rielaborato e otterrà
            circa un milione di firme, tra cui quelle delle più importanti istituzioni mondiali
            legate al cibo, per essere infine consegnato dal Presidente della Repubblica Sergio
            Mattarella al segretario generale dell’ONU Ban Ki-moon, in occasione della giornata
            mondiale dell’agricoltura celebrata appunto ad Expo [Repubblica 2015]. 
Questi esempi, proprio perché molto
            diversi, mostrano che – se l’evento ha certamente un’autonoma capacità
            di accompagnare l’innovazione – scegliere un tema trasversale e
            di diretto interesse per il proprio contesto vuol dire accrescerne la capacità
            trasformativa, grazie al sostegno di alleati al di fuori del perimetro strettamente
            istituzionale e organizzativo, che lavoreranno in modo decentrato per il successo,
            tentando di rispondere alla domanda: «cosa posso fare per Expo?». 

5. Attori e politiche del cibo nell’arena nazionale e internazionale 



Nel 2015, Expo è stato senza dubbio
            il centro del dibattito internazionale sulle politiche alimentari. Si sono svolti ad
            Expo eventi di rilevanza globale altamente rappresentativi come la Giornata Mondiale
            dell’Alimentazione, ma vi si sono trasferiti eccezionalmente anche eventi istituzionali
            di routine, come la sessione periodica della Commissione Generale per la Pesca del
            Mediterraneo. D’altra parte, la stessa preparazione del semestre espositivo – si pensi
            agli accordi che hanno siglato la partecipazione dei diversi paesi – e la successiva
            promozione internazionale della Carta di Milano hanno offerto numerose occasioni di
            presenza e di contatto. In tutti questi casi, l’Italia e soprattutto il Ministero delle
            politiche agricole, alimentari e forestali (MIPAAF) ha potuto giocare un ruolo chiave, e
            questo proprio in quanto paese ospite del più importante evento globale sul cibo. 
Per fare un esempio tra i tanti, a
            giugno 2015 il MIPAAF organizzerà il Forum Internazionale dell’Agricoltura, che vedrà la
            partecipazione di più di 100 Paesi (di cui 27 non aderenti all’Expo) con l’arrivo a
            Milano di oltre 50 ministri dell’agricoltura. È ovvio che il patrocinio di un evento del
            genere sarebbe stato del tutto impossibile senza l’Expo. Il grande evento ha infatti non
            solo favorito l’ampia partecipazione, ma ha prima di tutto dato al MIPAAF e al suo
            Ministro la necessaria investitura per lanciare una simile
            iniziativa e per eleggere Milano quale sua sede naturale. In questo senso, l’Expo ha
            permesso un salto altrimenti impossibile, molto oltre la normale routine ministeriale,
            fornendo occasioni relazionali del tutto uniche in cui l’Italia – in quanto paese ospite
            – ha sempre giocato in posizione centrale. Gli effetti dell’Esposizione sotto questo
            profilo sono semplicemente impossibili da misurare, ma se ne può immaginare l’importanza
            considerando che molta parte dei processi decisionali delle politiche agricole e
            alimentari è fatta proprio di negoziazioni e accordi tra stati, in cui un incremento di
            relazioni non può che rivelarsi una risorsa preziosa. 
Anche sul fronte interno, le
            politiche alimentari e i loro protagonisti hanno vissuto un momento speciale. Nell’anno
            dell’Esposizione vengono approvate la legge sull’agricoltura sociale (l. 141/2015) e
            quella sulla tutela e la valorizzazione della biodiversità di interesse agricolo e
            alimentare (l. 194/2015), mentre l’anno seguente saranno approvati il Piano Strategico
            Nazionale del Biologico e la legge contro lo spreco di prodotti alimentari e
            farmaceutici (l. 166/2016). In quest’ultimo caso, i riferimenti all’importanza di Expo
            sono del tutto espliciti. Tutti i protagonisti della vicenda – dalla prima firmataria
            Maria Chiara Gadda [La Repubblica 2016], al Ministro Martina [2017], così come buona
            parte dei deputati e senatori nelle rispettive commissioni parlamentari – indicheranno
            la legge come una diretta eredità dell’Esposizione. Oltre a una notevole semplificazione
            burocratica, la legge introdurrà la facoltà di donare il cibo in eccesso dopo il termine
            minimo di conservazione (il ‘consumarsi preferibilmente entro’), ponendo l’Italia
            all’avanguardia nelle politiche di contrasto allo spreco. La legge riscuoterà precoci
            attribuzioni di successo [Rubino 2017], certamente da verificare, anche se è plausibile
            che – aumentando la copertura mediatica del tema – l’Esposizione abbia favorito gli
            effetti della nuova disciplina, in particolare attraverso la sensibilizzazione di
            produttori e distributori. 
        
Nonostante sia impossibile
            ricostruire qui tutti i processi legislativi potenzialmente legati all’Esposizione,
            possiamo però fare alcune ipotesi per caratterizzare meglio il possibile ruolo
            dell’evento. Per quanto riguarda i protagonisti politici della vicenda, è indubbio che
            occuparsi di un tema congruente al grande evento vuol dire impegnarsi in una politica la
            cui rilevanza è immediatamente riconoscibile, e che può quindi assicurare visibilità,
            consenso e copertura mediatica di gran lunga maggiori rispetto a quelli ottenibili
            occupandosi di altri temi. Per questo, c’è da immaginarsi che politiche legate al tema
            siano specialmente attraenti e generino quindi un maggiore attivismo da parte della
            politica stessa. Se questo è certamente vero per quegli attori che più sono alla ricerca
            di visibilità, come gli attori parlamentari, è vero anche per quanto riguarda attori
            consolidati (come ad esempio il Mipaaf) che nell’occuparsi della loro normale attività
            istituzionale hanno potuto godere di un incremento di visibilità e quindi anche di
            maggiore influenza in tutte le interazioni politiche e amministrative. Non è
            probabilmente un caso se è ad Expo che il Ministro Martina presenterà molte delle nuove
            iniziative del suo Ministero e svolgerà lì buona parte dei suoi incontri istituzionali. 
Rispetto a quest’ultimo punto, si
            noti come il fatto che sia stato il Ministro delle politiche agricole ad avere la delega
            all’Expo costituisca senza dubbio un fattore di forza. Ciò ha permesso infatti una
            perfetta condivisione di obiettivi tra l’attività istituzionale di routine e
            l’organizzazione di un evento eccezionale, favorendo così la riuscita dell’Esposizione e
            fornendo a Ministro e Ministero una risorsa potente e del tutto inedita. Vale la pena
            sottolineare che questa congiunzione tra grande evento e i principali attori politici e
            burocratici delle politiche alimentari, seppure felice, non è però casuale; essa è
            precisamente il frutto della scelta del tema, quella possibilità che solo le Esposizioni
            permettono in modo così ampio. 
        
Un discorso diverso, ma con esiti
            simili, può essere fatto anche per gli altri attori delle politiche alimentari. Che
            l’evento politico più rilevante nel paese li riguardi direttamente non può che essere
            uno stimolo a fare proposte e partecipare a processi di decisione, anche perché il
            contatto con il decisore pubblico è certamente facilitato. Per fare solo alcuni esempi,
            il percorso del Piano del Biologico – un documento di programma con dieci azioni per lo
            sviluppo del bio – inizierà proprio ad Expo, grazie ad eventi di confronto partecipati
            da tutti gli attori della filiera, che porteranno tra l’altro al lancio del Forum
            Internazionale del Biologico [Sana 2015; Mipaaf 2016]. Ugualmente, le Linee guida
            sull’agricoltura di precisione approvate a fine 2017 avranno origine da un incontro
            sull’utilizzo di droni e satelliti in agricoltura organizzato proprio ad Expo, quando il
            Ministro Martina lancerà l’idea di un tavolo tecnico del Ministero per definire un piano
            di sviluppo per l’utilizzo di nuove tecnologie per lo sviluppo agricolo [Mipaaf 2015].
            In altre parole, in queste e molte altre occasioni, Expo ha accorciato le distanze tra i
            diversi attori delle politiche alimentari, fornendo uno spazio di proposta e di
            confronto su tutti i temi dell’agenda agroalimentare italiana. 
Si può dire che i diversi fattori
            fin qui menzionati si alimentino a vicenda in un processo di cui il grande evento è il
            primo motore. La maggiore occasione di relazioni, la disponibilità di inedite
            possibilità di confronto, la visibilità nel dibattito pubblico, l’attivismo delle parti
            politiche e delle amministrazioni sono tutti fattori che segnalano ai gruppi di
            interesse l’opportunità del momento e la maggiore probabilità di veder realizzate le
            loro proposte, aumentandone quindi la forza propositiva, a sua volta un elemento di
            stimolo. Tutto questo ha un effetto sul numero di proposte e anche sull’andamento dei
            processi. Come si chiederà retoricamente proprio il ministro Martina commentando ad Expo
            la futura legge sullo spreco: «cos’è Expo, se non un grande acceleratore di processi
            pubblici e privati?» [Martina 2015]. 
        

6. Alcune note per la scelta del tema 



Per quanto parziale, questa veloce
            rassegna fornisce alcuni suggerimenti importanti che vale la pena ricapitolare,
            sottolineando sia i punti di conferma rispetto a quanto ipotizzato all’inizio, sia
            alcuni spunti innovativi. 
Per quanto riguarda le conferme, è
            evidente che il meccanismo di agenda descritto ha funzionato come da ipotesi. Grazie al
            grande evento, il tema del cibo diventa il primo della lista: aumentano le proposte,
            l’accoglienza è più facile e in alcuni casi si produce anche una accelerazione
            nell’attuazione. È così, in parte o del tutto, nel caso della food policy di Milano, nel
            patto dei sindaci del MUFPP, nei casi di imprenditoria del cibo e anche per le
            interazioni degli attori nelle politiche nazionali. Le differenze (di scala
            territoriale, coalizione, tipi e obiettivi degli attori) sono trascurabili rispetto alle
            affinità. Si tratta sempre di innovatori per i quali la salienza del tema costituisce
            l’innesco per la proposta, la base su cui costruire il consenso e l’acceleratore dei
            processi di decisione e implementazione. 
E – si noti – tale meccanismo è del
            tutto scollegato dall’esistenza di problemi o di criticità già presenti nel dibattito
            pubblico. La finestra di opportunità per un cambiamento delle politiche non si apre nel
            flusso dei problemi – ovvero, perché esiste un problema collettivo con un alto grado di
            salienza. È il grande evento – quale modificatore
            del contesto della scelta e quindi dell’agenda – che pone il tema all’attenzione
            collettiva innescando poi la sequenza descritta. 
Un ulteriore punto di attenzione
            riguarda la forza di questo meccanismo e in particolare la capacità di qualificare
            immediatamente gli attori che ruotano attorno all’evento come competenti o comunque con
            titolarità di azione nell’ambito del tema. Si tratta cioè di una vera e propria
            investitura – o se vogliamo di un meccanismo di certificazione – che permetterà ad
            esempio a Milano di lanciare a buon diritto il patto dei sindaci, al Mipaaf
            di giocare un ruolo centrale negli eventi internazionali del
            semestre, o a Seeds & Chips di promuoversi come frontiera dell’innovazione del cibo.
            In tutti questi casi il grande evento ha una forza trasformativa tale da prescindere da
            qualunque condizione iniziale di inesperienza o anche di estraneità rispetto al tema.
            Ciò vuol dire che se le condizioni di contesto sono ovviamente importanti, esiste un
            buon margine per ‘osare’ quando si sceglie il tema, cioè per guardare ad una prospettiva
            strategica futura anche inedita, nella certezza che il grande evento fornirà tutto
            l’abbrivio necessario allo start-up. 
Un altro aspetto di rilievo
            riguarda la natura dell’evento, cioè quella di una fiera internazionale semestrale da
            cui passeranno semplicemente tutti, e in particolare moltissimi soggetti che altrimenti
            lì non sarebbero mai andati. Da questo punto di vista, parte della capacità
            trasformativa dell’evento sta proprio nel suo essere un moltiplicatore di rete, e
            quindi, specie per le innovazioni tematiche, un luogo dove gli imprenditori pubblici e
            privati potranno costruire relazioni altrimenti impensabili. Questo vale per gli attori
            dell’arena nazionale, per i contatti tra paesi, fino ai semplici accordi b2b. Se questo
            effetto di rete è una caratteristica generale di un grande evento, il cibo in quanto
            tema trasversale ne ha certamente aumentato la portata, in quanto ha potuto attirare a
            Milano dai rappresentanti dell’ONU all’imprenditore specializzato in missione
            commerciale. 
Quest’ultimo punto – la
            trasversalità del tema – ha un effetto ulteriore, strettamente legato al risultato
            atteso dal meccanismo di agenda. Più è trasversale il tema, infatti, più è larga la
            platea degli innovatori. Da questo punto di vista, quella del cibo è stata certamente
            una scelta appropriata e il suggerimento da cogliere è proprio quello di tenere il tema
            il più ampio possibile. Si noti che se da un lato questo aumenta il potenziale di
            trasformazione dell’evento, dall’altro ha anche degli effetti positivi sull’evento
            stesso, in quanto permette di allargare la coalizione di attori al di fuori del
            perimetro strettamente organizzativo-istituzionale,
            incrementando quindi il numero di attività afferenti all’evento. La Carta di Milano, ad
            esempio, ha avuto grandissima importanza per l’immagine dell’Expo, ed è partita non
            dagli organizzatori dell’evento, ma dalla Fondazione Barilla. 
Il penultimo punto, in parte
            collegato, riguarda la spendibilità del tema in termini di politiche interne. L’arrivo
            del grande evento è generalmente oggetto di opposizione e per un lungo periodo occuperà
            il dibattito pubblico soprattutto per le sue spese, per i ritardi, magari per episodi di
            malaffare, senza mai una visione tangibile di cosa effettivamente può portare alla città
            o al paese. Anche una volta in corso, sarà molto difficile coglierne gli effetti e la
            sua stessa internazionalità porterà a considerarlo estraneo rispetto ai problemi e alle
            necessità del paese che lo ospita. In questo senso, avere un tema declinabile in misure
            di politica interna altamente popolari – come i miglioramenti delle mense scolastiche o
            la legge contro lo spreco – può essere un buon modo per rendere visibili le ricadute
            dell’evento e per neutralizzare parte delle opposizioni. Anche l’accoppiamento che il
            tema ha permesso tra l’evento e il Mipaaf è un dettaglio istituzionale che ha aiutato a
            concretizzare e pubblicizzare tali ricadute positive (anche se probabilmente limitato
            agli addetti ai lavori). 
L’ultimo punto che vale la pena
            toccare è legato alla stessa natura del meccanismo di agenda. La finestra di opportunità
            si apre ma non per molto, e si chiude per riaprirsi dopo un tempo lungo. L’attenzione è
            necessariamente seriale, e per quanto possa avere una scia lunga, il tema prioritario
            diverrà presto un altro. Questo deve certamente far riflettere sull’importanza di
            sfruttare al meglio il momento del grande evento, perché esso è effettivamente un
            momento speciale che può offrire risorse inedite. Allo stesso tempo, deve far pensare
            alla necessità di consolidare le innovazioni e di alimentare il credito acquisito nel
            periodo espositivo. In effetti, molti dei soggetti intervistati per questo libro, e in
            particolare quelli più legati al cibo, non hanno mancato di
            notare come il momento speciale si sia presto affievolito e come il rischio di perdere
            molte delle opportunità aperte fosse reale. Se – come cita Kingdon – l’imprenditore di
            policy è un surfista che deve essere pronto per l’arrivo dell’onda, quest’ultima prima o
            poi si romperà e a quel punto sarà meglio essere arrivati a riva (o aver pensato a un
            mezzo di trasporto alternativo). 



[1]  I progetti attualmente intrapresi si
                    concentrano soprattutto sulla refezione scolastica, facendo un uso innovativo
                    del procurement pubblico, strumento principale della maggior parte delle food
                    policy urbane [Morgan e Sonnino 2007, 2010; Moragues et al.
                    2013; Sonnino 2016]. Non possiamo qui ricordare tutti i progetti, ma è certo che
                    a partire dalle iniziative sperimentali avviate in preparazione all’EXPO, ora
                    istituzionalizzate, le scuole di Milano sono diventate avanguardie delle
                    politiche del cibo, con un numero sempre più alto di orti educativi (in tutto
                    134 nel 2017, di cui 54 realizzati dal Comune), la possibilità di avere frutta a
                    metà mattina al posto della merenda, e mense che servono quote crescenti di cibo
                    da agricoltura biologica (circa il 30% del totale) e locale (in particolare dal
                    Distretto Agricolo Milanese (DAM) e dal Parco Agricolo Sud) (http://www.comune.milano.it/foodpolicy/). Al di fuori delle scuole,
                    i progetti attuati intervengono sull’intera offerta di cibo, intersecando
                    l’obiettivo del sostegno alla produzione locale e quello dell’accesso a cibi
                    sani. Ne sono esempi l’ampliamento del numero di mercati agricoli (dalla
                    sperimentazione del 2014 per l’EXPO ai dodici attuali), le nuove autorizzazioni
                    per lo street food di qualità, il consolidamento degli accordi con la grande
                    distribuzione per la vendita di prodotti locali (il riso di Milano, la cui
                    commercializzazione nei punti vendita Esselunga è cominciata ad aprile 2015 ed è
                    stata poi accompagnata da quella delle zucchine e infine dallo stracchino), e il
                    progetto Pasto Sano, una certificazione che attesta con una vetrofania gli
                    esercenti che offrono in pausa pranzo cibi sani preparati secondo le linee guida
                    approvate dal comune.





Capitolo terzo 

Arrivare preparati

Il capitolo prende in esame le modalità operative che è possibile adottare
                nella preparazione e realizzazione di un grande evento. Se è ipotizzabile infatti
                che la scadenza porti con sé impegno e collaborazione, non è detto che non costringa
                anche a cambiare modalità di lavoro. Questo può voler dire l’adozione di modalità
                organizzative e procedurali più efficaci, ma può anche tradursi in cambiamenti di
                programma, magari abbandonando ciò che può essere abbandonato o utilizzando
                scorciatoie e semplificazioni con risultati non sempre efficaci. E se la risoluzione
                di imprevisti dell’immediato con l’adozione di nuove strategie può portare a ottimi
                risultati non previsti, può accadere che l’accelerazione data dall’effetto scadenza
                faccia sì che si lavori in modi molto diversi da come si farebbe avendo a
                disposizione un tempo congruo; a volte con effetti negativi sia sull’efficienza che
                sui risultati (così ad esempio si inquadrano alcune discussioni sugli extra-costi
                dell’Expo).





1. Il meccanismo dell’effetto scadenza 



Il lavoro si espande quanto il tempo
            disponibile per compierlo. Così recita la legge di Parkinson (1958), un principio
            enunciato tra il serio e il faceto, ma verificabile nell’esperienza personale come in
            quella organizzativa. Una possibile interpretazione è che il livello di impegno non è
            costante, ma dipende dalla disponibilità di tempo; è cioè inversamente proporzionale
            alla distanza dalla scadenza: minore la distanza, maggiore l’impegno. 
Volendo applicare questo principio
            all’analisi decisionale, con maggiore impegno potremmo intendere in primo luogo la
            possibilità di riservare più risorse a quella decisione che si sta avvicinando
            pericolosamente alla scadenza. Un esempio può essere la ricerca di nuove risorse legali
            come deroghe e poteri speciali, che sono una caratteristica tanto contestata dei grandi
            eventi e che non sono mancati nemmeno nell’Expo di Milano [Salerno 2014]. Lo stesso può
            dirsi per le risorse economiche, già che questi eventi permettono sempre di attirare
            risorse altrimenti non reperibili (dal governo centrale come da sponsor privati), che
            possono sbloccare alcuni processi arenati da tempo, ma anche permettere di concentrare
            uomini e mezzi in numeri fuori dall’ordinario, accelerando così i tempi normali di
            completamento di un progetto. Ma l’elemento forse più rilevante è la possibilità di
            aumentare la dotazione di risorse politiche. In particolare, un aumento di queste
            risorse permetterà di scalare l’ordine di priorità dell’agenda di governo, e quindi di
            essere tra quelle poche decisioni che ricevono piena attenzione politica.
            
        
Il secondo aspetto è che questo
            impegno deve essere collettivo. I processi decisionali non si risolvono soltanto
            nell’impegno individuale; per arrivare in tempo c’è anche bisogno di una stretta
            collaborazione tra soggetti e istituzioni diversi. Da questo punto di vista, la scadenza
            di un grande evento ha un effetto determinante sugli obiettivi degli attori coinvolti,
            fornendo un obiettivo comune e prioritario. Se è vero, ad esempio, che la nuova
            collaborazione tra regione e comune dopo il periodo delle liti Moratti-Formigoni ha
            molto a che vedere con l’avvicendamento dei protagonisti della vicenda, è vero anche che
            la scadenza era tanto vicina che il conflitto non poteva continuare oltre ma rendeva del
            tutto prevalente l’obiettivo di fare l’Expo. Questa stessa collaborazione è evidente in
            tutti i casi che abbiamo analizzato, estesa a tutti i soggetti coinvolti, non solo
            pubblici. 
La prima condizione perché tutto
            questo avvenga è però che la scadenza sia davvero vincolante, ovvero che generi un
            effettivo ‘precommitment’ degli attori. Non si tratta di una condizione scontata: tutti
            i progetti hanno una scadenza, ma non tutte le scadenze costituiscono un limite
            temporale invalicabile. Qualunque sia la ragione dei ritardi nei lavori pubblici, ad
            esempio, la loro frequenza ci dice che si tratta di scadenze flessibili, che quindi non
            produrranno gli effetti che abbiamo ipotizzato. 
La scadenza dell’Expo, al contrario,
            è decisamente rigida. È una scadenza esterna, imposta da un’organizzazione
            internazionale, il Bureau International des Expositions, di fronte a una platea
            mondiale. I paesi partecipanti aderiscono all’Esposizione e investono nella costruzione
            dei loro padiglioni, e ci sono penali importanti in caso di cancellazione dell’evento.
            In altre parole, per il paese ospitante sfilarsi in corsa diventa semplicemente
            impossibile (Milano, poi, era già stata una delle rare eccezioni alla regola –
            l’Esposizione internazionale del Sempione slitterà dal 1905 al 1906 proprio per ritardi
            nei lavori del traforo. E di ripetere la storia non era certo il caso).
            
        
Il primo indizio dell’effetto
            scadenza sarà quindi un aumento di risorse, e quindi un’accelerazione dell’attuazione in
            prossimità della scadenza. Ne parleremo nel corso del capitolo a proposito delle singole
            innovazioni, ma si può fare lo stesso discorso anche per l’Expo nel suo insieme. Se si
            rappresentasse la storia dell’Esposizione di Milano su due assi, con una qualche misura
            dell’impegno su quello verticale e il tempo sull’orizzontale, avremmo probabilmente due
            picchi: il 31 marzo 2008 quando Milano si aggiudica l’Esposizione e il primo maggio
            2015, il giorno dell’inaugurazione. In mezzo, tra le lotte sulla governance tra regione
            e comune e le complicate vicende dei terreni, si arriverà al punto di minimo a giugno
            2011 – con l’elezione del sindaco Giuliano Pisapia e l’Expo ancora tutto da fare. Per
            farsi un’idea, in questo momento non c’è ancora l’accordo di programma sulle aree (sarà
            firmato subito dopo, a luglio) e quindi del sito espositivo non è stato ancora costruito
            niente. Stessa cosa per i progetti da attuare in città[1]. 
È questo quindi il momento decisivo,
            in cui la scadenza è estremamente ravvicinata e o si inizia a recuperare il tempo
            perduto o l’Expo non si farà. È il momento in cui prende il via quello che qualcuno ci
            ha descritto come un grande ‘oh issa’ collettivo, un momento non solo di massimo impegno
            ma anche appunto di inedita collaborazione inter-istituzionale verso il traguardo comune
            dell’Expo. 
Vedremo nel corso del capitolo
            alcuni esempi di questo meccanismo e dei suoi effetti: il sito e le infrastrutture nel
            primo paragrafo, i preparativi della città nel secondo, e le innovazioni per
            l’accessibilità cittadina nel terzo. Sono solo alcuni tra i tanti possibili, anche
            perché l’effetto scadenza è probabilmente il meccanismo più
            diffuso tra tutti quelli che descriveremo nel libro. Anzi, potremmo dire che la scadenza
            di Expo ha avuto un effetto di accelerazione anche su molte delle innovazioni che
            abbiamo già visto e su quelle che vedremo nei prossimi capitoli. 
Infine, un ultimo ragionamento. Se
            è ipotizzabile che la scadenza porti con sé impegno e collaborazione, non è detto che
            non costringa anche a cambiare modalità di lavoro. Questo può voler dire l’adozione di
            modalità organizzative e procedurali più efficaci – e lo vedremo – ma può anche tradursi
            in cambiamenti di programma, magari abbandonando ciò che può essere abbandonato o
            utilizzando scorciatoie e semplificazioni con risultati non sempre efficaci. Racconta
            Antonio Pennacchi [2010] che la notte prima dell’inaugurazione di Latina, la città era
            ancora tutta un cantiere, e che come se non bastasse un camion carico di pietre aveva
            finito per impantanarsi in una voragine, là dove durante la notte sarebbe dovuta sorgere
            una piazza. Appare subito chiaro che non c’è modo di tirare fuori il veicolo in tempo, e
            si decide quindi di tappare la voragine e costruire la piazza sopra il camion. Poco
            male, in questo caso. Ma il punto è che l’accelerazione data dall’effetto scadenza può
            anche far sì che si lavori in modi molto diversi da come si farebbe avendo a
            disposizione un tempo congruo; a volte con effetti negativi sia sull’efficienza che sui
            risultati (così ad esempio si inquadrano alcune discussioni sugli extra-costi
            dell’Expo). Ne parleremo nel corso del capitolo. 

2. Opere pubbliche e scadenze 



Al momento della partenza, il
            programma dell’Expo includeva decine di interventi, tra cui due nuove linee di
            metropolitana (più alcune estensioni e adeguamenti di quelle esistenti), importanti
            opere viarie (come le nuove autostrade Pedemontana, Bre.Be.Mi. e TEEM), e
            diversi interventi ferroviari (come il collegamento tra i due
            terminal dell’aeroporto di Malpensa): quasi 20 miliardi di euro tra opere essenziali,
            connesse e necessarie [OTI Nordovest 2011]. Com’è noto, molte non arriveranno in tempo
            per l’Expo, alcune non sono ancora concluse e altre non sono state nemmeno avviate [Il
            Sole 24 Ore 2017]. Nonostante il mancato rispetto del programma abbia facile richiamo
            mediatico, ritardi, abbandoni e cambiamenti in itinere sono del tutto fisiologici,
            specie partendo da un programma tanto ampio. Ciò che invece vale la pena spiegare è come
            si sia riusciti a chiudere molte opere complesse nei tempi dati, con prestazioni
            letteralmente eccezionali se se ne considerano i tempi normali. 
Una scadenza infatti c’è sempre, ma
            non solo – come abbiamo visto – non tutte le scadenze sono uguali, ma non lo sono
            nemmeno le opere in programma. Se infatti il grande evento offre una scadenza senz’altro
            significativa – esterna e improrogabile – le opere dell’evento possono essere più o meno
            funzionali alla sua riuscita e quindi più o meno prescindibili. Questo è abbastanza
            normale. Nei tempi lontanissimi in cui si preparano le candidature è possibile che si
            inseriscano molte più opere di quelle necessarie, magari anche sperando nell’abbrivio
            del grande evento (puntando ad esempio a deroghe o a fondi speciali), ben consapevoli
            che l’evento potrà farne benissimo a meno. Alcune opere invece saranno pienamente
            funzionali e in alcuni casi del tutto imprescindibili. Questa scala dal più al meno
            necessario è un ulteriore elemento che determina la forza dell’effetto scadenza. 
Sul polo dell’assoluta necessità
            troviamo senz’altro la costruzione del sito espositivo, un caso in cui gli effetti
            ipotizzati dovrebbero manifestarsi al loro massimo. Questo è ancor più vero per l’Expo
            di Milano, in cui come sappiamo i lavori del sito partirono con un ritardo quasi
            incolmabile. La storia è nota, avendo occupato quasi ogni pagina scritta sull’Expo prima
            dell’inaugurazione [La Stampa 2015; Il Sole 24 Ore 2015; Repubblica 2015] e la versione
            fornita dai suoi protagonisti non sembra smentire quanto
            andavano dicendo i giornali. In una situazione simile a quella raccontata da Pennacchi,
            per esempio, nella notte tra il 29 e il 30 aprile, ad un giorno dall’inaugurazione,
            Giuseppe Sala, commissario unico dell’Expo e poi sindaco di Milano, visita il sito con
            Maurizio Martina, allora ministro alle politiche agricole e delegato all’Expo. I due
            passano di padiglione in padiglione vedendo ovunque lavori in corso, per arrivare infine
            a Palazzo Italia, che appare come ‘un brulicare di anime in pena’ dove ‘c’è ancora molto
            da fare’ [Sala 2018, 128]. 
Grandi ritardi e assoluta necessità
            dell’opera, un caso cruciale quindi, che ci permette di indagare a pieno l’effetto
            scadenza. La prima conseguenza rilevante è l’agonismo pressoché sfrenato di tutti quelli
            che ci hanno lavorato, a tutti i livelli. Non solo le migliaia di operai che erano sul
            sito sette giorni su sette divisi su tre turni a coprire le 24 ore, ma tutti i soggetti
            coinvolti. Questo ha voluto dire impegno personale, ma anche un investimento in uomini e
            mezzi assolutamente straordinario. Si consideri ad esempio che nella punta di
            progettazione – nel 2012 – sono state impiegate circa 300 persone, un numero eccezionale
            se si pensa che per un’opera ingegneristicamente più complessa come la quarta linea
            della metropolitana i numeri ruoteranno intorno alle 70 unità[2]. Importante poi l’andamento di questo impegno, perfettamente in
            linea con le dinamiche dell’effetto scadenza: presenze in
            cantiere poco sopra le 2000 unità a ottobre 2014, raddoppiate già a gennaio, superano le
            6000 unità a marzo, per toccare infine le 10000 a ridosso dell’inaugurazione [Expo 2018,
            242]. 
La seconda conseguenza è il grande
            livello di collaborazione inter-istituzionale da parte di tutti gli enti coinvolti, come
            l’Agenzia regionale di protezione dell’ambiente o l’Agenzia di tutela della salute.
            Collaborazione che vuol dire ad esempio permessi che arrivano in un decimo del tempo
            canonico e riunioni possibili a qualunque ora del giorno perché tutti si rendono
            disponibili; condizioni del tutto impensabili fuori dall’Expo. La scadenza e l’assoluta
            priorità data all’opera esaltano la comunanza di obiettivi, effetto che non è limitato
            alle sole istituzioni. Durante la fase finale dei lavori del sito, infatti, sembra si
            siano modificati eccezionalmente anche i rapporti tra committente e imprese. 
Nel corso di un appalto è del tutto
            comune che l’impresa richieda cambiamenti delle condizioni economiche, motivate ad
            esempio da imprevisti nell’esecuzione dell’opera e dalla necessità di prestazioni
            aggiuntive che non erano parte del capitolato di gara. A queste richieste segue spesso
            un momento di stallo, in cui le parti discutono le richieste e in cui i lavori si
            fermano in attesa di risolvere il contenzioso. Nel caso del sito, invece, la parola
            d’ordine è stata per tutti ‘arrivare in fondo’, spostando ogni discussione al momento di
            chiusura dei lavori, nell’ambito di transazioni finali lunghe e complesse, presidiate
            dall’Avvocatura dello Stato e dall’Autorità Nazionale Anticorruzione. Ciò che qui va
            notato è che rimandare ogni negoziazione alla fine dei lavori ha voluto dire per le
            imprese farsi carico di un rischio, quello di negoziare quando il loro potere
            contrattuale era al minimo. Anche in questo caso, si tratta di
            una disponibilità del tutto inedita, che deriva molto probabilmente anche dalla salienza
            dell’opera e dal rischio di immagine che sarebbe derivato dal ritardare i lavori[3]. 
Anche il caso della quinta linea di
            metropolitana, la lilla, è in parte ascrivibile alla dinamica dell’effetto scadenza.
            Dopo ritardi, rimandi, e i dubbi della stampa sulla reale entrata in servizio [Corriere
            della sera 2015], la nuova linea aprirà proprio a ridosso dell’inaugurazione dell’Expo,
            il 29 aprile, un giorno prima rispetto al programma iniziale. In questo caso, l’Expo
            permetterà non solo di attirare contributi economici dello stato altrimenti
            difficilmente reperibili (nuove risorse, quindi), ma anche di usufruire di una nuova
            modalità di lavoro: tutte le opere infrastrutturali dell’Expo saranno infatti gestite
            attraverso il cosiddetto ‘Tavolo Lombardia’, una modalità di confronto periodico tra i
            diversi enti coinvolti nella realizzazione delle opere che permetteva sia di controllare
            l’andamento dei lavori che di risolvere eventuali colli di bottiglia interistituzionali
            (aumentando quindi anche il livello di collaborazione). A ulteriore conferma
            dell’importanza esplicativa della minore o maggiore necessità dell’opera, è interessante
            notare come le speciali condizioni dell’effetto scadenza abbiano caratterizzato i lavori
            solo per quel tratto della linea che era più legato alla mobilità dell’evento, mentre il
            tratto finale sarebbe stato addirittura rimandato a dopo il semestre, proprio per
            concentrare tutti gli sforzi su quello più utile all’Expo. 
Guardando anche solo alle date, è
            certo che se non ci fosse stata la scadenza dell’Expo, buona parte delle opere che sono
            arrivate al traguardo non sarebbero state terminate in tempo, e forse alcune sarebbero
            state persino abbandonate. L’effetto scadenza non è però senza
            eccezioni. La quarta linea di metro, ad esempio, una delle opere
            essenziali incluse nel dossier di candidatura, non sarà completata in tempo, nemmeno nel
            tratto che si considerava strategico per i visitatori – quello che collegava l’aeroporto
            di Linate al centro città e su cui si era deciso di concentrare i lavori una volta
            compreso che l’intera linea non sarebbe mai stata pronta (la corsa pro-evento sarà
            comunque determinante per il rifacimento della stazione Forlanini, che avrebbe dovuto
            essere il capolinea provvisorio delle metropolitane in partenza dall’aeroporto di
            Linate). 
In altre parole, i tempi non sono
            sempre comprimibili; l’effetto scadenza può contribuire al completamento dell’opera
            pubblica, ma di certo non può assicurarlo. Quando non è possibile posticipare l’opera –
            quando la scadenza è davvero inderogabile – questo può voler dire fare delle
            semplificazioni al progetto o optare per delle soluzioni temporanee, che come abbiamo
            detto non si rivelano sempre efficienti. 
È il caso ad esempio di una delle
            opere simbolo dell’Expo, quella delle vie d’acqua, un canale di circa 21km che partendo
            da nord – dal Canale Villoresi – arriva al sito espositivo, circondandolo, e che sarebbe
            poi dovuto proseguire verso Sud, giungendo in città per ricongiungersi ai navigli.
            Proprio i lavori per quest’ultimo tratto – la cosiddetta Via d’acqua Sud, dal sito alla
            città – saranno particolarmente tormentati, sia per i ritardi e le complicazioni dovute
            al commissariamento dell’appalto, sia per le opposizioni locali ai lavori di scavo nei
            parchi cittadini attraversati dal canale. 
Nonostante tutte queste
            complicazioni, l’opera era assolutamente necessaria, o almeno si doveva trovare un
            qualche altro sistema per far defluire l’acqua che arrivava al sito, altrimenti a
            rischio esondazione. Si optò quindi per un’alternativa provvisoria, quella di scaricare
            le acque del sito nel fiume Olona; soluzione problematica, visto che equivale a non
            utilizzare le acque di qualità del Villoresi. Da questo punto di vista, l’effetto della
            scadenza ha imposto un’alternativa inefficiente, che se
            considerata provvisoria non sembra avere ancora trovato alcuna soluzione. Tra l’altro, è
            lecito chiedersi cosa sarebbe successo se il processo decisionale non fosse stato
            contingentato nelle strette scadenze dell’Expo, potendo quindi gestire le opposizioni in
            modo diverso, magari riuscendo a trovare un punto di mediazione definitivo. 
Per concludere in positivo, però,
            una delle conseguenze che ritroveremo anche negli altri casi raccolti in questo capitolo
            è l’elevato apprendimento derivante dal lavorare nelle condizioni-limite dell’evento,
            con ricadute sulla crescita di competenze delle pubbliche amministrazioni coinvolte. Si
            tratta di competenze che sono replicabili per il futuro, e quindi costituiscono una
            delle eredità immateriali dell’Expo. Da più parti ci è stato ad esempio segnalato come i
            preparativi dell’evento abbiano comportato un’evoluzione nelle modalità di lavoro,
            soprattutto nei termini di una rinnovata attenzione al risultato e – nel caso dei lavori
            pubblici – di una maggiore vicinanza tra progettazione e cantiere. 

3. Preparare la città 



È il 2012, i lavori sul sito sono
            partiti, molti dei cantieri delle opere Expo a titolarità regionale sono aperti, e anche
            la città sta per iniziare la sua corsa. Il 15 giugno, la giunta comunale approva il
            Piano ‘City Operations’, un ambizioso programma per preparare Milano ad accogliere
            l’Esposizione Universale [Comune di Milano 2012]. Oltre ad alcuni progetti esistenti ma
            in stallo, il piano ne aggiunge di nuovi, per un totale di circa 60 interventi di
            sviluppo della città e un budget di oltre un miliardo di euro. C’è il potenziamento di
            tutti i servizi, una nuova segnaletica stradale, i totem con le informazioni turistiche,
            il nuovo bike sharing elettrico, tantissimi interventi per migliorare l’accessibilità,
            moderne caffetterie nei musei e perfino il concorso per decorare le centraline dei
            semafori con dei graffiti. Ci sono poi gli interventi più
            evidenti, come la riqualificazione di alcune delle aree principali della città – tra
            tutte, quella della Darsena, che attendeva da circa trent’anni un rinnovamento. Infine,
            ci sono alcuni progetti più direttamente legati all’evento, alcuni nati già come lasciti
            per la città (come ad esempio la centrale di controllo di Via Drago) e altri che nati
            come provvisori saranno poi mantenuti, andando ad aggiungersi all’eredità dell’evento
            (questi ultimi trattati nel prossimo capitolo). 
Proprio la stesura di un piano
            tanto ambizioso è forse il primo risultato che merita attenzione. Si tratta di una
            crescita della progettualità cittadina che non ha precedenti se non in un passato molto
            remoto. Arrivare preparati non vuol dire soltanto rispettare i tempi. La scadenza
            dell’Expo non ha soltanto definito un orizzonte temporale, ma ha chiaramente posto
            l’esigenza di programmare un nuovo sviluppo, dando un obiettivo comune, una chiara
            priorità e una nuova cogenza anche a quei progetti che erano bloccati da tempo. 
L’esempio della Darsena è tra
            questi ultimi il più significativo e merita di essere raccontato. Il vecchio porto di
            Milano, specchio d’acqua quasi millenario dove confluiscono il Naviglio Grande e il
            Naviglio Pavese, arrivava alle soglie dell’Esposizione con una storia lunga e
            travagliata [D’Amico 2016]. La progressiva riduzione dei trasporti fluviali aveva
            decretato la fine del porto già negli anni settanta senza che la Darsena trovasse una
            funzione alternativa, per finire poi praticamente abbandonata. Nei primi anni 2000 il
            sindaco Albertini aveva lanciato l’idea di un parcheggio sotterraneo da 700 posti da
            realizzarsi proprio su una parte di quell’area [Stella 2008]. Tra le contestazioni dei
            cittadini, alcune incertezze sul progetto, e i rilievi della Soprintendenza, il cantiere
            avrà vita difficile, fino a che l’idea del grande parcheggio non sarà stralciata nel
            2009 dal Sindaco Moratti [Stella 2011]. Intanto, la Darsena era stata inserita
            all’interno del progetto delle Vie d’Acqua dell’Esposizione Universale, che nella parte
            Sud, prevedevano come sappiamo un canale navigabile che tramite
            il Naviglio grande avrebbe collegato Darsena e sito espositivo. Il progetto definitivo
            di riqualifica del vecchio porto sarà approvato nel 2012 e nonostante nuove difficoltà,
            dovute in particolare alla contestazione ambientale, i lavori cominceranno e
            procederanno tanto spediti da riconsegnare alla città un nuovo porto, un nuovo mercato e
            una nuova piazza, giusto in tempo per l’Expo, il 26 aprile [Li Vigni 2015]. 
Sarebbe ingenuo cedere alla
            tentazione di spiegare un processo decisionale lungo e complesso soltanto con l’arrivo
            dell’Esposizione. L’inclusione tra le opere dell’Expo non è stata però senza
            conseguenze, in particolare nel garantire le tempistiche dell’opera. Questo non solo per
            i motivi già visti nel paragrafo precedente (dal lavoro di squadra all’impegno fuori
            dall’ordinario) ma soprattutto perché l’inclusione dell’Expo ha dato all’intervento
            nuova priorità. Con l’Expo la Darsena non è più soltanto un importante progetto di
            riqualificazione della città, ma diventa una delle priorità che devono trovare soluzione
            prima del primo maggio 2015. Da questo punto di vista, essere all’interno del grande
            evento ha nettamente aumentato le risorse politiche per l’attuazione dell’opera. 
Ma il piano di City Operations
            oltre a definire un obiettivo comune e una priorità, ha anche fornito un nuovo metodo di
            lavoro, basato su un coordinamento ampio, una forte attenzione al progetto, e il
            monitoraggio costante dell’attuazione. La struttura del piano era costruita su un
            confronto serrato tra Expo s.p.a. e il Comune, che si era organizzato con un’apposita
            direzione speciale di coordinamento Expo che – in stretto contatto con la parte politica
            – interagiva con le diverse direzioni del comune e con tutti gli enti che
            sovrintendevano ai progetti dell’Esposizione. Questo sistema così fortemente integrato
            permetteva di risolvere in tempo reale tutti i problemi emergenti, fossero questi a
            livello tecnico, amministrativo o politico. La stretta interazione tra parte politica e
            parte amministrativa assicurava una regia solida e dava priorità agli interventi, mentre
            la struttura di coordinamento azzerava tutte quelle
            frammentazioni istituzionali che avrebbero potuto ritardarne l’iter. Infine, il
            monitoraggio quasi costante di tutti i progetti garantiva il presidio dell’attuazione
            dall’avvio alla chiusura. 
La riuscita di questa nuova
            modalità di lavoro si basava anche su un livello di collaborazione interistituzionale
            del tutto speciale. Un esempio pratico è senz’altro quello del Centro Operativo Misto di
            Via Drago (COM), una centrale di controllo poco distante dall’Expo e che ne sarebbe
            stato il centro nevralgico, assicurando la sicurezza del sito e quella della città. 
Il COM incarna un’idea di sicurezza
            molto avanzata che si basa sul coordinamento inter-forze, sulla condivisione delle
            informazioni e sul loro utilizzo tempestivo e in maniera integrata. Nel COM sedevano
            insieme tutte le forze dell’ordine – polizia di stato, guardia di finanza, polizia
            postale, polizia municipale, carabinieri, forestale – ognuna con le sue diverse
            specialità e ognuna collegata alla propria centrale operativa in modo da vagliare ogni
            informazione in arrivo. Se rilevante, l’informazione veniva condivisa, in modo da
            progettare poi una risposta coordinata. Oltre alle informazioni delle centrali operative
            di appartenenza, gli addetti del COM utilizzavano anche informazioni di prima mano, come
            ad esempio quelle del controllo video delle circa novemila telecamere posizionate tra il
            sito e la città. 
Al COM – coordinato da un
            viceprefetto – partecipavano inoltre tutti gli enti utili a gestire l’emergenza e
            ripristinare condizioni di normalità, come la protezione civile, i vigili del fuoco, e
            il 118, oltre ai gestori dei trasporti pubblici e di tutte le utilities. Forte di questa
            capacità operativa molto avanzata, la centrale gestiva 25 piani di intervento specifico
            che erano stati predisposti già dal 2014 pensando ad ogni possibile scenario di
            emergenza, dalle minacce idrogeologiche agli attentati batteriologici (si ricordi che il
            semestre si situava tra l’attentato alla sede di Charlie Hebdo a gennaio e gli attentati
            di Parigi, tra cui quello al Bataclan, a novembre). 
        
In realtà, la centrale serviva
            anche per risolvere sfide più ordinarie, come evitare intasamenti delle arterie di
            collegamento al sito. Quando il 15 settembre 2015, a bordo di un centinaio di pullman,
            trentamila agricoltori della Coldiretti arriveranno all’Expo tutti alla stessa ora, sarà
            proprio dal COM che si controllerà il traffico regionale e urbano, e si coordineranno
            arrivi e controlli all’ingresso [Rizzato 2015]. Una partecipazione inter-istituzionale
            tanto ampia non era mai stata raggiunta e solo la forza del grande evento ha permesso
            questo livello di collaborazione[4]. 
Per concludere, anche nel caso dei
            progetti di sviluppo urbano, oltre al patrimonio tangibile di cui abbiamo già detto,
            l’implementazione del piano ha lasciato alla città anche un’importante eredità
            immateriale data dall’esperienza amministrativa e dalla rinnovata consapevolezza delle
            proprie competenze. La modalità di lavoro che abbiamo descritto, sebbene eccezionale,
            non è durata soltanto un semestre, ma tutti gli anni dei preparativi e ha coinvolto
            l’intera amministrazione, praticamente a tempo pieno. Da questo punto di vista,
            l’impatto di capacità amministrativa è semplicemente incalcolabile. Ad esempio, la
            capacità di lavoro integrato attraverso coordinamento e monitoraggio sembra essere stata
            interiorizzata e anche parzialmente replicata nel caso di nuovi obiettivi strategici
            (come ad esempio il nuovo progetto di riqualificazione delle periferie). Allo stesso
            tempo, è opinione comune – ed è particolarmente importante per il nostro discorso – che
            il modello dell’Expo non sia del tutto riproducibile, proprio perché mancano quei
            livelli di priorità e di impellenza e quella scadenza perentoria che soltanto il grande
            evento può dare. 
        

4. Esposizione universale, design universale 



È l’8 dicembre 2015 e siamo a
            Bruxelles, all’edizione 2016 dell’EU Access City Award, il premio della Commissione
            Europea per le città a misura di disabili. Chiamano sul palco Tolosa, terza
            classificata, poi Wiesbaden, al secondo posto, e infine la città più accessibile del
            2015, ovvero Milano, primo premio. Come si legge nelle motivazioni, la città ha
            dimostrato un impegno pluriennale sui temi dell’accessibilità, impegno ‘che ha ricevuto
            nuovo impeto con l’organizzazione dell’Esposizione Universale del 2015’ [European Union
            2016, 5]. Milano è l’unica città italiana ad aver vinto e anche l’unica ad essere mai
            arrivata in finale. 
La progettazione dell’Expo
            prometteva che ogni attività legata all’esposizione sarebbe stata ispirata ai principi
            del cosiddetto ‘universal design’ e prevedeva una serie di interventi per garantire
            l’accessibilità a tutti, anche ai visitatori con disabilità o esigenze specifiche. La
            domanda di registrazione presso il BIE citava interventi per la viabilità cittadina e
            fluviale, nuovi servizi informativi, il miglioramento della qualità dell’accoglienza e
            la formazione delle categorie professionali interessate dall’evento [Expo 2010]. 
All’inizio del 2014, però,
            nonostante il tema rientrasse nel piano di city operations, di interventi non ce n’era
            ancora traccia. A marzo, finalmente, qualcosa inizia a muoversi. Viene costituita la
            cosiddetta task force per l’accessibilità a Expo Milano 2015, un gruppo di lavoro
            presieduto dall’assessore alle politiche sociali e con un apporto significativo degli
            assessori alla mobilità e ai lavori pubblici, partecipato da diverse direzioni del
            Comune, dalla Regione, dalle aziende ospedaliere e sanitarie, dalle partecipate del
            comune, dai rappresentanti del terzo e quarto settore e dalla società Expo [Comune di
            Milano 2014a]. In poco più di un anno farà abbastanza da meritarsi il premio. 
Uno degli interventi centrali sarà
            la creazione del sito Expo Facile, un portale informativo promosso da
            Comune, Regione e Unicredit Foundation e gestito da un
            raggruppamento di associazioni della disabilità, ATS Ledha e ATS FAND. L’idea
            progettuale è semplice: con l’Expo arriveranno milioni di turisti e tra questi ci
            saranno ovviamente persone con disabilità o a mobilità ridotta (quindi anche anziani,
            persone infortunate, famiglie con passeggini) e la città deve essere pronta ad
            accoglierle. Grazie a un intenso lavoro di visite in loco e rilevazioni, Expo Facile
            metterà a disposizione un ampio database con informazioni su luoghi di attrazione e
            strutture ricettive, permettendo al visitatore con disabilità di valutare l’adeguatezza
            alle proprie esigenze specifiche (misure delle porte, scalini, numero di piani,
            ascensori, ecc.). Questo lavoro di schedatura continuerà ad arricchirsi durante
            l’Esposizione e anche dopo, mettendo a disposizione un supporto per tutti i futuri
            eventi culturali e ricreativi, dal Salone del Mobile alla settimana della moda. 
Il portale non è però soltanto
            informativo. Nel momento in cui si inizia a lavorare sull’accessibilità per l’Expo, nel
            2014, i limiti della città sono evidenti ed è ugualmente evidente che non la si potrà
            rendere del tutto accessibile in tempo per l’esposizione. Si decide quindi di lavorare
            su dieci itinerari: da Piazzale Loreto al Parco Sempione passando per il Duomo e il
            Castello, dal centro fino a San Siro e altri ancora, andando a coprire le zone più
            frequentate e le più importanti direttrici di attraversamento della città. Per tutti gli
            itinerari non si tratterà soltanto di raccogliere informazioni sull’accessibilità. Il
            Comune provvederà ad interventi di adeguamento, lavorando su stazioni (ad esempio
            adeguando le scale mobili o costruendo nuovi ascensori), fermate dei mezzi di
            superficie, e sui tragitti pedonali[5]. 
Grazie anche all’attivazione di un
            servizio informativo via email, Expo Facile sarà un grande successo e subito
            dopo l’Expo si trasformerà in un portale non più centrato
            sull’esposizione, ma pensato come servizio permanente per la città: Milano per Tutti.
            Stessa stabilizzazione toccherà ad un altro servizio attivato per l’Expo, Milano
            Accogliente, una piattaforma che offre formazione online, con corsi di base sulle
            diverse disabilità e moduli dedicati a specifiche categorie professionali (come le buone
            prassi per gli addetti della mobilità). Infine, forse ancora più interessante dal punto
            di vista della capacità generativa dell’evento, la Regione – che aveva partecipato
            attivamente alla creazione di Expo Facile, ora diventato un servizio del comune –
            partirà dall’esperienza dell’Expo per ripensare i propri servizi per le persone con
            disabilità, dando vita a Lombardia Facile, una piattaforma che oltre alle informazioni
            turistiche, culturali e ricreative, si occupa di lavoro, indennità, studio, sport, e di
            tutti i servizi e le attività regionali di potenziale interesse per le persone con
            disabilità. 
L’elenco è ancora lungo e sarebbe
            semplicemente impossibile descrivere tutti gli interventi che – per prepararsi all’Expo
            – hanno migliorato l’accessibilità in modo permanente. Oggi sembra impossibile pensare,
            ad esempio, che nel 2014 Milano avesse un solo taxi attrezzato per il trasporto di
            persone con disabilità; taxi che sarebbero diventati venti nei mesi a seguire, pronti
            per i visitatori dell’Expo, ma anche (soprattutto) per i residenti. 
Oltre a questi miglioramenti
            puntuali, però, il cambiamento più promettente sembra essere la nuova centralità dei
            temi della disabilità, che non sono più appannaggio esclusivo di chi si occupa di
            politiche sociali, ma informano le normali modalità di lavoro di tutti i settori
            dell’amministrazione comunale, specialmente lavori pubblici e mobilità. Non è un caso
            che ad aprile del 2014 verrà costituito il primo tavolo permanente sulla disabilità e a
            marzo dello stesso anno inizieranno i lavori per il PEBA, il
            Piano di Eliminazione delle Barriere Architettoniche, che includerà il primo lavoro di
            mappatura di tutti gli edifici pubblici del patrimonio comunale al fine di rendere
            disponibili le informazioni di accessibilità e programmare i futuri interventi [Comune
            di Milano 2014b]. Per questi sviluppi, il lavoro integrato del periodo Expo è stato
            certamente fondamentale. 
Prima di chiudere il paragrafo,
            vale la pena caratterizzare meglio il contributo dell’Expo a questi risultati.
            L’esposizione universale è anche in questo caso un appuntamento a cui arrivare
            preparati, dotato di scadenza improrogabile e ravvicinata. L’effetto di questa esigenza
            è stato soprattutto quello di cambiare le modalità di interazione degli attori delle
            politiche della disabilità, in particolare nel confronto tra istituzioni e
            associazionismo, inaugurando un’inedita fase di collaborazione. La stessa task force
            dell’Expo avrà da subito un respiro ampio, che nelle intenzioni dei suoi animatori andrà
            oltre la semplice organizzazione dell’evento, puntando al miglioramento
            dell’accessibilità nel lungo periodo e avendo tra i suoi obiettivi dichiarati di rendere
            permanente il confronto tra istituzioni e associazionismo [Comune di Milano 2014a]. 
L’associazionismo delle persone con
            disabilità si è sempre contraddistinto per la critica, la rivendicazione e l’esaltazione
            di quelle mancanze che rendono le nostre città indubbiamente difficili da vivere,
            ponendosi spesso in aperto contrasto con le amministrazioni. Con la sua scadenza certa e
            ravvicinata, Expo rappresenta il progetto credibile che qualcosa sarà fatto e quindi
            l’opportunità per una tregua, l’occasione di sedersi allo stesso tavolo e incidere su
            ciò che di positivo si può fare. È esemplare di questa nuova attitudine, ad esempio, la
            lettera aperta che le associazioni scriveranno contro i critici dell’Esposizione a
            febbraio 2015, rivendicando il lavoro che si stava facendo e dicendo chiaramente a tutte
            le persone con disabilità: ‘venite a Milano per Expo’ [Ledha 2015].
            
        
Allo stesso tempo, la
            collaborazione aumenta anche tra le associazioni, che unite nell’obiettivo comune
            dell’Expo, hanno poi continuato a lavorare insieme, ad esempio nella gestione delle
            piattaforme di Milano per Tutti, di Lombardia Facile e di Milano Accogliente (di alcune
            delle quali esistevano prima dell’Expo servizi simili, anche se molto limitati, gestiti
            da singole associazioni). 
Infine, la scadenza ravvicinata non
            è soltanto lo stimolo per prove di puro agonismo, è anche una facilitazione. I tempi
            della pubblica amministrazione sono spesso lunghi, molti processi di innovazione durano
            anni e hanno esiti incerti, così che il presidio da parte delle associazioni diventa
            molto costoso. Nel caso di Expo invece tutto si è giocato in poco più di un anno, con un
            taglio netto dei costi della partecipazione. Da questo punto di vista, la scelta dei
            dieci itinerari prioritari – che potrebbe sembrare una rinuncia – è invece una strategia
            di semplificazione efficace, che ha permesso un miglioramento permanente
            dell’accessibilità. 
Dal lato dell’amministrazione,
            l’effetto è stato quello che abbiamo visto nel paragrafo precedente: forte commitment
            politico, impegno fuori dal comune, lavoro integrato e collaborazione. In più, in questo
            caso, c’è stata anche un po’ di fortuna. Proprio nel 2014 entra a far parte
            dell’amministrazione comunale una nuova dirigente con una lunga esperienza di politiche
            per la disabilità. Sarà quindi lei che appena arrivata in Comune si occuperà del tema
            ancora scoperto, coordinando i lavori della task force e riuscendo a coinvolgere un
            esponente di peso del mondo della disabilità come Franco Bomprezzi, che avrà un ruolo
            fondamentale nell’unificare il fronte delle associazioni e nel dare impulso al gruppo di
            lavoro. 
In altre parole, se l’Expo ha
            creato il momento giusto, le persone giuste ne hanno saputo approfittare. E se nel
            progettare l’accessibilità per il campionato del mondo di calcio 2022 il Qatar chiama
            Milano e non una qualche città del Nord Europa, qualcosa è davvero successo.
            
        

5. Scadenze, accelerazioni e nuova progettualità 



Gli elementi che avevamo
            evidenziato al principio – un impegno fuori dall’ordinario, la concentrazione di risorse
            e la maggiore collaborazione – sembrano essere sostanzialmente confermati, pur con
            alcune note aggiuntive che meritano un breve riepilogo. 
In primo luogo, vale la pena
            ricordare l’effetto della maggiore o minore necessità dei progetti rispetto alla
            realizzazione dell’evento. La scadenza – quella rigida, improrogabile e internazionale –
            riguarda l’Expo, non i suoi progetti, o almeno non tutti. Questo vuol dire che il legame
            di funzionalità con l’evento è una variabile importante per prevedere se ci sarà davvero
            un effetto scadenza. Dopotutto, se di priorità si tratta, è difficile che possa
            riguardare un centinaio di progetti, anche se tutti in qualche modo legati all’evento.
            Ritardi e abbandoni sono quindi da ritenersi normali, proprio in base all’importanza
            relativa dei progetti. 
Il secondo aspetto è che se è vero
            che la necessità di accelerare cambia le modalità di lavoro, questo non si traduce
            soltanto in semplificazioni, tagli e progetti provvisori. L’attuazione del piano di city
            operations, ad esempio, si è basata su una forte integrazione tra soggetti diversi in
            un’ottica di progetto, l’interazione tra parte tecnica e parte politica, e il
            monitoraggio costante degli interventi. Per fare fronte alla scadenza si è assunta una
            modalità organizzativa più direttamente orientata al risultato, che ha ottimizzato i
            processi di decisione tagliandone i tempi e fornendo obiettivi raggiungibili; una
            conseguenza ben rappresentata dalla partecipazione dell’associazionismo delle persone
            con disabilità. 
Si noti inoltre che – in tutti i
            casi che abbiamo descritto – si testimonia un alto livello di apprendimento, che dipende
            proprio dalla sperimentazione di nuove modalità di lavoro, oltre che dall’esperienza
            delle condizioni-limite dell’evento. Tuttavia, mentre è possibile che competenze e
            strategie di lavoro sperimentate per rispondere alla scadenza
            siano poi mantenute, resta la difficoltà di riprodurre il senso di necessità e
            l’obiettivo comune che solo la scadenza dell’evento può dare (un limite che si somma
            all’impossibilità di mantenere ritmi non ordinari nel lungo periodo). 
Infine, forse l’aspetto più
            rilevante è che tra le conseguenze dell’effetto scadenza non c’è soltanto
            l’accelerazione dell’attuazione, ma anche lo stimolo verso una nuova progettualità.
            L’interpretazione che ci è stata data più volte è che prima dell’Expo la progettazione
            urbana fosse sostanzialmente ferma. I preparativi per l’evento hanno messo in moto
            l’intera città, allargandone enormemente l’orizzonte di possibilità rispetto al periodo
            precedente. Da questo punto di vista, se è vero come dicono i critici che non serve fare
            un’Expo per fare un’opera pubblica, e se è vero che alcune cose sarebbero successe
            comunque, l’Esposizione è stata non solo un acceleratore ineguagliabile, ma un vero e
            proprio momento di rottura, dando il via ad una nuova capacità progettuale. 



[1]  Si noti però che l’accelerazione dei tempi,
                    così come la coincidenza delle scadenze con il grande evento, sono indizi
                    necessari ma non sufficienti di questo meccanismo. È quello che abbiamo mostrato
                    nel nostro lavoro sulla valutazione dei grandi eventi a proposito della
                    Tangenziale Est Esterna di Milano, un caso di infrastruttura inserita tra le
                    opere dell’Expo, realizzata a tempi record ma che nel dibattito pubblico così
                    come nelle testimonianze dei suoi protagonisti non sembra avere un nesso causale
                    solido con l’Esposizione [Busetti e Dente 2017]. 

[2]  La costruzione del sito non è però nemmeno
                    un’impresa banale. Si tratta infatti di far lavorare centinaia di imprese in uno
                    spazio ristretto con problemi di coordinamento notevoli. Alla realizzazione
                    dell’Albero della vita, ad esempio, lavoravano contemporaneamente tre imprese –
                    chi alle luci, chi alla struttura, chi alle fontane – creando evidenti problemi
                    di sicurezza. Ugualmente, ogni padiglione occupava un lotto relativamente
                    piccolo, confinante con altri padiglioni, e quindi con altri cantieri, con
                    molteplici possibilità di interferenza. Si tratta di complicazioni esclusive
                    dell’Expo, che nel caso di Milano saranno risolte attraverso una struttura di
                    coordinamento del super-cantiere, in modo da ottimizzare il coordinamento dei
                    lavori. Si notino poi altri due elementi di complessità. Il primo riguarda gli
                    sponsor, che se hanno portato finanziamenti più che benvenuti, hanno spesso
                    richiesto varianti di progetto, che nell’ambito degli appalti pubblici sono
                    operazioni tutt’altro che immediate. Il secondo è che rispetto ad altre
                    strutture temporanee che devono durare abbastanza poco da permettere livelli di
                    finitura inferiori, l’Expo dura sei mesi e quindi richiede standard di solidità
                    certamente superiori. 

[3]  Questo stesso contesto fatto di grandi
                    investimenti in tempi ristretti, super-lavoro, e forte collaborazione, ha
                    caratterizzato la maggior parte delle opere ritenute essenziali per la riuscita
                    dell’evento. Così ad esempio le opere viarie di collegamento al sito, come la
                    Rho-Monza o la Zara-Expo (quest’ultima aperta la notte del 30 aprile, forse già
                    il primo maggio). 

[4]  Attualmente il COM viene riattivato nella
                    sua completezza per eventi speciali, come la finale di Champions League del 2016
                    o la visita del Papa del 2017, mentre continuano in sede il controllo video e le
                    attività ordinarie della polizia municipale e della protezione civile. Per i
                    mesi di Expo Via Drago era anche la sede del centro di comando e controllo del
                    sito, che ne assicurava la ‘business continuity’ basandosi su sistemi avanzati
                    di analisi dei dati. 

[5]  Tra i tanti interventi, forse il più
                    evidente data la sua macroscopica assenza sarà la costruzione di un ascensore
                    tra il livello sotterraneo delle metropolitane e quello della piazza della
                    stazione centrale, risolvendo finalmente il problema ultradecennale
                    dell’accessibilità ai binari ferroviari (questo nell’ambito di un intervento che
                    coinvolgerà anche il rifacimento della piazza antistante, Corriere della sera
                    2014).





Capitolo quarto
            

Per sei mesi… e per sempre

Il capitolo tratta casi che si potrebbero definire come innovazioni
                organizzative, ovvero che sono state generate dall’urgenza di realizzare l’evento e
                contemporaneamente per sfruttarne l’indotto. Oltre all’organizzazione dell’evento in
                senso stretto, infatti, ci sono quelle innovazioni che tentano di rispondere alle
                sue conseguenze attese, come ad esempio l’arrivo di milioni di turisti, di
                investitori, o delegazioni di governi stranieri. In tutti questi casi, che si tratti
                dell’evento o del suo indotto, l’innesco per l’innovazione è la necessità di
                rispondere ad esigenze o opportunità inedite. Oltre a favorire l’ideazione di
                qualcosa di nuovo, però, la sfida posta dall’evento può anche renderne più facile
                l’approvazione. L’alto grado di incertezza rende infatti maggiormente permeabile
                l’agenda decisionale, proprio perché non esistono risposte consolidate e pronte
                all’uso. Maggiore l’incertezza, quindi, più ampio lo spazio per sperimentare
                soluzioni innovative, e più facile la loro accoglienza.





1. Lo sperimentalismo quale meccanismo di innovazione 



Come si fa un grande evento? E quali
            ne saranno le conseguenze? Organizzare una manifestazione come un’Expo – sei mesi, più
            di un centinaio di paesi coinvolti, milioni di visitatori – comporta una notevole dose
            di incertezza. Mega-evento non vuol dire soltanto che i numeri saranno più grandi del
            normale, ma che l’evento è complesso, costituito cioè da pezzi diversi – il sito, le
            opere pubbliche, le attività durante il semestre – che sono gestiti da soggetti diversi
            e i cui effetti sono impossibili da prevedere con certezza. Come se non bastasse, poi,
            si tratta di qualcosa di cui la città o il paese non hanno probabilmente alcuna
            esperienza. Questo mix tra complessità, inesperienza, e imprevedibilità è uno stimolo
            potente per l’innovazione, attraverso un meccanismo che possiamo chiamare
            sperimentalismo. 
I casi di cui trattiamo in questo
            capitolo potrebbero essere generalmente definiti come innovazioni organizzative,
            derivanti cioè dalla necessità pura e semplice di realizzare l’evento, sia in senso
            stretto che per sfruttarne l’indotto. Nel primo caso, l’ideazione di una nuova politica
            è una risposta alla complessità e alla novità del compito: nuovi problemi stimolano lo
            sviluppo di nuove soluzioni. La gestione di un cantiere come quello del sito – che ha
            richiesto il lavoro pressoché continuo di migliaia di operai in tempi relativamente
            stretti – ha ad esempio dato l’impulso a elaborare uno speciale protocollo per la
            sicurezza e la regolarità. Basato su procedure innovative e una
            task-force di controllo, il modello viene ricordato come un successo (nessun incidente
            mortale e pochissimi gravi, contrariamente a ciò che presagivano le normali statistiche)
            e viene giustamente invocato ad ogni nuovo incidente sul lavoro [Venni 2018]. 
Stesso discorso vale per la gestione
            e per la sicurezza del sito durante il semestre. In questo caso, si doveva presidiare
            uno spazio di più di un milione di metri quadri, dove lavoravano diecimila persone, e
            con picchi di presenze di più di duecentomila visitatori. Ci volle un anno e mezzo per
            pianificare un sistema di sicurezza adeguato: recinzioni alte, filo spinato, migliaia di
            telecamere, controlli all’ingresso in stile aeroporto, circa 750 agenti di sicurezza di
            cui molti in borghese e 600 militari che di notte presidiavano rifornimenti e pulizie
            [Egiziano 2015, La Repubblica 2015]. E si inventò anche un centro di comando e controllo
            che avrebbe monitorato sicurezza, supporto tecnico, manutenzione e tutte le attività
            operative, facendo di Expo una piccola smart city [Expo 2018]. 
Oltre all’organizzazione dell’evento
            in senso stretto, ci sono poi quelle innovazioni che tentano di rispondere alle sue
            conseguenze attese, come ad esempio l’arrivo di milioni di turisti, di investitori, o
            delegazioni di governi stranieri. Nel 2014, ad esempio, Fiera Milano, Camera di
            commercio di Milano, Promos e PwC idearono Expo Business Matching, una piattaforma di
            profilazione di precisione delle imprese che doveva facilitarne l’incontro durante
            l’Expo. Attraverso la piattaforma furono organizzati più di un migliaio di incontri b2b,
            con 2550 imprese provenienti dai 72 paesi dell’Expo che vi aderirono (http://www.fieramilano.it/expo-business-matching). Si trattava di un’idea
            del tutto nuova nella storia delle Esposizioni Universali e nasceva proprio dalla
            prospettiva di sfruttare la presenza delle rappresentanze istituzionali e delle
            delegazioni commerciali che l’Expo avrebbe senz’altro portato a Milano. Molte delle
            innovazioni legate al turismo, di cui di alcune parleremo nei paragrafi che seguono,
            ricalcano questa stessa dinamica. 
        
In tutti questi casi, che si tratti
            dell’evento o del suo indotto, l’innesco per l’innovazione è la necessità di rispondere
            ad esigenze o opportunità inedite. Oltre a favorire l’ideazione di qualcosa di nuovo,
            però, la sfida posta dall’evento può anche renderne più facile l’approvazione. L’alto
            grado di incertezza rende infatti maggiormente permeabile l’agenda decisionale, proprio
            perché non esistono risposte consolidate e pronte all’uso. Maggiore l’incertezza,
            quindi, più ampio lo spazio per sperimentare soluzioni innovative, e più facile la loro
            accoglienza (al contrario, più il problema è ordinario e meno spazio ci sarà per
            proporre soluzioni radicalmente innovative). 
Se quindi il primo elemento dello
            sperimentalismo è l’incertezza come stimolo per l’ideazione e facilitatore per la
            decisione, il secondo è l’iniziale temporaneità delle innovazioni. Tutti i casi che
            rientrano nello sperimentalismo sono proposti come soluzioni per l’evento, e quindi come
            innovazioni a tempo, limitate al semestre espositivo. La temporaneità limita le
            conseguenze dell’innovazione e ne circoscrive i rischi al semestre, e questo favorisce
            il consenso. Questo effetto è particolarmente evidente per alcune proposte di vecchia
            data, su cui non era mai stato raggiunto un accordo, ma che con l’Expo sono state
            facilmente sbloccate, anche se limitatamente ai sei mesi dell’evento. È il caso del
            biglietto integrato speciale per l’Expo, che includeva i servizi di trasporto
            metropolitani, suburbani e regionali; un esempio abbastanza chiaro di quanto la
            temporaneità cambi radicalmente la posta in gioco, diminuendo i costi decisionali e
            permettendo di neutralizzare veti che altrimenti sarebbero certamente insuperabili. 
Alla luce di quanto abbiamo detto
            finora il grande evento costituisce di certo un contesto favorevole per provare a
            sperimentare soluzioni innovative. Ciò è vero anche quando in realtà l’innovazione è tra
            gli obiettivi del promotore già prima dell’evento e quando l’intenzione è fin da subito
            quella di renderla permanente; cioè quando lo sperimentalismo è in tutto e per tutto una
            strategia consapevole di innovazione di lungo periodo. In questo
            caso si tratterà di inquadrare la proposta quale risposta
            organizzativa alle necessità dell’evento o alle opportunità offerte dal suo indotto, e
            sfruttare la temporaneità per renderla più accettabile. 
In ogni caso però, la sfida vera
            sarà riuscire a superare la fase sperimentale; probabilmente il passaggio più delicato
            per questo tipo di innovazioni, proprio per il cambiamento di posta in gioco già
            descritto. Da questo punto di vista, due sembrano gli aspetti cui porre attenzione: la
            versatilità dell’innovazione e l’utilizzo della fase sperimentale per costruire il
            consenso. 
In primo luogo, un’innovazione che
            ha senso nel contesto speciale dell’Expo o del suo indotto può essere tutt’altro che
            adeguata in tempi normali. Tutti i cambiamenti che sono stati fatti sul trasporto
            pubblico – aumenti delle frequenze, nuove linee, servizi aggiuntivi – e che subito dopo
            la chiusura dell’evento (o poco dopo) sono stati cancellati sono esempi di innovazioni
            divenute poco difendibili in tempi normali (nei casi citati perché poco sostenibili
            rispetto ai normali flussi di traffico). Questo vuol dire che – seppure pensata per
            l’evento – l’innovazione deve innanzi tutto dimostrare di essere versatile, cioè utile e
            sostenibile anche dopo. 
Si noti però che si tratta di un
            criterio con ampi margini di gioco. I quattro casi che trattiamo in questo capitolo sono
            nati in forma temporanea e con un legame forte con l’Expo e per tutti – a parte forse
            per l’ecosistema digitale E015 – la fine del semestre avrebbe fatto una differenza
            enorme. ExpoinCittà è un palinsesto di eventi; lo Sportello Unico è un’agevolazione per
            le manifestazioni culturali; Explora è un’agenzia di promozione turistica: tutti casi in
            cui la chiusura dell’evento diminuisce drasticamente il volume di attività e quindi la
            funzionalità dell’innovazione. Eppure a evento concluso sono tutti stati confermati,
            segno che sulla versatilità ci sono ampie possibilità di manovra[1]. 
        
Ciò che sembra invece fondamentale
            è il secondo aspetto: usare la sperimentazione come leva per legittimare l’innovazione,
            ad esempio mostrandone le potenzialità o guadagnando nuovi alleati. Il caso di
            ExpoinCittà è da questo punto di vista quasi di scuola, nel senso che – a fronte di
            un’iniziale incertezza su quali sarebbero stati i risultati – sarà proprio la grande
            riuscita di questo fuori-Expo a determinarne l’immediata riconferma, quale vero e
            proprio successo inatteso. Per molte di queste innovazioni, poi – e lo vedremo in
            particolare con Explora e E015 – la sperimentazione doveva servire soprattutto come
            capitale di startup, per dare cioè una spinta iniziale e aumentare il consenso di
            innovazioni che si pensavano già dall’inizio come permanenti (e quindi anche certamente
            versatili). Un discorso simile vale infine anche per lo sportello unico, che è
            probabilmente il caso più chiaro in cui la temporaneità è usata evidentemente quale
            strategia di costruzione del consenso a fronte di un conflitto organizzativo emergente;
            strategia che fa leva proprio sul periodo di sperimentazione. 
Prima di chiudere il paragrafo e
            passare alla descrizione dei quattro casi che abbiamo selezionato, vale la pena
            menzionare una conseguenza generale, che è il frutto di tutto ciò che è stato
            sperimentato per organizzare l’evento, sia che sia stato poi mantenuto o che sia stato
            interrotto (ma anche in realtà di alcune innovazioni del capitolo precedente, in
            particolare il Centro Operativo Misto di Via Drago). Si tratta di una competenza nuova,
            quella cioè di ospitare eventi ad ampio richiamo, e che possiamo far risalire ad esempio
            alla capacità di controllo di grandi flussi di persone, alla gestione della sicurezza
            degli spazi, alla disponibilità di piani di servizio già collaudati per presenze
            superiori alla norma. Parlando dei benefici dell’Expo ritorna da parte di diversi
            commentatori l’esempio della finale della 61° edizione della
            Champion’s League, disputata tra Atlético Madrid e Real Madrid a Milano a maggio del
            2016. La finale di Champions sembra essere stato un test importante per la città, che ha
            permesso di recuperare molte delle competenze e delle procedure appena sperimentate con
            l’Expo confermando la speciale competenza della città a candidarsi quale sede per eventi
            ad alto richiamo. 

2. Programmare il fuori-Expo 



Siamo a febbraio del 2014 e Camera
            di Commercio e Comune di Milano firmano una convenzione per creare ExpoinCittà, un
            progetto di promozione e coordinamento di tutti gli eventi che avrebbero avuto luogo
            fuori dal sito espositivo. Oltre a fornire un logo unitario, il progetto prevedeva la
            creazione di un palinsesto unico, la comunicazione degli eventi, e alcuni servizi per
            facilitarne l’organizzazione. 
L’obiettivo del progetto, così come
            espresso dalla convenzione, era quello di cogliere le opportunità dell’indotto di Expo,
            animando non solo il sito espositivo ma l’intero territorio metropolitano, potenziandone
            l’offerta commerciale, culturale e turistica. Per inquadrarne meglio la nascita, vale la
            pena ricordare che a inizio 2014 i pronostici sull’Expo erano piuttosto pessimistici, e
            ancora più neri quelli sull’avanzamento dei lavori del sito. In questo contesto, creare
            ExpoinCittà non era soltanto un modo per sostenere l’evento dall’esterno, ma anche una
            specie di paracadute per assicurare un qualche ritorno sul territorio qualunque fosse
            stato il destino finale dell’Esposizione. In altre parole, se il nome non fosse già un
            indizio sufficiente, il collegamento con Expo è piuttosto diretto ed è legato proprio
            all’incertezza nella gestione e nei risultati di un evento complesso. 
L’idea progettuale ricordava una
            manifestazione tra le più note a Milano, quel Fuori Salone che accompagna
            lo storico Salone del Mobile attraverso appuntamenti
            auto-organizzati al di fuori della fiera. Nel caso di ExpoinCittà, chiunque –
            istituzioni e privati, italiani e stranieri – avrebbero proposto eventi in una logica di
            crowdsourcing del tutto bottom-up e auto-organizzata. Rispetto al Fuori Salone però, il
            fuori-Expo avrebbe beneficiato del contributo determinante della struttura tecnica e del
            Comitato di coordinamento di ExpoinCittà, che oltre a vagliare le proposte e a
            comunicarle tramite calendari, sito e app, avrebbero fornito alcuni servizi fondamentali
            per facilitare gli organizzatori. 
Il primo era il catalogo degli
            spazi dell’area metropolitana, la prima mappatura di tutte le location che potevano
            ospitare eventi, sia pubbliche che private, per un totale di circa mille spazi. Il
            catalogo riportava le caratteristiche delle location e i contatti del referente,
            costituendo un ottimo strumento di intermediazione tra offerta e domanda, utile per
            tutti ma soprattutto per i nuovi arrivati della scena culturale milanese [Corsi 2015].
            Accanto al Catalogo Spazi, gli operatori potevano beneficiare anche dello Sportello
            Sponsorizzazioni della Camera di Commercio di Milano, attivo in realtà già dal 2013, ma
            che in occasione della partnership con ExpoinCittà avrebbe introdotto due importanti
            novità: l’ammissibilità di progetti provenienti non solo dal non-profit, e il
            superamento del vincolo territoriale del soggetto proponente, includendo proposte oltre
            l’area milanese, anche estere [Clemente 2015]. 
A prescindere quindi dalle
            assonanze con il Fuori Salone, ExpoinCittà era un progetto del tutto innovativo per
            Milano. E lo era anche rispetto alle precedenti sperimentazioni del Comune, che dal 2013
            aveva inaugurato la strategia del palinsesto culturale, sempre in crowdsourcing e con
            tema unitario [Minetto 2015], ma con numeri incomparabili rispetto a quelli di
            ExpoinCittà e senza i servizi accessori che ne costituiscono il principale valore
            aggiunto per gli operatori. 
In breve, la massa critica di Expo
            ha certamente reso necessario un salto di qualità, costringendo
            l’amministrazione a dotarsi di strumenti nuovi, che fossero
            adatti a un’offerta culturale di maggiori dimensioni e non ristretta ai soliti operatori
            di Milano e dintorni. 
ExpoinCittà fu un successo enorme,
            con più di 46 mila eventi in sei mesi, oltre 250 ogni giorno. Il BIE lo considera da
            subito una buona prassi da replicare nelle future Esposizioni e a Milano tutti sembrano
            convinti che debba rientrare tra gli strumenti di ordinaria promozione culturale della
            città. Poco dopo la chiusura dell’Expo, Carlo Sangalli, Presidente della Camera di
            Commercio, lo definirà «un modello replicabile nel tempo e nello spazio […] eredità
            tangibile e concreta del dopo Expo» [Sangalli 2015] e all’inizio del 2016 ne verrà
            subito presentata una nuova edizione, «ExpoinCittà – Milano a place to be», per
            accompagnare i sei mesi della XXI Triennale del Design e tutti i weekend dell’anno. 
Come abbiamo detto al principio,
            superare il test dell’Expo non vuol dire però che l’innovazione funzioni anche in tempi
            normali. Il grande evento è chiaramente un contesto speciale, e quanto maggiore il
            cambiamento tra evento e post-evento tanto più il rischio che un’innovazione perda
            funzionalità ed efficacia. Da questo punto di vista, ExpoinCittà è probabilmente un
            caso-limite proprio per la sua versatilità. Infatti, al diminuire dei volumi le sue
            funzionalità sembravano essere addirittura aumentate, con aperture su inedite
            possibilità di programmazione dell’offerta. Durante l’Expo, infatti, il numero di eventi
            era talmente grande che l’idea iniziale che il palinsesto sarebbe servito anche per
            distribuire le attività evitando buchi e sovrapposizioni si rivelò in realtà poco
            importante: buchi di certo non ce n’erano, e le sovrapposizioni sarebbero state
            inevitabili. Con l’offerta tornata a dimensioni normali, invece, la scelta di un periodo
            piuttosto che un altro diventava strategicamente rilevante e quindi aumentava l’utilità
            del palinsesto quale strumento di programmazione per gli operatori, sia per evitare
            cannibalizzazioni che per aggregarsi ad eventi maggiori e sfruttarne il richiamo. Da
            questo punto di vista, si potrebbe dire che l’innovazione ha
            dimostrato una versatilità probabilmente inimmaginabile al momento della sua ideazione. 
Finora, quindi, un esempio perfetto
            di sperimentalismo. Un progetto nuovo, giudicato unanimemente un successo, replicabile,
            adattabile al nuovo contesto, e subito rinnovato per il post-Expo. Tuttavia, se si
            guarda oggi al sito di ExpoinCittà, gli ultimi eventi in calendario risalgono alla fine
            del 2017. Sembra infatti che il progetto sia rimasto soffocato nei contrasti interni
            alla nuova amministrazione del sindaco Sala, che sebbene non lo abbia ufficialmente
            chiuso, ha favorito un progetto alternativo, Yes Milano, che riprende l’idea del
            palinsesto, ma con servizi più limitati e una portata ridotta alle settimane o weekend a
            tema. 
In realtà, Yes Milano – quale brand
            della città e palinsesto unico delle manifestazioni dell’anno – è ancora figlio di
            ExpoinCittà e certamente di Expo, e in particolare di quella consapevolezza nuova
            riguardo all’attrattività di Milano che nasce proprio con l’Esposizione Universale. A
            prescindere dalle ascendenze più o meno sovrapponibili però, l’inaspettato arenarsi di
            ExpoinCittà e la nascita alternativa di Yes Milano ci ricordano comunque qualcosa per
            qualificare la forza del meccanismo dello sperimentalismo e cioè che anche quando
            l’innovazione sembra ormai consolidata sarà ancora indispensabile mantenere le
            condizioni politiche alla prosecuzione, mettendo insieme una coalizione vincente,
            neutralizzando veti e opposizioni, e concentrando le risorse di consenso necessarie (di
            cui certamente il buon funzionamento è una parte, ma un ingrediente né sufficiente, né –
            come vedremo – necessario). 

3. Semplificare l’organizzazione di eventi 



Immaginate di voler organizzare un
            evento, un piccolo concerto o un qualunque tipo di performance dal vivo, magari in un
            luogo pubblico, magari nel centro storico di una grande città.
            Avrete bisogno di qualche permesso, ma quale? Questa è la domanda che si sono posti
            tutti gli organizzatori durante il semestre di Expo, ovvero qualche migliaio di
            soggetti, molti dei quali non italiani e senza alcuna esperienza della città e tanto
            meno della sua amministrazione. 
Prima dell’Expo, la risposta a
            quella semplice domanda poteva significare un vero e proprio incubo burocratico. Per un
            evento di medie dimensioni – un concerto con un piccolo palco in un’area verde – si
            dovevano ottenere autorizzazioni e permessi coinvolgendo circa 11 uffici del Comune più
            la SIAE e la ASL, presentando fino a 60 documenti, spesso uno doppione dell’altro. C’era
            l’autorizzazione per l’occupazione del suolo pubblico, la concessione d’uso di spazio
            comunale, l’autorizzazione per la licenza per il pubblico spettacolo, l’agibilità, la
            deroga rumori e molti altri ancora, con l’amministrazione coinvolta in lungo e in largo
            per ottenere dai diversi uffici le diverse autorizzazioni. Comunque lo si guardava, era
            un modello senza speranza, soprattutto se lo si guarda dal punto di vista di un
            proponente straniero. Fortunatamente, nessuno degli operatori passati per ExpoinCittà ha
            dovuto farne esperienza. 
Nella convenzione istitutiva di
            ExpoinCittà del febbraio 2014 si citava soltanto un servizio di informazione per le
            procedure. Poco prima, però, a gennaio 2014, era partito uno studio di fattibilità per
            un progetto molto più ambizioso, la costituzione di uno sportello unico che potesse
            accentrare tutte le procedure necessarie per organizzare un evento. Non è un caso che di
            questo non si parlasse nella convenzione. Costituire lo sportello voleva dire infatti
            rivedere modalità di lavoro, spostare personale, e in ultima analisi ridistribuire
            poteri tra le diverse parti dell’amministrazione. Le resistenze furono infatti
            moltissime, ma maggiore fu l’argomento dell’Expo: bisognava semplificare, almeno per il
            semestre espositivo. 
In meno di un anno, a dicembre
            2014, si arrivò quindi a una soluzione temporanea da utilizzare per il semestre.
            Lasciati invariati i poteri dei diversi settori
            dell’amministrazione, si optò per predisporre un modulo unico
            che integrava nelle sue sezioni i vecchi moduli, e per ricollocare fisicamente i diversi
            responsabili in un unico ufficio: una specie di task force per l’Expo, il cosiddetto
            Sportello Manifestazioni ExpoinCittà. A marzo, poi, il Comune firmò una convenzione con
            la SIAE, in modo che chi fosse passato per lo sportello avrebbe avuto automaticamente i
            necessari permessi (oltre ad alcune agevolazioni sui contributi dovuti). Infine, anche
            le autorizzazioni a titolarità dell’ASL furono eccezionalmente integrate nella task
            force, anche in questo caso attraverso un distaccamento di personale nel nuovo ufficio. 
Competenze invariate, quindi, ma
            una procedura più chiara, che evitava dimenticanze più o meno involontarie di alcuni
            permessi, che omogeneizzava il trattamento di uno stesso evento da parte di uffici
            diversi, e che tagliava fortemente i tempi. La sperimentazione fu un successo abbastanza
            ovvio e aiutò a costruire un consenso praticamente immediato, anche al di fuori di
            Milano. Il 17 luglio del 2015, ad esempio, il governo italiano approverà un ordine del
            giorno citando lo sportello quale buona pratica per il disegno di semplificazione della
            pubblica amministrazione, mentre diverse città italiane avevano già iniziato a studiare
            come importare il modello nelle proprie amministrazioni. A Milano, finito l’Expo, il
            consenso unanime di operatori e politica porterà ad una rapida stabilizzazione, avvenuta
            a febbraio del 2016. Mediando tra i contrasti interni all’amministrazione si deciderà di
            incardinare l’ufficio al di fuori dei servizi precedentemente coinvolti, e cioè nella
            direzione generale; dal 2017, infine, inizierà una nuova evoluzione per arrivare a
            digitalizzare tutte le pratiche. 
Come si vede, si tratta di un caso
            che ben rappresenta il meccanismo descritto. La necessità di organizzare il grande
            evento genera un’esigenza di risposta nuova da parte dell’amministrazione, che in questo
            caso deve riformare le proprie procedure, forse adatte a tempi normali ma certamente
            insostenibili per le esigenze del semestre. Ovviamente, in
            questo caso, la bontà dell’innovazione era evidente a tutti fin dall’inizio. La
            sperimentazione e l’iniziale temporaneità sono servite agli innovatori non tanto per
            testare la funzionalità dello sportello, quindi, ma quale strategia per vincere le
            resistenze organizzative, certi che un consenso temporaneo sarebbe stato più facile da
            ottenere e che il nuovo sistema avrebbe generato un consenso esterno tale da rendere
            molto più semplice il processo di stabilizzazione. 

4. Potenziare il turismo in Lombardia 



Explora è l’attuale agenzia di
            promozione turistica della Regione Lombardia e vale la pena parlarne soprattutto per i
            suoi iniziali insuccessi e per le sue successive trasformazioni. Anche in questo caso
            l’Expo è fondamentale per dare avvio all’innovazione, ma il test del semestre darà
            risultati negativi; il che ci permette di fare alcune considerazioni aggiuntive sul
            modus operandi dello sperimentalismo. 
Explora nasce a metà del 2013, e a
            partire dal nome più che indiziario la sua genesi rimanda direttamente ad Expo. Il
            riferimento è esplicito in tutti i documenti dell’agenzia, nelle parole dei suoi
            protagonisti, così come nel fatto che Expo spa fosse tra i soci fondatori (gli altri
            sono la Camera di Commercio di Milano, Regione Lombardia con Finlombarda, Unioncamere
            Lombardia). L’idea è quella di allargare a tutta la regione il turismo dei visitatori
            dell’esposizione, dedicando loro un portale con un’offerta turistica che faccia scoprire
            non solo l’evento, ma anche gli altri luoghi di interesse della Lombardia. Nessun
            dubbio, quindi, sul ruolo di Expo nella genesi: come nel caso di ExpoinCittà, l’idea è
            quella di sfruttare l’indotto dell’esposizione. 
Nelle parole dei suoi protagonisti,
            Explora sarà un facilitatore di business, permettendo di organizzare l’offerta locale e
            proporla in modo unitario e riconoscibile ai visitatori e ai
            tour operator, italiani e esteri [Marketing del territorio 2013]. Lo strumento
            principale è un portale di promo-commercializzazione (wonderfulexpo.it) che promuove in
            modo integrato l’offerta regionale, anche organizzandola in temi e pacchetti, dal
            turismo jewish-friendly a quello ecologico [Confcommercio 2014]. 
L’idea sembra ben congegnata, tanto
            che il progetto si ingrandisce quasi subito. Oltre agli operatori strettamente turistici
            entrano a farne parte altre compagnie (da Trenitalia a Rentalcars), ma soprattutto si
            allarga il territorio di riferimento, nella convinzione che l’indotto dell’Esposizione
            possa riguardare tutto il turismo del nord, non solo quello lombardo. Explora firma
            accordi con la Liguria, il Piemonte, il Friuli, le città di Parma e Bologna: tutte
            destinazioni ritenute possibili mete per i turisti dell’Expo [Gazzetta della Spezia
            2013; Grandi 2015; Il Friuli 2015]. 
Il successo in realtà sarà minore
            di quanto sperato. Il primo bilancio registra una perdita di circa 2.2 milioni di euro,
            che se in parte viene considerata fisiologica, segnala anche qualche errore di
            previsione. Si legge infatti che gli operatori aderenti sono stati molti meno di quanto
            previsto e che ugualmente inferiori alle attese sono stati gli investimenti in marketing
            territoriale da parte di enti e istituzioni [Explora 2015]. A giugno 2015 si attesta una
            ulteriore perdita di circa 700 mila euro e per non mettere la società in liquidazione, i
            soci sono costretti ad approvare un nuovo piano industriale conferendo nuovi capitali
            [Regione Lombardia 2015]. 
Si arriva quindi al momento in cui
            ci dovrebbe essere il passaggio dalla sperimentazione al consolidamento – momento
            cruciale per il l’innovazione da sperimentalismo – con un sostanziale insuccesso, reso
            ancor più significativo se si considera che la presenza dell’Expo avrebbe dovuto
            favorire l’agenzia. Eppure, nonostante le diverse voci che ne chiedono la chiusura
            [Crepaldi 2015], la Regione non solo acquisisce le quote di Expo spa, ma allarga
            ulteriormente la sua partecipazione, diventando socio di
            maggioranza di Explora. A prescindere dalle diverse ragioni che hanno portato a questa
            scelta, questo passaggio da una sperimentazione fallita al consolidamento permette di
            illustrare alcuni aspetti significativi dello sperimentalismo. 
Il primo è che il meccanismo
            funziona non solo creando consenso ad un’innovazione di successo, ma anche come vero e
            proprio test che può anche avere esito negativo. Se questo è il caso, però, la chiusura
            del progetto non è l’unica scelta possibile. Si può invece mettere a frutto
            l’esperienza, abbandonare modelli che non funzionano e progettare qualcosa di
            alternativo. In parte, il percorso di Explora ricalca questa dinamica.
            All’avvicendamento ai vertici dell’agenzia seguirà un cambiamento nel modello di
            business, che porterà ad un’agenzia di promozione più leggera e meno legata alla
            commercializzazione. Tra le nuove attività si occuperà di contenuti redazionali e
            informazione turistica, promozione del nuovo marchio ‘inlombardia’, e progetti
            temporanei, come l’anno del turismo lombardo. In altre parole, dal fallimento della
            sperimentazione nasce un modello completamente nuovo, di cui è ancora incerta la
            sostenibilità [Liso 2017], ma che sembra essere comunque il risultato di un processo di
            apprendimento. 
A questo proposito, l’aspetto più
            interessante è che in questa trasformazione, la nuova Explora eredita uno dei successi
            di Expo. Tra i nuovi progetti, infatti, Explora inaugura il cosiddetto Ecosistema
            Digitale Turistico, che ricalca proprio il palinsesto in crowdsourcing sperimentato con
            ExpoinCittà, stavolta allargato a tutta la regione e che permette a chiunque, privati e
            istituzioni, di pubblicizzare su un portale unico eventi o attività potenzialmente
            attrattive per il turista. Potremmo dire che in questo caso la sperimentazione ha
            funzionato sia nel senso di stimolare il cambiamento di un modello che non funzionava,
            sia in quello di acquisirne stabilmente uno che aveva funzionato; in quest’ultimo caso
            anche trasferendo un progetto dal livello comunale a quello regionale.
            
        
Il secondo e ultimo punto che vale
            la pena ricordare è che il grande evento costituisce l’innesco dello sperimentalismo non
            solo perché bisogna mettere a punto soluzioni innovative a fronte di esigenze inedite
            (com’è stato nel caso di ExpoinCittà), ma anche perché l’eccezionalità e la temporaneità
            dell’evento rendono più facile l’accettazione di un progetto, anche quando l’obiettivo è
            fin dall’inizio quello di un cambiamento permanente. Da questo punto di vista, l’Expo è
            un’opportunità da cogliere per poter sperimentare Explora: il test è quindi certamente
            importante, il successo può ovviamente aiutare a costruire il consenso, ma la volontà di
            proseguire il progetto esiste già, almeno negli interessi dei suoi promotori. 

5. Inventare un linguaggio per la smart city 



Cosa sarebbe accaduto se ogni sito
            internet avesse avuto bisogno di un proprio browser per essere visualizzato?
            Probabilmente, non avremmo avuto internet. È così che Maurizio Melis (2016) introduce
            E015 su Radio24. Parlare la stessa lingua è un prerequisito per lo scambio di
            informazioni, tra persone come tra computer, ed E015 permette proprio questo: attraverso
            un sistema di regole e standard predefiniti, fa sì che flussi di informazione diversi
            prodotti da soggetti diversi siano però interoperabili, in quanto scritti con una
            sintassi comune. 
E015 è un ecosistema digitale. Far
            parte dell’ecosistema vuol dire aderire alle regole E015, ovvero condividere i propri
            dati nel formato dell’ecosistema, e quindi anche poter accedere ai dati altrui e
            integrarne i flussi informativi; ad esempio, per sviluppare nuovi servizi. Alcuni dati
            sono liberi di default, per altri bisognerà chiedere l’autorizzazione al proprietario
            del dato, ma ogni flusso informativo sarà comunque scritto in modo uniforme, seguendo i
            ‘glossari’ predisposti dal Technical Management Board di E015. Così ad esempio, la
            recente predisposizione del glossario ‘Accessibilità dei punti di interesse del
            territorio’ da parte della Regione Lombardia farà sì che tutte
            le informazioni di accessibilità su luoghi, eventi, o itinerari scritte seguendo il
            glossario da qualunque soggetto saranno facilmente integrabili tra loro e anche
            utilizzabili e rappresentabili da soggetti terzi nei loro servizi. 
L’esempio più gettonato per
            comprenderne le potenzialità – e anche una delle sue primissime applicazioni – è il
            portale della mobilità del comune di Milano (muoversi.milano.it). Il sito pubblica
            aggiornamenti in tempo reale sui trasporti pubblici del comune, la viabilità stradale,
            le linee ferroviarie regionali, i posti liberi nei parcheggi di interscambio, le bici
            disponibili per il bike sharing, gli orari dei voli degli aeroporti di Malpensa e
            Linate. Si tratta di dati che appartengono a società diverse e che per essere integrati
            in un unico servizio avrebbero richiesto una serie di accordi e un lavoro di adattamento
            ad hoc per ogni flusso informativo. Grazie all’adesione di ogni proprietario
            all’ecosistema, i dati erano invece già disponibili e compatibili, pronti all’uso per il
            Comune o per chiunque avesse voluto (o voglia) utilizzarli. Lo stesso discorso vale per
            le informazioni sullo stato dei voli adesso presenti nelle stazioni del Malpensa
            Express, il collegamento ferroviario tra Milano e l’aeroporto: un servizio la cui
            realizzazione è stata quasi immediata proprio grazie all’adesione a E015 della compagnia
            ferroviaria regionale e del gestore degli aeroporti. 
E015 nasce nel 2010 proprio da uno
            dei tavoli tematici dell’Expo e viene lanciato operativamente nel 2013. L’idea iniziale
            è quella di creare una specie di fuori-expo digitale in cui qualunque società voglia
            offrire servizi collegati all’esposizione potrà farlo utilizzando lo standard E015. I
            promotori sono Confindustria, Camera di Commercio di Milano, Confcommercio, Assolombarda
            e Unione Commercianti di Milano che firmano con la società Expo un progetto strategico
            di ICT che sarà sviluppato da CEFRIEL-Politecnico di Milano [Taliani 2012]. 
Nella sua versione sperimentale,
            E015 è quindi fortemente legato al turismo espositivo e ai servizi ad esso
            connessi. I dati di ExpoinCittà, ad esempio, saranno scritti in
            E015 e sarà quindi molto semplice per Epson – leader dei registratori di cassa –
            utilizzare questi dati per inventare un nuovo servizio che in tempo reale fornisca
            informazioni attraverso gli scontrini. Durante il semestre, nel momento in cui si pagava
            la cena o si faceva qualsiasi altro acquisto, lo scontrino riportava gli eventi di
            ExpoinCittà che avrebbero avuto luogo di lì a poco nelle vicinanze [Confcommercio 2015] 
Il sistema mostra immediatamente
            grandi potenzialità e una buona accoglienza tra le imprese, tanto che già pochi giorni
            prima della chiusura dell’Expo, Regione Lombardia subentra a Expo spa e proroga il
            progetto: E015 è il primo lascito dell’Esposizione [Pagani 2015]. Nel 2017, la regione
            ne sancisce ulteriormente la centralità modificando la legge regionale 7/2012 con
            l’introduzione di un nuovo articolo che promuove esplicitamente l’ecosistema quale mezzo
            principale dello scambio di dati e dell’integrazione di sistemi informativi.
            L’ecosistema continua a crescere anche al di fuori del perimetro pubblico [Marchetti,
            Ogliari, Scialpi 2018], con più di un centinaio di flussi informativi attualmente
            disponibili, la maggior parte dei quali riguardanti mobilità, eventi, attrazioni e
            itinerari turistici. Lo scontrino intelligente, ad esempio, esiste ancora oggi anche a
            Rimini, Firenze, Torino, Bergamo e Monza, tutte città che hanno aderito all’ecosistema. 
E015 è forse il caso in cui il
            riferimento allo sperimentalismo è calzante quasi in senso letterale. L’ecosistema è una
            novità assoluta e ha tutte le difficoltà di comunicazione e adozione delle innovazioni.
            Scegliere di dare il via all’ecosistema comporta certamente un’incertezza maggiore
            rispetto a tutti i casi che abbiamo visto finora, perché è molto più difficile
            immaginarne le conseguenze o prevederne il funzionamento. Da questo punto di vista, Expo
            sarà importante per E015 almeno in tre modi. 
Innanzi tutto, nonostante sia
            chiaro che il progetto ha potenzialità generali, legare l’innovazione al semestre
            dell’Expo permette di limitarne il rischio e quindi renderne
            più probabile l’adozione, proprio perché si tratta di finanziare un progetto
            circoscritto al periodo dell’evento. In secondo luogo, Expo è una vera e propria
            sperimentazione per E015, e come tale permette di vederlo in azione e di mostrarne le
            potenzialità: l’attuazione dell’ecosistema, i suoi iniziali successi, e le prime
            applicazioni in termini di servizi integrati ne hanno certamente aumentato il consenso.
            Infine, l’Expo è anche un importante mezzo di diffusione. Nel 2014, i promotori
            organizzeranno un ‘roadshow’ in 12 tappe nelle camere di commercio delle principali
            città italiane, proprio per pubblicizzare l’ecosistema digitale dell’Expo. Legare
            l’adozione di un’innovazione ad un evento attrattivo come un’Esposizione Universale –
            che invita naturalmente alla partecipazione un gran numero di associazioni, imprese,
            istituzioni – vuol dire accelerare radicalmente la diffusione dello standard. 

6. Sperimentalismo e consolidamento delle innovazioni 



Abbiamo definito lo sperimentalismo
            come un meccanismo articolato in tre momenti: l’organizzazione dell’esposizione, che
            stimola nuove proposte; la delimitazione temporale, che ne favorisce l’approvazione; e
            infine l’attuazione durante il semestre, che ne facilita il consolidamento. Quest’ultimo
            punto è il più delicato e necessita di alcune considerazioni aggiuntive. 
Dall’analisi dei casi, emerge il
            dubbio se sia davvero importante registrare risultati positivi durante il periodo di
            attuazione sperimentale. A fianco al caso di Expoincittà – in cui il semestre dà esiti
            positivi senza però garantire la sopravvivenza dell’innovazione – abbiamo infatti quello
            di Explora, di segno opposto: risultati largamente negativi che tuttavia non escludono
            il proseguimento. Vediamoli uno alla volta. 
Per quanto riguarda Explora, la
            fase sperimentale ha innescato un processo di apprendimento, portando
            alla riprogettazione dell’agenzia. Il fallimento durante il
            semestre ne ha quindi indirizzato la forma finale – profondamente mutata rispetto al
            primo progetto – ma non sembra aver influito sull’opportunità di far proseguire o meno
            l’agenzia una volta chiuso il semestre. Questo non perché il successo nel periodo di
            sperimentazione non sia importante in generale, ma perché – oltre alle maggiori
            difficoltà di smantellare un’agenzia rispetto a un servizio – è probabile che in questo
            caso il consenso alla prosecuzione fosse maggioritario già in fase di avvio, e quindi
            meno soggetto ai risultati della fase sperimentale. 
Mancando una volontà politica già
            strutturata, invece, il successo o il fallimento ottenuti durante il semestre saranno
            leve importanti per il successivo consolidamento. Nonostante le apparenze, anche la
            storia di Expoincittà è una conferma di questo principio. A non proseguire dopo il
            semestre è infatti solo quella precisa formula di organizzazione di eventi, mentre lo
            strumento del palinsesto viene confermato nella sostanza, non solo con l’entrata a
            regime del nuovo calendario milanese, ma anche con l’avvio di uno strumento simile a
            livello regionale. Tra l’altro, ad ulteriore prova dell’importanza del successo nel
            periodo di sperimentazione, i risultati positivi del semestre hanno generato un consenso
            più generale sulla necessità di promuovere l’attrattività di Milano, anche attraverso
            strumenti e servizi ulteriori. 
In questi casi, quindi, la fase di
            sperimentazione è davvero uno strumento di consenso, perché permette di mettere alla
            prova l’innovazione e mostrarne gli eventuali benefici. È così anche per E015, che
            troverà nell’applicazione sperimentale del semestre una vetrina utile a far vedere
            potenzialità e possibili applicazioni che in fase di prima approvazione erano certamente
            meno evidenti. 
Se tutto ciò è vero,
            un’approvazione in via sperimentale favorisce l’innovazione almeno per due ragioni
            ulteriori. La prima – come abbiamo detto – è che in tal modo diminuiscono i costi
            decisionali di approvazione e quindi anche la forza di eventuali opposizioni. La seconda
            è che il semestre di sperimentazione offre un periodo di
            intermezzo in cui il promotore dell’innovazione può cercare nuovi alleati a supporto del
            consolidamento dopo l’evento. 
Un caso esemplare di queste
            dinamiche è senz’altro l’approvazione dello sportello unico eventi. Se è ovvio che lo
            sportello migliorerà la gestione dei processi di autorizzazione – e quindi che non c’è
            alcuna ragione ‘tecnica’ per limitarne l’applicazione alla durata del semestre – dal
            punto di vista decisionale questa delimitazione temporale sarà fondamentale. Da una
            parte, perché permette di gestire momentaneamente l’opposizione interna
            all’amministrazione, in particolare grazie alla forza dell’argomentazione che ‘almeno
            per l’Expo’ il sistema deve cambiare; dall’altra, una volta che lo sportello sarà
            operativo, sarà più facile allargare il numero degli alleati, grazie al naturale bacino
            di consenso fornito dagli utenti del nuovo servizio, che serviranno a bilanciare gli
            oppositori interni. 
Questa stessa dinamica è evidente
            anche nel caso di E015. In particolare, l’allargamento della coalizione di supporto
            dipenderà direttamente dalla forza del grande evento. In questo caso, infatti, legare
            all’Expo la sperimentazione accelererà la diffusione dell’ecosistema, in quanto
            ‘trascinerà’ imprese, associazioni e istituzioni aderenti all’esposizione verso E015,
            contribuendo ad aumentarne la rete e il consenso, molto oltre quanto sarebbe stato
            possibile in tempi normali. 



[1]  Si pensi anche al caso della ‘vigilanza
                    collaborativa’ dell’Autorità Anticorruzione, di cui parleremo nel prossimo
                    capitolo. In questo caso, lo strumento – nato per l’Expo – verrà non solo esteso
                    ad altri eventi eccezionali (come il terremoto del 2016), ma se ne introdurrà
                    anche una versione volontaria, da attivare per appalti ordinari.





Capitolo quinto
            

Riflettori su Expo: gli effetti dell’esposizione
            mediatica

Il capitolo prende in esame il meccanismo di ‘focusing event’,
                ovvero l’esposizione mediatica dell’evento. Nel corso di Expo si verifica infatti un
                evento inatteso, che ha in sé oltre le caratteristiche comuni a tutti i grandi
                eventi, quella tutta italiana di fenomeni corruttivi degli appalti. L’ipotesi
                presentata nel capitolo è che sia l’esposizione mediatica di Expo a trasformare
                quella che in altri contesti sarebbe stata una occasione di ordinario malaffare nel
                punto di innesco di una innovazione radicale. 





1. La salienza dell’evento quale meccanismo di
            attivazione 



«Nel 2015 la parola EXPO è stata la
            più digitata in Italia sul motore di ricerca Yahoo e su Facebook»: così il commissario
            Giuseppe Sala nella prefazione a un lavoro collettaneo [Cioffi 2017] dedicato proprio
            alla comunicazione dell’evento. E più in generale l’attenzione prestata dai media è
            stata, come era lecito attendersi, pressoché ossessiva, mettendo in luce, a seconda
            degli orientamenti, ohimè spesso ideologici, degli autori gli aspetti negativi, quelli
            eccellenti, gli intrighi di palazzo, le speranze di riscatto. Andando a cercare i libri
            apparsi tra il 2013 e il 2015 si trovano persino romanzi ambientati in EXPO, oltre
            naturalmente ai numerosi volumi di saggistica. 
Che la salienza di una questione –
            misurata anche a partire dallo spazio ad essa dedicato dai media [Esbaugh-Soha 2006] –
            possa modificare gli orientamenti e i comportamenti degli attori è stato notato da tempo
            dagli studiosi di scienze politiche e sociali. Dal punto di vista che ci interessa essa
            certamente rappresenta un aspetto del contesto che può contribuire ad aprire quelle
            «finestre di opportunità» che rendono possibile agli imprenditori – pubblici o privati
            qui non rileva – di trovare lo spazio per proporre e realizzare la propria idea di
            innovazione. Del resto già nel secondo capitolo abbiamo visto come la salienza del tema
            di EXPO abbia rappresentato un fattore importante. 
Come suggerito implicitamente dalla
            letteratura, il rapporto tra salienza di una questione e attivazione di
            una innovazione può avvenire attraverso due differenti
            meccanismi. Il primo opera essenzialmente sull’ideazione dell’innovazione, mentre il
            secondo rappresenta quello shock esogeno capace di garantire il superamento degli
            ostacoli – siano essi nella forma di opposizioni esplicite o al contrario di difficoltà
            a catturare l’interesse degli attori potenzialmente interessati – che si frappongono ad
            introdurre una trasformazione non marginale alle pratiche esistenti. Nel primo caso il
            meccanismo si applica a qualsiasi innovazione, nel secondo esso spiega soprattutto le
            trasformazioni delle politiche pubbliche. 
Il primo meccanismo è senza dubbio
            quello del cosiddetto bandwagon effect vale a dire la tendenza a
            «saltare sul carro» che appare – e non necessariamente la percezione è corretta –
            vincente. Che tale meccanismo essenzialmente imitativo operi a livello di marketing come
            pure a livello di comportamento elettorale è da tempo noto e studiato. L’ipotesi che
            vorremmo avanzare è che nel caso di EXPO sia successo qualche cosa di analogo, e cioè
            che la volontà di esserci, di prendere parte ad un evento che si preannunciava di
            salienza planetaria abbia attivato soggetti che altrimenti avrebbero scelto altri luoghi
            e altri momenti per realizzare le proprie iniziative. Se Milano nel 2015 era
                the place to be, come scriveva il New York Times, essere
            associati in qualche modo ad EXPO era qualcosa che gli innovatori non potevano lasciarsi
            sfuggire. 
Il secondo meccanismo attivato
            dall’esposizione mediatica dell’evento è quello, molto studiato, che va sotto il nome di
                focusing event, o come è stato tradotto, evento focalizzante.
            Esso, secondo la letteratura, consiste in un evento che è inatteso, non consueto, che
            potenzialmente genera danni concentrati e del quale vengono a conoscenza
            contemporaneamente i responsabili politico amministrativi e il pubblico generale
            [Kingdon 1984; Birkland 1998]. In realtà un concetto analogo era già stato introdotto da
            Anthony Downs quando aveva notato come le differenti questioni giungano sull’agenda
            pubblica sulla base di una scoperta preoccupante (alarmed
            discovery) [Downs 1972]. Come vedremo nel paragrafo
            5.3 nel corso di EXPO si verifica un evento che ha tutte le caratteristiche sopra
            descritte, salvo forse quella di essere inconsueto nel panorama italiano, e cioè la
            scoperta di fenomeni corruttivi negli appalti. La nostra ipotesi è che sia l’esposizione
            mediatica di EXPO che trasforma quella che in altri contesti sarebbe stata una occasione
            di ordinario malaffare nel punto di innesco di una innovazione radicale. Del resto, come
            osservavano due autori parecchio tempo fa: «Non è detto che l’iniziativa di policy segua
            l’attenzione al tema, ma se ciò avviene non si svolgerà in maniera
            incrementale»[Baumgartner Jones 1993][1]. 

2. Nuove istituzioni culturali per Milano 



«Una coincidenza è una coincidenza,
            due coincidenze sono un indizio, ma tre coincidenze fanno una prova»: la frase,
            attribuita, probabilmente in maniera spuria, ad Agatha Christie è la prima cosa che
            viene in mente quando si guarda alla seguente cronologia: 
	 25 marzo 2015: viene inaugurato, dopo una
                    vicenda durata 25 anni, il MUDEC, Museo delle Culture, un nuovo spazio
                    espositivo comunale. 
	 30 aprile 2015: alla presenza del
                    Presidente del Consiglio Matteo Renzi (che non parteciperà al successivo
                    ricevimento per andare a presenziare al concerto di Andrea Bocelli in piazza del
                    Duomo) viene inaugurato il Silos Armani. 
	 1 maggio 2015: viene inaugurato l’EXPO.
                
	 2 maggio 2015: viene inaugurato il nuovo
                    museo della Pietà Rondanini al Castello Sforzesco. 
	 9 maggio 2015: viene inaugurata la sede
                    della Fondazione Prada (ma le giornate di anteprima, riservate alla stampa e
                    agli ospiti, tra cui Matteo Renzi, erano già iniziate il 2 maggio). 
	 25 maggio 2015: apre i battenti un nuovo
                    museo, chiamato la Vigna di Leonardo.
                
	 6 ottobre 2015: viene inaugurata Casa
                    Manzoni dopo una chiusura dovuta al restauro dell’edificio e alla completa
                    trasformazione dell’allestimento interno. 


Si tratta di sei istituzioni
            culturali, quattro delle quali nuove di zecca, che vanno ad arricchire in maniera
            significativa l’offerta turistica di Milano. Sono casi tra loro molto differenti e
            tuttavia hanno in comune il fatto che il riferimento ad EXPO, come può facilmente
            confermare una ricerca sul web, è esplicito in tutti i casi. 
Ma andiamo con ordine partendo
            dalle due iniziative in qualche modo minori. 
Casa Manzoni è la residenza finale
            di Alessandro Manzoni, quella in cui si trasferirà nel 1813 e vivrà sino alla sua morte
            il 22 maggio 1873. Venduta dagli eredi dopo la scomparsa del romanziere, e dopo una
            serie di successivi passaggi di proprietà, l’edificio di Piazza Belgioioso nel 1937
            verrà donato dalla Cassa di Risparmio delle Province Lombarde al Comune di Milano a
            condizione che venga destinato in uso perpetuo ed esclusivo al Centro Nazionale Studi
            Manzoniani, istituito con legge nello stesso anno. In realtà è solo nel 1965 che viene
            finalmente inaugurato il Museo Manzoniano e quindi aperto al pubblico l’edificio. 
Per quanto ci interessa
            direttamente il restauro, come testimoniato dal sito web di Casa Manzoni[2], è direttamente collegato ad EXPO svolgendosi in tempi molto rapidi tra la
            primavera e l’autunno del 2015. Finanziato dalla banca Intesa San Paolo (erede della
            Cassa di Risparmio delle Province Lombarde) ed affidato all’architetto Michele de Lucchi
            (lo stesso che come vedremo ha seguito il nuovo Museo della Pietà), esso ha riguardato
            sia gli esterni (la facciata su Piazza Belgioioso decorata di terracotta durante la
            permanenza di Alessandro Manzoni) sia gli interni e l’allestimento museale. In questo
            caso appare evidente che la trasformazione dell’offerta culturale è legata ad EXPO
            essenzialmente come evento che per la sua salienza è in grado di attirare l’interesse
            dei finanziatori (Intesa San Paolo, in primo luogo, che a pochi
            metri di distanza ha aperto da qualche anno le Gallerie d’Italia e la Fondazione Cariplo
            e che da sempre sostiene finanziariamente l’attività del Centro Manzoniano) e
            soprattutto del pubblico milanese e dei turisti. Un legame forse debole, ma certamente
            significativo al punto che è più che legittima la domanda se e in che misura tutto ciò
            sarebbe stato possibile senza EXPO. Come minimo si può ragionevolmente assumere che la
            velocità di esecuzione del restauro abbia risentito della necessità di cogliere l’onda
            lunga di EXPO, al tempo stesso rispettando il simbolismo di inaugurare il nuovo
            allestimento a cinquanta anni esatti dall’inaugurazione del museo. 
Il secondo caso è simile anche se
            qui si tratta di un’offerta culturale completamente nuova. Nel 1498 l’allora duca di
            Milano Ludovico il Moro regala a Leonardo da Vinci che era stato chiamato a Milano per
            dipingere il Cenacolo, un appezzamento di terreno di 16 pertiche coltivato a vigna a
            pochi metri di distanza dalla chiesa di Santa Maria delle Grazie dove appunto lavorava
            l’artista. La vigna era contigua alla Casa degli Atellani, una famiglia di cortigiani
            che la avevano avuta in dono dallo stesso Ludovico qualche anno prima. 
I successivi cinque secoli,
            ovviamente, modificano in maniera radicale la situazione. Se all’inizio del XX secolo la
            vigna esisteva ancora, e dopo il restauro di cui diremo subito, una piccola porzione di
            essa era sopravvissuta, saranno i bombardamenti del 1943 che si incaricheranno di farla
            sparire del tutto. Nel frattempo però la situazione era profondamente cambiata: nel 1919
            l’allora proprietario della Casa degli Atellani, l’industriale Ettore Conti, dà incarico
            ad uno dei massimi architetti milanesi, Piero Portaluppi, di provvedere al restauro ed
            alla trasformazione dell’edificio. Ciò avviene negli anni seguenti e il risultato è
            decisamente eclettico[3] : ad una trasformazione che mescola elementi
            architettonici differenti e modifica fortemente gli spazi si accompagna un recupero ed
            una valorizzazione degli ambienti affrescati. Portaluppi tornerà ad occuparsi
            dell’edificio subito dopo la seconda guerra mondiale per riparare ai guasti dei già
            citati bombardamenti sempre su incarico del proprietario che morirà centenario nel 1972. 
La situazione resta immutata sino
            all’anno di EXPO quando la Fondazione Portaluppi e gli attuali proprietari della Casa
            degli Atellani, che avevano già finanziato una ricerca preliminare intorno alla vigna,
            decidono di procedere alla sua ricostruzione: «Con l’aiuto di due istituzioni primarie
            come l’Università di Milano e Confagricoltura, Expo Milano 2015 vede rinascere la Vigna
            di Leonardo, nel luogo storico dove giaceva. Cenacolo, Basilica delle Grazie e Vigna di
            Leonardo, attraverso la Casa degli Atellani, rappresentano un triangolo ideale della
            Milano del Rinascimento che oggi può essere ricostituito»[4]. Viene pertanto ripiantata la vigna, e viene aperta la casa al pubblico con
            un progetto promosso dal Comune di Milano grazie al contributo di Fondazione Cariplo. 
Come già detto il caso è analogo al
            precedente: i promotori utilizzano l’esposizione mediatica di EXPO per lanciare un
            progetto, per più versi originale, ma certamente più ambizioso e rischioso di quello di
            Casa Manzoni, fidando che la vicinanza ad una delle massime attrazioni turistiche di
            Milano, il Cenacolo, e l’effetto traino di EXPO riescano a garantire sia gli
            investimenti iniziali necessari, sia quella affluenza di pubblico che ne garantisce la
            sostenibilità. Anche in questo caso è possibile ipotizzare che senza il grande evento il
            progetto non sarebbe riuscito a prendere corpo. 
Ben differenti sono i due
            successivi esempi, quello del Silos Armani e della Fondazione Prada, iniziative che
            sarebbero certamente venute alla luce anche senza EXPO. I promotori e finanziatori sono
            i due maggiori gruppi della moda italiani[5] entrambi con sede a Milano, ma al di là di questo elemento e del fatto che
            si tratta di spazi espositivi ricavati da edifici industriali dismessi (un deposito di
            granaglie nel caso di Armani, una distilleria in quello di Prada), la filosofia che sta
            alla base delle iniziative è profondamente differente. 
Il Silos Armani, infatti, è
            essenzialmente un luogo nel quale si può ammirare il lavoro del grande stilista. Non a
            caso infatti esso è stato ideato da Giorgio Armani che ne ha curato il disegno
            architettonico e gli allestimenti, a partire dalle scelte cromatiche e dalla
            disposizione degli oggetti. Anche se a partire dal 2017 ha anche ospitato mostre
            soprattutto di fotografia, la gran parte della superficie espositiva è dedicata agli
            abiti ed ai complementi di abbigliamento prodotti in quaranta anni di carriera. Lo stile
            è immediatamente riconoscibile anche nei particolari più minuti (la carta dei
            cioccolatini offerti al bar, ad esempio). E tuttavia, proprio per questa sua
            riconoscibilità si tratta di una istituzione culturale profondamente «milanese», che non
            potrebbe essere collocata in nessun’altra parte del mondo e che va ad arricchire un
            quartiere specifico (il distretto del design di Via Tortona) che ha già visto l’apertura
            del MUDEC appena un mese prima. 
La Fondazione Prada ha una storia
            molto più antica del Silos Armani ed una filosofia totalmente differente. Nata nel 1993
            essa ha organizzato prima del 2015 un centinaio di iniziative di vario tipo (mostre,
            conferenze, convegni, progetti cinematografici, installazioni, pubblicazioni, ecc.) in
            Italia ed all’estero. Ha aperto la sua prima sede permanente in un palazzo storico di
            Venezia, affacciato sul Canal Grande, nel 2011. La sua missione, esplicitata nel sito web[6], è riassunta nella domanda «A che cosa serve una istituzione culturale?»
            partendo dalla convinzione che «la cultura sia profondamente utile
            e necessaria, oltre che coinvolgente e attrattiva. Deve
            arricchire la nostra vita quotidiana, aiutarci a capire i cambiamenti che avvengono in
            noi e nel mondo». La Fondazione, prosegue il mission statement, «ha scelto l’arte come
            principale strumento di lavoro e di apprendimento», ma «l’interesse principale sono le
            idee, e i modi in cui l’umanità le ha trasformate in discipline specifiche: letteratura,
            cinema, musica, filosofia, arte e scienza.». Non solo non c’è nessun riferimento
            all’attività nel campo della moda, ma l’ambizione è quella di svolgere un lavoro che si
            confronta con una realtà globale e con una contemporaneità vista da molti differenti
            punti di vista. Anche la sede fisica rappresenta una dichiarazione in questo senso:
            collocato in un’area semi-periferica, senza nessun altro punto di interesse nelle
            vicinanze, il progetto architettonico è stato affidato ad una archistar del calibro di
            Rem Koolhaas, e vede la coesistenza di tre nuovi edifici con la ristrutturazione,
            conservativa, di quelli industriali preesistenti. E infine non si può non ricordare il
            coffee shop la cui decorazione è stata affidata al regista Wes Anderson, che ha prodotto
            un locale in stile anni ’50 e ’60 del secolo scorso con una certa dose di kitsch e che
            rappresenta, nelle parole dell’autore, sia il set di un film, sia un luogo nel quale lui
            stesso vorrebbe passare i pomeriggi a scrivere la sceneggiatura di un film[7]. 
Insomma il progetto che abbiamo
            brevemente descritto ha una complessità e un’ambizione estremamente elevata e nasce da
            una storia e da una riflessione altrettanto articolata. La domanda che ci si può
            legittimamente porre è quale nesso c’è tra questa iniziativa ed EXPO Milano 2015. E
            tuttavia, in questo come nel caso precedente, Il fatto che l’inaugurazione sia avvenuta
            in contemporanea rispetto alla apertura dell’esposizione e che, nelle parole dei
            testimoni, ci sia stata una accelerazione del cantiere per rispettare la scadenza (al
            punto di tralasciare il completamento dell’edificio più
            impegnativo, la Torre, che sarà inaugurato solo nell’aprile del 2018), non può essere
            una semplice coincidenza. 
In qualche modo si potrebbe pensare
            che una scelta comunicativa ragionevole avrebbe potuto essere quella di distanziare il
            più possibile l’apertura dei due nuovi spazi espositivi dall’inaugurazione di EXPO per
            non correre il rischio che la maggiore risonanza di quest’ultimo oscurasse i due nuovi
            progetti. Il fatto che la scelta compiuta da Armani e Prada sia stata invece quella
            opposta ci pare suggerisca che, per la comunità degli innovatori, sia stata prevalente
            la volontà di «esserci», di essere associati ad un evento sul quale si basano le
            speranze di rilancio di moltissimi soggetti a Milano e nel resto del paese. Anche senza
            connessioni tematiche, organizzative o finanziarie sembra aver prevalso l’istinto a
            «saltare sul carro» non aspettandosi alcun beneficio concreto, ma solo per testimoniare
            un senso di appartenenza a quel gruppo di attori che non solo non ritiene inevitabile il
            declino, ma scommette su un futuro migliore. 
Ancora differente il caso delle due
            istituzioni culturali pubbliche, entrambe del Comune di Milano. Non è qui il caso di
            occuparsi del MUDEC, un progetto che risale all’inizio degli anni ’90 del secolo scorso
            e le cui vicissitudini sono in qualche modo tipiche delle iniziative delle
            amministrazioni: il legame con EXPO è più legato all’effetto scadenza che alla
            dimensione della salienza. 
Molto più interessante, invece, il
            caso del nuovo museo della Pietà Rondanini. Si tratta di una storia che vale la pena di
            raccontare perché aiuta a mettere in luce alcune dinamiche dell’innovazione urbana, o
            dell’innovazione tout court, che vengono solitamente ignorate o comunque non associate
            ai mega-eventi. 
La Pietà Rondanini è una
            straordinaria scultura, incompiuta, alla quale Michelangelo Buonarroti lavorò per 30
            anni e sino a pochi giorni prima della sua morte. Le successive vicende la portano a
            metà del 1700 a Palazzo Rondanini a Roma, acquisito nel 1904 da
            parte della famiglia Sanseverino Vimercati che prima la
            trasferiscono in un villino e poi la mettono in vendita per risolvere questioni
            ereditarie. La presenza a Milano di questa statua è dovuta alla decisione del Comune di
            acquistarla nel 1952, anche attraverso una sottoscrizione popolare, promossa tra gli
            altri dal patron della Banca Commerciale Italiana, Raffaele Mattioli, ma che si svolse
            anche nelle fabbriche[8]. Il senso, come ricordò Riccardo Bacchelli nel discorso di benvenuto alla
            statua, era quello di sottolineare come il processo di ricostruzione post-bellica,
            ancora in corso, non potesse trascurare anche la dimensione culturale. 
La Pietà trova la sua definitiva
            collocazione nel Museo del Castello Sforzesco nel 1956: l’allestimento è realizzato dal
            celebre studio BBPR (Banfi, Barbiano di Belgioioso, Peressutti e Rogers, noti al grande
            pubblico per aver progettato la Torre Velasca) che la collocarono al termine del
            percorso museale. Per accogliere la Pietà offrendo uno spazio isolato, i BBPR non
            esitarono a demolire le antiche volte della sala sottostante a quella degli Scarlioni,
            realizzate nel XV secolo. Nello spazio così creato, circondata da una nicchia in pietra
            serena e raggiungibile scendendo una scalinata, la Pietà trovò la collocazione in cui è
            rimasta fino al 2015. Nell’allestimento del 1956 la Pietà poggiava su un’ara romana del
            I secolo d.C., che aveva costituito il suo basamento dagli inizi del Novecento.
            L’originale soluzione museale dei BBPR trovò appassionati e critici severi[9]. In particolare essa fu criticata immediatamente da chi quella statua la
            aveva fortissimamente voluta a Milano, la Sovraintendente di Brera, Fernanda Wittgens
            (che paragonò l’allestimento ad un «vespasiano»!), da Antonio Cederna, oltre che da
            grandi scultori come Arnaldo Pomodoro e Henry Moore che lamentavano soprattutto
            l’impossibilità di ammirare la statua da tutti i lati e
            l’accostamento tra il marmo della scultura e la pietra serena della nicchia[10]. 
In realtà i problemi che poneva
            l’allestimento del 1956 erano almeno due. In primo luogo esso era già stato modificato:
            «la Sala degli Scarlioni (….) era andata affollandosi di pezzi di opere del Bambaia e
            aveva perso il senso e la pulizia che avevano voluto conferirle i BBPR. La scala di
            accesso non era percorribile dai disabili ed era stata modificata rispetto all’originale»[11]. In secondo luogo la sua collocazione alla fine di un percorso museale
            abbastanza eterogeneo non sembrava valorizzarla a sufficienza limitando di fatto
            l’accesso del pubblico. Per questi motivi nacquero i primi tentativi di trasformare
            l’installazione: nel 1999 il Comune di Milano, assessore Salvatore Carrubba, bandì un
            concorso internazionale di idee, per trovare una nuova convincente proposta di
            allestimento per la Pietà. Risultò vincitore del concorso Alvaro Siza, ma il suo
            progetto non venne realizzato, presumibilmente a causa dell’opposizione a smantellare
            l’allestimento «storico»[12]. Il successore di Carrubba, Massimiliano Finazzer Flory, nel 2009 rispolverò
            una provocazione di Emilio Tadini proponendo una sistemazione outdoor: in una campana di
            vetro sotto il Portico dell’Elefante[13]. 
È in questo contesto che si
            inserisce la proposta, avanzata dall’allora assessore alla Cultura, l’architetto Stefano
            Boeri, di ripensare collocazione e allestimento[14]. L’occasione è anche offerta dalla possibilità di recuperare un locale del
            Castello sino ad allora usato come magazzino, il cosiddetto
            Ospedale Spagnolo, che si affaccia direttamente sul grande cortile e favorisce così
            l’accesso del pubblico. Il progetto viene finanziato dalla Fondazione Cariplo e affidato
            dal Comune all’architetto Michele de Lucchi. Anche se è difficile trovare dati precisi
            al riguardo, l’aumento dei visitatori c’è effettivamente stato e non mancano giudizi
            positivi sulla qualità del nuovo allestimento[15]. 
Non mancano, peraltro, nemmeno
            critiche feroci che riguardano sia alcune scelte progettuali, sia, soprattutto, l’idea
            di abbandonare l’allestimento «storico» dei BBPR. Vittorio Sgarbi definisce l’iniziativa
            un crimine peggiore di quelli dell’ISIS, Philippe Daverio ne parla come di uno scempio[16]. Ma altri osservatori sono anche più severi ancorché meno coloriti[17]. Di particolare interesse l’intervento, del gennaio 2014 e quindi ben
            precedente all’effettiva conclusione del lavoro, di Jacopo Gardella che, pur
            riconoscendo alcuni difetti del progetto BBPR, sostanzialmente afferma – come farà
            successivamente anche Philippe Daverio nell’intervento già citato – che esso fa parte
            della sistemazione dell’intero museo e quindi deve essere considerato intangibile[18]. 
Non è evidentemente nostro compito
            decidere chi ha ragione e chi ha torto. Il punto che vorremmo sottolineare, invece, è un
            altro. In moltissimi casi polemiche di questo tipo avrebbero bloccato l’intero progetto:
            e del resto ciò si era già verificato proprio per la Pietà non molti anni prima. La
            politica oggi si trova in estrema difficoltà a scegliere in un contesto tanto difficile
            come quello di un dibattito su valori artistici ed è quindi naturalmente
            portata a lasciare le cose come stanno. Certo i tempi sono
            cambiati: nel 1956 si poteva tranquillamente distruggere le volte quattrocentesche del
            Castello per far posto all’allestimento della Pietà! È qui, a nostro parere, ma anche
            secondo quello dei diretti protagonisti, che entra in gioco EXPO Milano 2015: la
            contemporaneità dell’evento, e soprattutto la sua importanza mediatica, appaiono
            fondamentali nello spiegare come sia stato possibile a Stefano Boeri ed al suo
            successore Filippo del Corno andare diritti per la loro strada ignorando le critiche che
            piovevano da ogni parte. Le risorse economiche (in verità molto ingenti) messe a
            disposizione dalla Fondazione Cariplo, la possibilità di agire di concerto tra
            amministrazione dei beni culturali, mondo dell’architettura e dell’arte, tecnici della
            conservazione e del restauro (tra cui il Politecnico di Milano) hanno aiutato, ma senza
            i riflettori puntati su EXPO tutto sarebbe stato certamente più arduo. È questo un caso
            in cui la metafora dei grandi eventi come «catalizzatori» di innovazione appare
            particolarmente appropriata: gli elementi della reazione chimica (l’esistenza del
            problema, la capacità artistica e tecnica di risolverlo, le risorse economiche per il
            progetto) c’erano già tutti: ma senza quel quid un po’ impalpabile che portava EXPO la
            tentazione del quieto vivere e quindi dell’inerzia avrebbe probabilmente trionfato.
        

3. Dalle stalle alle stelle: l’irresistibile ascesa
            dell’Autorità Anticorruzione 



Se le istituzioni culturali di cui
            abbiamo appena parlato possono a buon diritto rientrare nella categoria delle
            innovazioni urbane, lo stesso non vale per la vicenda che vorremmo brevemente
            ricostruire ora, vale a dire il nesso tra EXPO e la crescita e l’istituzionalizzazione
            dell’Autorità Nazionale Anticorruzione. 
L’atto di nascita della nuova
            politica di prevenzione della corruzione può essere fatto risalire alla presentazione,
            da parte del Governo Berlusconi, di un disegno di legge nel
            marzo del 2010. Approvato dal Senato solo il 15 giugno 2011, esso riceve un nuovo
            impulso dall’istituzione, nel dicembre 2011 e cioè immediatamente a valle della
            formazione del governo presieduto da Mario Monti, di una commissione di studio sul
            fenomeno. L’iniziativa è del Ministro della Funzione Pubblica, Filippo Patroni Griffi
            che viene dal Consiglio di Stato e ne affida la presidenza al suo collega Roberto
            Garofoli. Della commissione fanno parte docenti universitari, e magistrati
            amministrativi, contabili e ordinari (tra cui Raffaele Cantone). La Commissione, che ha
            tra i suoi compiti anche quello di proporre emendamenti al disegno di legge governativo
            in materia, consegna il suo rapporto dopo pochi mesi[19]. Nel giugno del 2012 il testo emendato (e che sarà conosciuto con il nome di
            Legge Severino) viene approvato dalla Camera e dopo il nuovo passaggio al Senato la
            legge viene pubblicata sulla Gazzetta Ufficiale il 6 novembre 2012. 
Accanto ad una serie di previsioni
            penali (aumento delle pene per il reato di corruzione, modifica del reato di
            concussione, creazione del nuovo reato di «Traffico di influenze illecite», previsione
            del reato di «Corruzione tra privati»), ed ad una nuova disciplina dell’incandidabilità
            e dell’ineleggibilità per i condannati, la legge prevede una politica di prevenzione che
            comprende nuovi obblighi per le pubbliche amministrazioni (il Piano di Prevenzione della
            Corruzione, aumento della trasparenza, previsione della rotazione negli incarichi
            dirigenziali «a rischio», eccetera) e alcuni nuovi istituti (il whistleblower, in primo
            luogo). 
La promozione di tale politica di
            prevenzione, il coordinamento tra tutte le pubbliche amministrazioni e la vigilanza
            sull’attuazione, che in precedenza era di competenza del Dipartimento della Funzione
            Pubblica, è affidata dalla legge alla Commissione indipendente per la valutazione, la
            trasparenza e l’integrità delle amministrazioni pubbliche (CIVIT), che assume la nuova
            denominazione di Autorità Nazionale Anticorruzione (ANAC). 
La CIVIT era nata nel 2010 con il
            quasi impossibile compito di dare attuazione alla cosiddetta Legge Brunetta che
            introduceva il performance management in tutte le pubbliche amministrazioni italiane.
            Dotata di un organico limitato (30 persone) essa aveva avuto varie traversie: due membri
            si dimisero già l’anno successivo, venendo sostituiti, un membro, Filippo Patroni
            Griffi, decadde essendo divenuto Ministro della Funzione Pubblica, nel marzo 2012 il
            presidente rinunciò alla carica pur rimanendo membro della Commissione a seguito della
            notizia che aveva affidato un incarico a suo figlio, nel giugno del 2012 un altro dei
            membri originari rassegnò le dimissioni. Insomma la legge Severino affida i nuovi
            compiti di prevenzione della corruzione ad un organismo molto debole, già gravato da
            altri compiti particolarmente onerosi, e non dotato né dei poteri né delle competenze
            necessarie per far fronte alla funzione di prevenzione della corruzione. È legittimo in
            verità il sospetto che il governo Monti – e per molti versi anche il successivo governo
            Letta – non avessero particolare fiducia nell’efficacia della legislazione
            anticorruzione, adottata essenzialmente allo scopo di rassicurare i partner e le
            istituzioni internazionali che l’Italia prendeva sul serio il problema. 
È in questo contesto che arriviamo
            al 2014 e all’entrata in carica del governo Renzi che in aprile chiede e ottiene le
            dimissioni dei tre membri superstiti e nomina al loro posto il magistrato Raffaele
            Cantone. Pochi giorni dopo – l’8 maggio – vengono arrestate 7 persone, tra cui il
            responsabile della pianificazione e degli acquisti di EXPO spa e un imprenditore,
            titolare dell’appalto per le cosiddette architetture di servizio di EXPO (29 edifici che
            avrebbero dovuto ospitare gli uffici, i magazzini, i ristoranti, i servizi igienici,
            eccetera). 
La risposta del governo fu
            estremamente rapida [Busetti e Dente 2017]. In un paio di giorni il Presidente del
            Consiglio Matteo Renzi annuncia che è intenzione del Governo coinvolgere l’ANAC per
            vigilare sugli appalti di EXPO. Il 13 maggio, solo cinque
            giorni dopo gli arresti, si svolge a Milano una riunione al cui tavolo sono seduti
            rappresentanti del Governo, il Commissario Straordinario di EXPO, i dirigenti di EXPO
            spa e il Presidente dell’ANAC Raffaele Cantone per discutere il che fare. Poco più di un
            mese dopo, e sulla base di una esplicita richiesta di Raffaele Cantone[20], il 24 giugno 2014, il Governo approva il decreto legge 90/2014 che
            introduce, con esplicito riferimento a EXPO, due nuovi istituti nell’ordinamento
            italiano. 
Il primo problema era quello di
            come concludere i lavori iniziati e finiti nel mirino dei giudici, e in particolare le
            architetture di servizio e le cosiddette «vie d’acqua», entrambi affidati all’impresa
            inquisita. Qui la scelta, assolutamente innovativa, fu quella di introdurre il
            commissariamento del contratto, attivato su richiesta del Presidente di ANAC e disposto
            dal Prefetto. L’obiettivo era quello di consentire all’impresa aggiudicataria di
            continuare i lavori, ma sotto la direzione di un soggetto esterno e in modo che non
            potesse trarre alcun profitto dall’appalto che si era aggiudicata. In particolare il
            cantiere – che, va sottolineato, non era stato sequestrato dalla magistratura – restò
            attivo con personale e macchinari della Maltauro e delle imprese sub-appaltatrici.
            L’istituto del commissariamento ebbe applicazione anche in altri contratti per opere
            collegate ad EXPO (in particolare la Darsena di Milano) e rapidamente si impose come uno
            strumento fondamentale anche nei casi di imprese in qualche modo collegate alla
            criminalità organizzata. 
Il secondo problema da affrontare
            era più complicato. La scadenza per l’inaugurazione di EXPO si avvicinava rapidamente e,
            se è vero che tutti i contratti di costruzione di opere erano ormai stati aggiudicati ed
            i lavori iniziati, era anche vero che si stimava che EXPO spa
            avesse ancora da stipulare almeno un migliaio di contratti per
            acquisti di beni e servizi[21]. In ogni caso la corruzione non avviene soltanto al momento
            dell’aggiudicazione, ma può accadere lungo tutta la fase di esecuzione ad esempio
            attraverso le cosiddette varianti che hanno spesso l’effetto di far enormemente crescere
            i costi. Quindi, in una situazione nella quale i giudici ipotizzavano l’esistenza di una
            organizzazione criminale capace di influenzare ai propri fini di profitto tutti i
            contratti, l’intera macchina di EXPO spa era a rischio. 
La soluzione adottata per risolvere
            questo problema fu l’introduzione nel nostro ordinamento dell’istituto della «vigilanza
            collaborativa» obbligatoria. In sostanza l’art. 30 del citato DL 90/2014 crea presso
            l’ANAC una Unità Operativa Speciale (UOS). Al Presidente dell’ANAC, avvalendosi della
            predetta Unità, è affidato il compito di verificare in via preventiva la legittimità di
            tutti gli atti relativi all’affidamento ed all’esecuzione dei contratti di lavori,
            servizi e forniture per la realizzazione delle opere e delle attività connesse allo
            svolgimento del grande evento EXPO Milano 2015. L’UOS, che viene rapidamente costituita,
            è composta da personale in posizione di comando e precisamente da un colonnello e tre
            sottufficiali della Guardia di Finanza agenti di polizia giudiziaria e risponde
            unicamente al Presidente di ANAC, essendo così indipendente sia dalla gerarchia della
            Guardia di Finanza sia dalla amministrazione dell’ANAC stessa. 
Anche il problema del rafforzamento
            organizzativo dell’ANAC viene immediatamente affrontato e risolto: il già citato DL
            90/2014 infatti provvede alla incorporazione nell’ANAC della Autorità per la vigilanza
            sui lavori pubblici (AVLP) istituita dalla legge Merloni nel 1994 e completamente
            riorganizzata nel 2006, che porta in dote i suoi rilevanti poteri e soprattutto i suoi
            300 addetti. 
Insomma a due mesi dalla sua nomina
            a presidente dell’ANAC, Raffaele Cantone si trova a capo di una
            struttura completamente rinnovata, con poteri e strumenti del
            tutto inediti nell’ordinamento italiano e con un peso organizzativo e un bilancio
            moltiplicato per 10 rispetto a quello originario. 
Nulla di tutto ciò sarebbe stato
            possibile senza EXPO. Ovviamente non è l’unico fattore da prendere in considerazione: la
            personalità stessa del presidente Cantone (un magistrato che aveva raggiunto un notevole
            grado di notorietà a causa della lotta alla criminalità organizzata) e il supporto che
            gli venne dato dal Presidente del Consiglio Matteo Renzi, sono altrettanto importanti e
            forse decisivi. 
E tuttavia la salienza di EXPO è
            stata un fattore essenziale in grado di spiegare non solo la rapidità della risposta, ma
            anche la sua radicalità nonché il particolare stile di lavoro adottato da ANAC. 
Sotto il primo profilo – la
            profondità delle riforme introdotte – va sottolineato il fatto che era ormai da molto
            tempo che numerosi osservatori e studiosi lamentavano che le indagini della magistratura
            e i ricorsi delle imprese perdenti nelle gare di appalto avevano l’effetto –
            indipendentemente dagli esiti delle une e degli altri – di bloccare i lavori e ritardare
            enormemente il raggiungimento dell’obiettivo che le amministrazioni pubbliche si
            prefiggevano con il contratto. La punizione degli eventuali colpevoli (in non pochi casi
            assolti successivamente) e la «par condicio» tra le imprese erano di fatto nel nostro
            ordinamento prevalenti rispetto alla soddisfazione dell’interesse pubblico. Con
            l’istituto del commissariamento, e proprio per consentire l’apertura nei tempi stabiliti
            dell’Esposizione Universale, si è introdotta la possibilità di non far pagare alla
            collettività il prezzo del comportamento illegale di pochi, siano esse le imprese, i
            responsabili politici o i funzionari pubblici. Lo stesso risultato si è ottenuto con la
            cosiddetta vigilanza collaborativa, dal momento che l’esame preventivo da parte dell’UOS
            dell’ANAC degli atti di gara ha avuto un valore di «certificazione», con l’effetto di
            azzerare il contenzioso. 
Ma, ed è il secondo profilo, ciò ha
            anche influenzato profondamente lo stile di lavoro dell’ANAC, la quale
            è stata di fatto obbligata ad internalizzare gli obiettivi
            della stazione appaltante e quindi non poteva limitarsi, come tradizionalmente accade
            nella pratica degli uffici di controllo e della Corte dei Conti, a eccepire
            l’illegittimità della procedura seguita, ma doveva necessariamente farsi carico di
            indicare le strade da seguire per raggiungere, appunto, gli obiettivi iniziali. In poche
            e più semplici parole se i controlli avessero avuto l’effetto di ostacolare, ritardare o
            addirittura impedire l’apertura il Primo Maggio 2015 sarebbe stata una sconfitta enorme
            per l’ANAC, prima ancora che per i promotori di EXPO e per il paese[22]. 
Ovviamente agendo in questo modo
            l’ANAC e Cantone si sono fatti non pochi nemici in particolare tra coloro che sono
            rimasti spiazzati da questo radicale cambio di rotta: da un lato quella parte della
            magistratura che vuole affermare la propria assoluta centralità nella lotta alla corruzione[23] e dall’altra quei giuristi che ritengono che siano soprattutto le procedure
            corrette che devono assicurare la prevenzione della corruzione[24]. In realtà le critiche riguardano il periodo successivo ad EXPO – in
            particolare la nuova versione del Codice degli Appalti che vede una centralità rilevante
            di ANAC. Ed è interessante che le analisi siano svolte tutte ad un livello un po’
            astratto, per così dire «sulla carta», ignorando da un lato l’effettiva efficacia – ed
            efficienza – dell’azione di ANAC e dall’altro il livello di «customer satisfaction» e
            cioè il fatto che molte amministrazioni – forse per le ragioni sbagliate, ma tant’è – in
            realtà cercano ed auspicano il controllo dell’ANAC.
        
Qualunque sia il giudizio che si
            può dare sull’irresistibile ascesa dell’ANAC nel panorama amministrativo italiano, una
            cosa è certa: senza EXPO essa sarebbe stata forse minore, certamente più lenta. È questo
            un caso in cui, nella coscienza stessa dei suoi protagonisti, il focusing
                event ha agito come generatore ed acceleratore di innovazioni che si sono
            già applicate a situazioni diverse e hanno comunque modificato in maniera radicale
            l’ordinamento e la prassi. 
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Capitolo sesto 

Fare squadra: Expo e la creazione di nuove reti 

Il capitolo prende in esame la creazione di nuovi network a partire dalla
                realizzazione di un grande evento. L’ipotesi percorsa è che, una alternativa alle
                interazioni ripetute possano essere i grandi eventi, che agirebbero nella direzione
                di catalizzare l’innovazione abbattendo i costi di transazione necessari per dar
                vita a nuove reti all’interno delle quali le idee progettuali possano essere meglio
                articolate e trovino le risorse necessarie per il proprio sviluppo. L’interesse
                generato dalla salienza dell’evento e il coinvolgimento nella sua progettazione di
                soggetti comunque capaci di proporre nuove iniziative, rappresentano due modalità di
                sfruttare questa potenzialità e trasformarla in una risorsa.





1. Innovazione e complessità 



L’innovazione ha bisogno di
            complessità. Senza la presenza di una pluralità di soggetti differenti che interagiscono
            tra loro – spontaneamente, volontariamente o persino inconsciamente – nessuna
            trasformazione intenzionale del mondo reale è possibile. Sia che si tratti di svolgere
            «meglio» (più velocemente, con maggiore qualità, a minor costo: Lane 2016) una funzione
            già esistente, sia che si tratti di generare una nuova funzione (una nuova soluzione ad
            un vecchio o a un nuovo problema) vi è bisogno della cooperazione di attori tra loro
            differenti, della contaminazione tra diversi punti di vista, dell’incontro tra mondi
            differenti. 
A parte i casi rari di individui
            eccezionali capaci di inventare nuove soluzioni (o addirittura nuovi problemi),
            l’ideazione di novità significative avviene normalmente nell’interazione tra soggetti
            differenti, capaci di portare a questa fase del processo diverse risorse intellettuali,
            siano esse conoscenze o abilità. E comunque anche l’innovatore più geniale, se può
            disegnare da solo, nel chiuso della sua stanza, il suo progetto, ha poi bisogno di
            mobilitare le competenze di altri soggetti, capaci di realizzare i prototipi, di
            organizzare la produzione, di portarla all’attenzione dei potenziali utilizzatori,
            eccetera. 
È interessante notare che la
            relazione tra innovazione e complessità rappresenta una delle principali ambiguità della
            consulenza manageriale riferita al mondo delle imprese. Da un lato vi è chi ritiene che
            l’eccesso di complessità può frenare l’innovazione e renderne
            più difficile l’adozione[1]. Dall’altro vi è chi invece afferma che la complessità, nel senso in cui
            l’abbiamo definita sopra, è uno dei principali driver dell’innovazione[2]. 
A Milano la positività della
            complessità (anche se in questo caso si preferisce parlare di «ricchezza») del milieu
            innovativo è frequentemente sottolineata per quanto attiene alle due più note eccellenze
            della metropoli lombarda, la moda ed il design. In entrambi i casi è infatti evidente
            che il successo di stilisti e designer è spiegato in buona parte dalla presenza di
            filiere produttive e commerciali capaci di realizzare le idee dei creativi e di un
            tessuto di servizi in grado di aiutare il decollo e lo sviluppo delle imprese del
            settore. Sono l’artigianato specializzato, gli studi fotografici, le agenzie di modelle,
            le imprese pubblicitarie, la consulenza di marketing, eccetera che hanno reso possibile
            il successo dei creativi milanesi ed hanno attirato stilisti e designer da tutta Italia
            e dall’estero. E certamente un ruolo di grande importanza lo hanno giocato anche le
            università e le scuole specializzate formando nuove generazioni di operatori e dando
            spazio a nuove idee. 
Detto nei termini più propri delle
            scienze politiche e sociali l’innovazione nasce e si alimenta all’interno di reti di
            attori formate da soggetti con diversi obiettivi, visioni del mondo e risorse. Ciò vale
            certamente nella sfera pubblica. E difatti i nostri studi sull’innovazione urbana
            [Dente, Bobbio, Spada 2005; Dente e Coletti 2011] documentano come tali processi sono
            associati a network caratterizzati da notevole complessità (presenza di attori
            differenti, situati a diversi livelli territoriali), da alta
            densità (sviluppo di interazioni continue e multilaterali) e
            dalla esistenza di una regia centrale, solitamente, ma non necessariamente, svolta da
            qualche istituzione politico-amministrativa. Insomma, una metropoli che aspiri ad essere
            un nodo della rete globale deve essere capace non solo di fornire servizi pubblici
            efficaci, di alta qualità e con grande efficienza, ma anche riuscire a generare la
            nascita e lo sviluppo di network complessi, confidando che al loro interno vengano
            ideate, elaborate e realizzate le idee progettuali che ne assicureranno lo sviluppo. 
E qui, ovviamente, nasce il
            problema. L’incontro tra mondi differenti, che parlano diversi linguaggi ed hanno
            diverse preoccupazioni è spesso caratterizzato da incomprensioni e conflitti. La regia
            da parte delle istituzioni politico-amministrative non sempre riesce a superare tali
            conflitti ed anzi spesso li alimenta, a causa della dinamica partigiana dei rapporti tra
            maggioranza e opposizione. E comunque le occasioni di incontro sono abbastanza rare, il
            che rende le probabilità di creare relazioni produttive con soggetti differenti
            abbastanza remota. 
In altre parole la nascita dei
            network complessi che sono necessari per buona parte delle innovazioni urbane sconta la
            necessità di sopportare rilevanti costi di transazione che, spesso, ne impediscono la
            formazione. La letteratura suggerisce che un meccanismo in grado di superare tali
            difficoltà, e di aumentare la fiducia reciproca che è la precondizione per la
            costruzione di network efficaci, è rappresentato dalle interazioni ripetute: i soggetti
            imparano a conoscersi e così superano le diffidenze che impediscono o quanto meno
            ostacolano lo sviluppo di collaborazioni [Granovetter 1985] 
La nostra ipotesi, allora, è che,
            una alternativa alle interazioni ripetute possano essere i grandi eventi, che agirebbero
            nella direzione di catalizzare l’innovazione abbattendo i costi di transazione necessari
            per dar vita a nuove reti all’interno delle quali le idee progettuali possano essere
            meglio articolate e trovino le risorse necessarie per il proprio sviluppo. L’interesse
            generato dalla salienza dell’evento di cui abbiamo già parlato,
            e/o il coinvolgimento nella sua progettazione di soggetti comunque capaci di proporre
            nuove iniziative, rappresentano due modalità di sfruttare questa potenzialità e
            trasformarla in una risorsa come vedremo nei due paragrafi successivi. 

2. Una palestra per i neo-imprenditori: i Tavoli
            Tematici della Camera di Commercio di Milano 



Sin dal 2009 la Camera di Commercio
            di Milano, che aveva attivamente partecipato alla promozione di EXPO già nella fase di
            candidatura, si pose il problema di che cosa poteva fare per aumentare l’indotto
            dell’evento e garantire una legacy efficace. Coerentemente con la
            sua natura di espressione del sistema produttivo milanese la scelta fu allora quella di
            agire nella direzione di favorire la nascita e lo sviluppo di imprese – in senso ampio –
            aprendo 8 tavoli dedicati ad altrettanti temi specifici: Accoglienza e Ospitalità,
            Imprenditoria femminile, Energia e Ambiente, Agroalimentare, Salute, Arte e Cultura,
            Solidarietà e Non Profit, Giovani e Lavoro. 
In sostanza il lavoro svolto è
            consistito nell’offrire ai soggetti promotori di start up innovative l’occasione di
            presentare la loro idea imprenditoriale di fronte ad una platea formata, oltre che dai
            rappresentanti della Camera di Commercio, da osservatori esterni (rappresentanti delle
            associazioni imprenditoriali, organizzatori di spazi di co-working, incubatori di
            impresa, eccetera) e dalle altre start up. Si trattava di riunioni molto affollate,
            nelle quali ogni presentazione durava di necessità pochi minuti e nel corso delle quali
            le possibilità di scambio erano molto limitate. 
Dal punto di vista quantitativo si
            è trattato indubbiamente di un sforzo imponente: le riunioni sono state più di 100 nei
            cinque anni di attività, le idee imprenditoriali presentate ben 800, provenienti non
            solo da Milano e provincia, ma in realtà da tutta Italia. Il libro bianco pubblicato
            nella primavera del 2015 [Camera di Commercio 2015], che
            contiene una breve descrizione, in italiano e in inglese, delle idee imprenditoriali e i
            contatti dei suoi promotori, mostra l’estrema varietà delle proposte, sia dal punto di
            vista tematico, sia da quello del loro livello di maturazione. 
Più difficile formulare un giudizio
            sul successo sostanziale dell’iniziativa. Certo essa è stata considerata dai suoi
            promotori molto positivamente, tant’è che l’esperienza è continuata anche dopo EXPO
            creando un Tavolo dedicato all’imprenditoria giovanile che dal luglio 2016 – data di
            lancio dell’iniziativa – al marzo del 2018 si è riunito in sessioni tematiche 12 volte
            presentando quasi 150 idee imprenditoriali e coinvolgendo nella discussione alcune
            decine di esperti. 
Come sempre accade quando si tratta
            di start up il tasso di sopravvivenza delle imprese è necessariamente molto basso – di
            rado supera il 10-15% – e quindi valutare l’iniziativa in termini di valore aggiunto
            creato sarebbe sbagliato oltre che ingeneroso. 
Abbiamo pertanto svolto una piccola
            indagine, che non ha ovviamente alcuna pretesa di rappresentatività statistica
            intervistando una decina di imprenditori coinvolti nell’esperienza e chiedendo loro un
            giudizio sulla utilità della partecipazione dal punto di vista dello sviluppo delle loro
            iniziative. Sostanzialmente pare che per almeno la metà degli intervistati l’utilità ci
            sia effettivamente stata per due motivi principali: 
	 In primo luogo essendo molte iniziative
                    di natura digitale – siti web e/o app – la pur breve descrizione delle proposte
                    ha consentito, soprattutto a coloro che erano ad uno stadio iniziale, di
                    arricchire il loro progetto aggiungendo funzionalità alle quali non avevano
                    pensato. 
	 In secondo luogo, e in casi più limitati,
                    si è effettivamente attivato un effetto di networking, trovando partner,
                    soprattutto per la commercializzazione, e costruendo relazioni stabili con
                    alcune delle altre realtà presentate. 


Tuttavia è interessante notare che
            anche coloro che non hanno menzionato alcun beneficio concreto
            derivante dalla loro partecipazione ai tavoli tematici hanno
            spesso dato un giudizio comunque positivo sull’esperienza, ponendo l’accento sugli
            aspetti relazionali. Vi è chi ci ha detto che «fare sistema – come è accaduto con i
            Tavoli Tematici EXPO – [è] il primo passo per permettere ai progetti dei giovani di
            crescere e diventare realtà imprenditoriali capaci di creare valore e occupazione». Vi è
            chi ha insistito sugli aspetti motivazionali, affermando che possibilità di incontrare
            altri giovani imprenditori, e magari di continuare a confrontarsi con essi anche al di
            fuori degli appuntamenti ufficiali, è servito a comprendere di far parte di una
            categoria di persone – i neo-imprenditori, appunto – più ampia di quanto si immaginava:
            tale scoperta ha avuto un effetto significativo nella motivazione a continuare pur tra
            le molte difficoltà che si incontrano nel far decollare una nuova impresa. L’effetto
            rete è stato spontaneamente menzionato diverse volte. 
Bisogna dire, a onor del vero, che
            – in quegli anni, ma anche successivamente – le iniziative di questo tipo erano
            abbastanza numerose. Il valore aggiunto dell’associazione con l’Esposizione Universale,
            tuttavia, è apparente non solo nel focalizzare meglio le iniziative (parecchie di esse
            erano di fatto strumentali rispetto all’evento), ma anche e soprattutto nell’ampliare
            l’area geografica di riferimento all’intero territorio nazionale, mentre solitamente le
            occasioni di incontro sono prevalentemente riservate a territori più limitati. Del resto
            quella dei tavoli tematici non è stata l’unica iniziativa dedicata alle start up
            nell’ambito di EXPO: bisogna ricordare almeno le attività di Women for
                EXPO in collegamento con il Padiglione Italia in materia di imprenditoria femminile[3]. 
Infine tra i nostri interlocutori –
            sia gli imprenditori che gli osservatori – non sono mancate critiche all’esperienza dei
            Tavoli Tematici. Esse però non riguardavano l’opportunità di iniziative di questo tipo,
            quanto piuttosto le loro modalità di organizzazione. Veniva
            infatti lamentata una attenzione più alla quantità che alla qualità e, soprattutto, il
            fatto che essendo le riunioni molto affollate non vi era di fatto alcuno spazio per
            approfondimenti mentre gli scambi si potevano svolgere solo ai margini o nei corridoi.
            Del resto, a guardare i programmi del Tavolo Giovani tuttora in corso, sembra che la
            Camera di Commercio abbia fatto tesoro di queste critiche ampliando lo spazio per i
            testimoni e quindi per commenti sulle presentazioni effettuate (anche se queste ultime
            mantengono la formula del cosiddetto elevator pitch, e cioè
            interventi mai superiori ai 5/6 minuti). 

3. Arte, cucina e impegno sociale: il Refettorio
            Ambrosiano 



Se i Tavoli Tematici hanno
            rappresentato un tentativo esplicito di costruire reti tra soggetti interessati alla
            costruzione di nuove imprese, il secondo esempio è completamente differente: la
            generazione del network avviene del tutto spontaneamente, l’oggetto dell’innovazione è
            un’iniziativa sociale, il legame con EXPO, che come vedremo è importante, certamente
            meno esplicito. 
La storia ha, inizialmente, due
            protagonisti. 
Il primo è Davide Rampello, regista
            televisivo, già presidente della Triennale, organizzatore di eventi e docente
            universitario al Politecnico di Milano. A EXPO è il curatore del Padiglione Zero che
            rappresenta l’introduzione al tema dell’esposizione ripercorrendo la storia dell’umanità
            dal punto di vista dell’alimentazione e dell’agricoltura in una serie di sale dedicate
            ai vari aspetti della problematica. Successivamente diventerà anche responsabile del
            palinsesto eventi dell’esposizione. Rampello è al centro di una rete di relazioni che
            abbraccia il mondo dell’arte, del design e della comunicazione. La sua preoccupazione
            principale è quella di superare il carattere effimero della manifestazione lasciando
            qualche segno permanente che mantenga nel tempo l’attenzione alla tematica
            dell’alimentazione in connessione con l’arte e il design, dato
            che il destino del suo personale contributo a EXPO – il Padiglione Zero – è tutt’altro
            che sicuro (e difatti al tempo in cui scriviamo appare molto probabile che esso verrà
            abbattuto a causa degli eccessivi costi di gestione). 
Il secondo è Massimo Bottura,
            proprietario e chef dell’Osteria Francescana di Modena, ristorante insignito di 3 stelle
            dalla guida Michelin, e che dal 2013 è stabilmente ai vertici della classifica The
            World’s 50 Best Restaurants stilata dal mensile britannico Restaurant, basata su un
            sondaggio che coinvolge chef, ristoratori, cultori e critici culinari internazionali,
            aggiudicandosi il primo posto nel 2016. La sua connessione con EXPO è rappresentata dal
            fatto di essere stato incaricato di inaugurare Identità Expo l’evento realizzato dal web
            magazine Identità Golose che per sei mesi condurrà a Milano grandi chef italiani e
            internazionali per un inedito temporary restaurant. La sua
            preoccupazione principale è quella di contrastare il carattere elitista e per ricchi
            dell’alta cucina e di dare un risvolto sociale all’esperienza in EXPO. 
Bottura e Rampello si incontrano
            nel 2014 al vernissage di un ristorante milanese e da lì parte la collaborazione che
            porterà all’innovazione della quale stiamo parlando. Per lo chef i due obiettivi
            principali sono quello di portare i grandi chef italiani e stranieri a cucinare per
            soggetti bisognosi e contrastare lo spreco di cibo. Per l’organizzatore culturale quelli
            di associare all’impresa il mondo dell’arte e del design e di realizzare una struttura
            permanente fuori dall’area EXPO. L’idea allora è quella di una mensa dei poveri molto
            speciale. 
Date le premesse la ricerca del
            terzo partner è relativamente semplice: esso viene immediatamente individuato nella
            Caritas Ambrosiana, lo strumento ufficiale della Diocesi di Milano per la promozione e
            il coordinamento delle iniziative caritative e assistenziali. Il contributo della
            Caritas al progetto è duplice. In primo luogo l’individuazione e la messa a disposizione
            dello spazio fisico – un teatro parrocchiale abbandonato nel popolare quartiere di
            Greco. In secondo luogo una riformulazione del progetto: non
            una semplice mensa dei poveri, di cui ci sono già tanti esempi nel capoluogo lombardo,
            ma un Refettorio (il riferimento a quello del convento di Santa Maria delle Grazie dove
            Leonardo ha affrescato il Cenacolo è esplicito) dove si possa «fare comunità»: ad esso
            infatti sono ammessi per un periodo di tre mesi i senzatetto individuati da Caritas che
            entrano in un progetto speciale di accompagnamento che mira a farli uscire dalla
            marginalità. Il fatto di consumare pasti speciali in un luogo speciale diventa un
            elemento essenziale di tale programma. 
Una volta definite le
            caratteristiche uniche del progetto (cucina di altissimo livello, cucinata con
            ingredienti che così sfuggono allo spreco, in un luogo caratterizzato da una qualità
            architettonica elevata) i passi successivi sono velocissimi. Viene coinvolto –
            ovviamente pro bono – il Politecnico di Milano, e in particolare il
            professor Remo Dorigati e l’architetto Francesco Fuoco, per la progettazione architettonica[4] e la direzione lavori, il progetto grafico del logo è affidato a Franco
            Origoni e Anna Steiner, Davide Rampello attiva il mondo degli artisti e dei designer per
            realizzare gli arredamenti interni e la decorazione, Massimo Bottura invita i suoi
            colleghi da tutto il mondo a tenersi pronti a venire al Refettorio a cucinare con le
            eccedenze alimentari nel periodo di EXPO, sia Rampello che Bottura sfruttano i loro
            legami con EXPO e le loro reti di relazione per trovare gli sponsor del progetto che
            forniscono supporto finanziario e regalano buona parte dei materiali e delle
            attrezzature necessarie per creare il ristorante. 
Il risultato è la completa
            trasformazione del teatro con il palcoscenico che viene trasformato nella cucina a
            vista, sormontata da una grande cappa interamente foderata di rame (donato dalla
            maggiore multinazionale del settore, fornitrice di EXPO) dove era la torre scenica,
            decorato con opere di importanti artisti italiani (Mimmo
            Palladino che ha fatto il portale, e poi Enzo Cucchi, Carlo Benvenuti, Maurizio Nannucci
            e Gaetano Pesce per la decorazione interna) e arredato con 13 tavoli tutti diversi l’uno
            dall’altro e progettati da alcuni tra i maggiori designer operanti a Milano (solo per
            fare alcuni nomi Mario Bellini, Michele De Lucchi e Patricia Urquiola)[5]. 
La realizzazione avviene, grazie
            alla Caritas e alla collaborazione del Comune, in tempi brevissimi e il refettorio apre
            appena un mese dopo l’inaugurazione dell’esposizione. I primi mesi sono, ovviamente,
            legati ad EXPO[6], ma successivamente il progetto entra a regime e continua ad operare secondo
            i principi iniziali. 
L’esperienza ha avuto un seguito
            quasi immediato. In occasione delle Olimpiadi del 2016 nasce il primo progetto
            internazionale, il Refettorio Gastromotiva a Rio De Janeiro nella favela di Lapa.
            Sviluppato in partnership con Gastromotiva, un’impresa sociale fondata a San Paolo nel
            2005 dallo chef David Hertz, il nuovo Refettorio ha seguito l’esempio di quello
            Ambrosiano coinvolgendo numerosi chef nazionali e internazionali che hanno utilizzato le
            eccedenze alimentari dei Giochi Olimpici per preparare pasti da offrire a persone in
            situazione di vulnerabilità. L’esperienza continua ancor oggi affiancando al ristorante
            una scuola di cucina riservata ai giovani abitanti delle favelas [New York Times 2016].
            Ma un ulteriore impulso al progetto è stato dato dalla creazione da parte di Bottura e
            di sua moglie della associazione non-profit Food for Soul, che ha aperto altri refettori
            a Londra e nel marzo 2018 a Parigi nella cripta della chiesa della Madeleine e ha
            ottenuto l’appoggio della Fondazione Rockfeller per aprirne altri due negli Stati Uniti
            nel 2019[7]. A Bologna e Modena è stato invece sperimentato un
            differente modello, quello dei Tavoli Sociali un servizio offerto una volta alla
            settimana in spazi comunitari già esistenti cui vengono invitate famiglie e individui in
            stato di bisogno. 
 Si tratta evidentemente di una
            iniziativa eccezionale, sia per l’assoluta originalità del progetto, sia per le
            caratteristiche dei soggetti coinvolti che hanno una visibilità straordinaria a livello
            nazionale e internazionale. È ovviamente possibile immaginare che il Refettorio avrebbe
            potuto realizzarsi anche al di fuori di un legame con EXPO, ma, come abbiamo cercato di
            dimostrare [Busetti e Dente 2017] il nesso di causalità tra l’esposizione e il
            refettorio regge ai test più severi e può essere affermato con certezza. 
E tuttavia il meccanismo che lega i
            due eventi si presta certamente anche ad attivare altre iniziative, meno originali,
            forse, e certamente dotate di un minor impatto mediatico, ma non per questo prive di
            interesse e di importanza. Ci piace pensare che negli anni della preparazione
            dell’evento, nel corso del suo svolgimento o anche dopo la sua conclusione, soggetti
            differenti, coinvolti a vario titolo in EXPO e incontratisi anche casualmente in qualche
            occasione, abbiano trovato il modo di cooperare per generare innovazioni e sviluppare
            sinergie. Che il Refettorio, cioè, sia solo la punta di un iceberg che ha la sua massa
            più grande sotto il pelo dell’acqua. Tali esiti saranno tanto più probabili quanto più i
            soggetti coinvolti negli eventi avranno occasioni di incontro – e quindi la vicenda non
            sarà compartimentalizzata per massimizzare l’efficienza del processo – e quanto più essi
            saranno già in possesso di reti relazionali estese e differenziate. 



[1]  «Complexity is the sand that grinds all
                    innovation to a halt» (https://www.cio.com/article/3071642/leadership-management/innovation-and-the-complexity-dilemma.html);
                    vedi anche https://blog.hypeinnovation.com/the-time-for-simplicity-in-innovation-is-now

[2] 
                    https://hbr.org/2013/12/how-diversity-can-drive-innovation; http://www.innovationmanagement.se/imtool-articles/why-diversity-is-the-mother-of-creativity/

[3] 
                    http://www.we.expo2015.org/it/progetti/concorsi-imprenditrici

[4] 
                    https://divisare.com/projects/301419-remo-dorigati_oda-associati-francesco-fuoco-refettorio-ambrosiano

[5]  Per un elenco degli artisti, dei designer e
                    degli sponsor, e per una più accurata descrizione del progetto vedi il sito,
                    anch’esso offerto dall’azienda che curava il sito di EXPO, http://www.refettorioambrosiano.it/

[6]  Per una descrizione dei primi mesi, a metà
                    tra una testimonianza personale e un libro di ricette M. Bottura 2017.
                

[7]  Vedi il sito http://www.foodforsoul.it/it/ per ulteriori informazioni.





Capitolo settimo
            

Si può imparare da Expo Milano 2015?

Questo capitolo conclusivo vuole tracciare un bilancio di Expo
                e cercare di comprendere se la realizzazione di questo grande evento ci ha insegnato
                qualcosa che si possa replicare, o abbia suggerito linee procedurali e strategie che
                possano essere messe in atto anche in altre situazioni. Uno dei punti più
                significativi dell’eredità di Expo è certamente la riscoperta delle potenzialità
                della metropoli lombarda, da parte dei milanesi stessi. Una dimensione che si
                potrebbe dire di autostima e che è legata al tema dell’innovazione urbana, ma che
                cresce lentamente nei mesi di Expo e si afferma soprattutto nel 2016. Questo
                permette anche di leggere il fatto che Milano sia stata l’unica città non
                tradizionalmente schierata a sinistra in cui ha prevalso il sì al referendum
                costituzionale del dicembre 2016: un indizio del fatto che i milanesi hanno
                mantenuto l’idea di una riformabili del paese, in opposizione a un sentimento
                fatalistico tutto italiano che ritiene che gli unici cambiamenti possibili siano in
                peggio.





1. Ma quale successo? 



È giunto il momento di tirare le
            fila del discorso fatto sinora e cercare di ricavare dall’esperienza di EXPO Milano 2015
            delle lezioni utili in particolare per quanto riguarda le condizioni e le modalità
            attraverso le quali l’organizzazione di un grande evento riesce ad innescare, in un
            territorio specifico, quei processi di innovazione che abbiamo documentato nei capitoli
            precedenti. 
Prima però occorre dar conto del
            fatto che il giudizio di successo che abbiamo formulato non è affatto condiviso. Anche
            dopo la conclusione dell’evento, sia pure in misura molto minore rispetto a quanto si
            poteva trovare sulla stampa sino al giugno del 2015, c’è chi sostiene che si è trattato
            di un fallimento. Gli argomenti principali riguardano il carattere tutt’altro che
            esemplare del processo di pianificazione e della fase di cantiere. In particolare, a
            parte le consuete critiche sul mancato rispetto dei preventivi[1], i principali argomenti sono quattro: 
	 il conflitto sulla governance dell’evento
                
	 la questione delle aree e del prezzo
                    pagato per acquisirle 
	 le vicende corruttive emerse nella
                    primavera del 2014 
	 la pressoché totale mancanza di
                    riflessione sul post-expo e in particolare sul riutilizzo
                    dell’area.
                


Tutte queste criticità
            rappresentano un po’ il «lato oscuro» di EXPO. Da alcune di esse si è usciti abbastanza
            bene (quanto abbiamo già detto sull’intervento ANAC), mentre altre hanno lasciato
            un’eredità pesante. 
Ma andiamo con ordine. 
Dopo la significativa unità di
            intenti che aveva caratterizzato la fase di candidatura, il conflitto tra Comune,
            Regione e Governo centrale ha riguardato essenzialmente le modalità di organizzazione
            dell’evento. L’impostazione dell’allora sindaco di Milano, Letizia Moratti, che voleva
            una regia fortemente accentrata (nomina del sindaco a Commissario e costituzione di una
            società ad amministratore unico per la creazione del sito e la gestione dell’evento) si
            scontrava con la richiesta della Regione e del Governo centrale di avere voce in
            capitolo in una vicenda che contribuivano a finanziare in misura maggioritaria. È uno
            scontro abbastanza aspro che forse è anche da far risalire alla rivalità tra i
            protagonisti – Moratti, Formigoni e Tremonti – per la leadership nel centrodestra, ma
            che in ogni caso ha avuto l’effetto di ritardare l’identificazione di una soluzione
            definitiva sino al giugno del 2010, a valle della presentazione al Bureau International
            des Expositions del masterplan (semi) definitivo di EXPO. 
A tale conflitto se ne somma un
            altro, più o meno tra gli stessi protagonisti, sulla questione delle aree. In estrema
            sintesi il sito identificato è in larghissima misura di proprietà privata. Le due
            soluzioni in campo (tralasciando l’opzione dell’esproprio che avrebbe rischiato di
            allungare ulteriormente i tempi) sono quella di farsi «prestare» i terreni dai
            proprietari (comodato d’uso con diritto di superficie) in cambio della promessa di
            sostanziosi diritti di edificabilità e quella dell’acquisto delle aree. È solo nel
            maggio del 2011 che viene definitivamente adottata la seconda soluzione attraverso la
            costituzione di una società di scopo partecipata dalle pubbliche amministrazioni (Arexpo
            spa) con il compito di acquisire le aree. Le polemiche sul punto sono molto forti e,
            ovviamente, si concentrano sul prezzo pagato che viene considerato
            eccessivo e comunque prefigura, nella versione dei critici, una
            «colata di cemento». 
Il risultato di questi due
            conflitti è che di fatto l’avvio dei lavori avviene solo alla fine di ottobre 2011 a tre
            anni e mezzo dalla vittoria di Milano. È un ritardo che tutti i protagonisti considerano
            in qualche modo il «peccato originale» di EXPO e che obbligherà gli organizzatori ad una
            rincorsa non priva di pericoli. 
Tali rischi si manifestano
            abbastanza rapidamente: le prime due grandi gare d’appalto (quella sulla rimozione delle
            interferenze e quella sulla infrastrutturazione del sito) sono oggetto di indagini
            penali già a partire dal 2012, anche a causa degli enormi ribassi rispetto alla base
            d‘asta (rispettivamente del 42,8% e del 41,8%) che insospettiscono gli inquirenti. Ma il
            principale bubbone scoppia nella primavera del 2014 quando il direttore Pianificazione e
            Acquisti di Expo 2015 spa e general manager Constructions di EXPO viene arrestato con
            l’accusa di far parte di una organizzazione criminosa finalizzata a pilotare le gare di
            appalto dell’evento. Se a ciò si aggiunge che nell’autunno viene indagato prima e
            arrestato in seguito un altro top manager, responsabile tra l’altro del padiglione
            italiano, ve ne è abbastanza per concludere che l’intera impresa rischia di andare fuori
            controllo. Abbiamo già visto come la reazione del Governo sia stata immediata e come
            l’ANAC abbia provveduto a riportare EXPO sui binari corretti. E tuttavia queste vicende,
            anche al di là della loro valenza specifica, non solo mettono in dubbio la possibilità
            stessa di aprire l’esposizione il primo maggio 2015, ma rafforzano la posizione di
            coloro che – non importa se per partito preso, ideologia, ragioni strumentali o sincera
            convinzione – di EXPO sono pronti a dire tutto il male possibile. 
A ciò si aggiunge un altro
            elemento, anch’esso quasi unanimemente segnalato dai nostri intervistati, e cioè la
            assoluta debolezza, per non dire la totale assenza, di qualsiasi seria riflessione sul
            dopo-EXPO. Anche se la procedura di assegnazione prevedeva un piano per il
            riutilizzo del sito, in realtà l’unico reale contenuto nella
            variante urbanistica oggetto di accordo di programma tra i comuni di Milano e Rho era il
            vincolo a verde del 56% dell’area. Per quanto riguardava la sua destinazione funzionale,
            invece, nulla era precisato, e dato il perdurare della crisi del settore dell’edilizia,
            era legittimo il timore di chi prevedeva che gli investimenti necessari per uno sviluppo
            dell’area avrebbero fatto fatica ad arrivare. Lo scenario paventato è allora quello di
            un abbandono in attesa di tempi migliori con notevoli costi per le finanze pubbliche,
            sia a causa della necessità di mantenere la sicurezza su un’area di 1000 ettari, sia a
            causa del servizio dell’ingente debito accollato alla società Arexpo. 
Quest’ultimo punto è molto
            rilevante ai fini del discorso che stiamo facendo. Si tratta infatti di una
            preoccupazione assolutamente comprensibile alla luce di quanto è avvenuto in occasione
            di altri eventi simili, dove, malgrado le promesse iniziali, il riutilizzo dell’area è
            stato lento, spesso insoddisfacente e comunque non ha inciso in maniera significativa
            sullo sviluppo della città. Il successo delle Olimpiadi di Barcellona, e, in parte,
            dell’EXPO di Lisbona, non si è replicato a Siviglia o Hannover (esposizioni entrambe) e
            anche nel caso dell’area olimpica di Londra, se il bilancio oggi appare positivo, non
            sono certo mancate le difficoltà. E tuttavia, forse, si sarebbe dovuto riflettere sul
            fatto che ciò che accomuna quasi tutti i casi ora menzionati è che in realtà i piani
            iniziali sono stati profondamente modificati a valle dell’evento. 
A Milano, dove come abbiamo detto
            le previsioni erano a dir poco imprecise, le prime serie iniziative per trovare una
            destinazione alle aree ex-EXPO si verificano nel 2015 e appaiono alquanto casuali se non
            addirittura opportunistiche. L’idea di localizzare nel sito un grande investimento
            nazionale in ricerca, l’Human Technopole, annunciata direttamente dal Presidente del
            Consiglio Matteo Renzi, nasce, secondo la ricostruzione che abbiamo potuto realizzare,
            in modo abbastanza imprevedibile, a causa essenzialmente dei legami personali tra alcuni
            dei protagonisti. La seconda grande iniziativa pubblica, lo
            spostamento di alcune facoltà della Università degli Studi di Milano (la Statale),
            sembra anch’essa frutto di una serie di circostanze non previste e non prevedibili negli
            esiti: dalla proposta dell’allora sindaco di Milano, Giuliano Pisapia di affidare alle
            università pubbliche milanesi il compito di studiare le possibilità di riutilizzo
            dell’area alla decisione del Rettore Gianluca Vago di approfittare dell’opportunità per
            rinnovare l’area scientifica che soffriva l’inadeguatezza degli spazi occupati a Città
            Studi per l’obsolescenza degli edifici storici. 
Anche in questi casi ovviamente,
            non sono mancate le polemiche. Particolarmente aspre quelle attorno alla iniziativa
            dell’Human Technopole, alimentate anche dalla scelta di affidarne la realizzazione ad un
            istituto scientifico – l’IIT di Genova – in modo considerato improprio da una parte
            della comunità scientifica. E la decisione di spostare le facoltà scientifiche della
            Statale non è stata accolta con favore da tutti i membri della comunità accademica,
            anche se in questo caso le opposizioni appaiono minoritarie. Ma il legittimo dubbio che
            viene da queste discussioni è che, almeno in parte, l’opposizione sia alimentata anche
            dal carattere un po’ improvvisato – per usare un eufemismo – degli annunci. 
Sin qui i critici. Ma ciò che
            appare persino più interessante è segnalare come praticamente tutti coloro che abbiamo
            intervistato, molti dei quali protagonisti della vicenda e quindi naturalmente portati a
            sottolineare gli elementi di successo, posti davanti alla domanda di quali sono i
            principali elementi positivi dell’esposizione universale, hanno menzionato elementi
            differenti da quelli che noi abbiamo preso in considerazione. 
Dal punto di vista della gestione
            dell’evento è stato soprattutto posto in evidenza come esso si sia svolto in modo
            esemplare sia per quanto riguarda la capacità di non turbare la vita cittadina (assenza
            di congestione nei trasporti pubblici e nella viabilità), sia per quanto riguarda la
            gestione del sito soprattutto sul versante della pulizia, e per
            quanto riguarda la sicurezza (testimoniata dalla totale assenza di incidenti di
            rilievo). Anche le code inevitabili nell’ultimo mese di apertura e nei padiglioni più
            «gettonati» sono state considerate fisiologiche. Un aspetto molto presente nei commenti
            è proprio stato quello del fatto che EXPO ha dimostrato la capacità dell’Italia e di
            Milano a ospitare una grande evento di questa portata e di questa rilevanza gestendone
            la macchina in modo esemplare. Il successo percepito, soprattutto e comprensibilmente da
            parte dei principali protagonisti della vicenda, è largamente, se non interamente,
            interno all’evento[2]. 
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Dal punto di vista dell’eredità
            «materiale» l’aspetto più frequentemente citato è quello dei flussi turistici in città.
            Come si vede dal grafico l’aumento dei visitatori a Milano è proseguito dopo l’evento in
            modo sostenuto. 
È questo un punto di grande
            importanza perché una parte delle critiche sia precedenti al semestre di apertura sia
            immediatamente successive, mettevano in evidenza proprio la
            sopravvalutazione sistematica dei flussi turistici, sottolineando, sulla base
            dell’esperienza delle Olimpiadi di Torino, come all’aumento dei visitatori nell’anno
            della manifestazione abbia corrisposto una netta diminuzione negli anni successivi
            [Perotti 2014] e/o come la maggioranza dei visitatori provenisse dalla Lombardia e
            quindi l’attrattività di EXPO fosse geograficamente limitata [Massiani 2015]. In realtà,
            hanno fatto notare gli intervistati, EXPO ha certamente rappresentato un salto di
            qualità del turismo a Milano, anche e soprattutto per l’aumento di reputazione della
            città [Reputation Institute 2017]. EXPO si è inserito nel, ed ha accelerato il, processo
            di internazionalizzazione che si è tradotto anche nella decisione di localizzazione da
            parte di grandi imprese straniere e, più di recente, della più prestigiosa università
            cinese, la Tsinghua, in partnership con il Politecnico. La sfortunata vicenda della
            localizzazione dell’European Medicines Agency che ha visto Milano ricevere il maggior
            numero di consensi alla prima votazione ed essere sconfitta solo al sorteggio è una
            dimostrazione ulteriore del fatto che Milano, dopo EXPO, se la gioca alla pari con molte
            capitali europee essendo considerata, appunto, l’unica grande metropoli italiana
            [L’Inkiesta 2017]. 
Per quanto riguarda infine la
                legacy immateriale di EXPO, definita in modo differente dai
            diversi intervistati, ha a che fare con una trasformazione delle percezioni dei
            cittadini milanesi. Detta in termini semplici il giudizio espresso è che EXPO è
            soprattutto servito a ridare ai milanesi fiducia nella possibilità di «pensare in
            grande» e di investire nel futuro. In qualche modo è la riscoperta delle potenzialità
            della metropoli lombarda che si erano offuscate, nel sentire di una parte rilevante
            della città, dopo la bufera di Tangentopoli che aveva mostrato come essa non potesse
            aspirare al ruolo di «capitale morale» come rivendicato negli anni ’50 e ’60. Questa
            dimensione, che si potrebbe definire di autostima, è certamente legata al tema
            dell’innovazione urbana che abbiamo cercato di declinare nei capitoli precedenti, ma
            cresce lentamente nei mesi di EXPO e si afferma soprattutto nel
            2016. In un certo senso si può interpretare il fatto che Milano sia stata l’unica grande
            città non tradizionalmente schierata a sinistra in cui ha prevalso il sì al referendum
            costituzionale del dicembre 2016 come un indizio del fatto che i milanesi hanno
            mantenuto, a torto o a ragione qui non rileva, l’idea di una riformabilità del paese, a
            fronte di un diffuso sentimento fatalistico secondo il quale gli unici cambiamenti
            possibili sono in peggio. 

2. E quali criteri di valutazione?



Insomma, la percezione diffusa tra
            i protagonisti e gli osservatori conferma quanto abbiamo detto nel primo capitolo: il
            successo di un grande evento come EXPO è misurato su molte cose, ma mai sulla sua
            capacità di catalizzare l’innovazione urbana. La città vive e si riproduce
            autonomamente, secondo l’impostazione dominante, e le dinamiche che la sottendono
            difficilmente possono essere governate. 
La conseguenza logica di questa
            impostazione è che dalla realizzazione di un grande evento non si impara mai nulla se
            non quello che già si sapeva prima: la necessità di una forte e univoca regia, di
            coordinare in una logica top down tutti i soggetti coinvolti, di non cercare di fare mai
            il passo più lungo della gamba, di evitare gli imprevisti e di pianificare attentamente
            quello che succederà dopo. E poiché è ovviamente impossibile prevedere ciò che avverrà
            nel non breve periodo che va dalla presentazione della candidatura alla chiusura dei
            cancelli (nel caso di EXPO l’innesco della maggiore recessione economica degli ultimi
            decenni), la condizione di default è quella che è sempre meglio non avventurarsi su
            questa strada. 
Insomma c’è un
                décalage sistematico tra la posizione dei politici, sempre
            tentati da palcoscenici planetari e dalla prospettiva di massicci flussi finanziari da
            parte del governo nazionale, e quella degli osservatori che uniscono
            l’affermazione che ben altre sarebbero le priorità al timore di
            conseguenze negative per la qualità della vita prima (a causa dei disagi provocati dai
            cantieri e dei rischi di pratiche corruttive), durante (a causa della congestione) e
            dopo (a causa della necessità di riuso delle aree coinvolte) l’evento. 
In questo senso la posizione degli
            osservatori ricalca quella dei gruppi locali, le cui critiche sono spesso amplificate,
            ai fini di lotta politica, dalle opposizioni nei consigli comunali. Ma mentre i
            comportamenti dei comitati di cittadini è la normale manifestazione della sindrome NIMBY
            e come tale comprensibile, anche quando non è condivisibile, quella degli osservatori
            «scientifici», spesso supportati da un’industria dei media che confonde il sapere
            critico con la critica pura e semplice, lo è molto meno. Non solo gli esperti, siano
            essi economisti o urbanisti, non fanno alcuno sforzo per cercare di capire la logica dei
            proponenti, ma soprattutto gli argomenti addotti sono spesso molto deboli e basati su
            assunzioni improbabili. Così nel caso di EXPO abbiamo potuto assistere alla critica del
            dossier di candidatura, tralasciando l’ovvia considerazione che si tratta di un
            documento di marketing che non spiega, né lo potrebbe, perché si
            vuole realizzare il grande evento, ma fornisce le giustificazioni per la scelta,
            cercando di generare all’interno ed all’esterno della città il consenso necessario. Ma
            si sono viste anche improbabili analisi costi/benefici che assumono la stabilità del
            contesto, nonché l’uso, a dir poco scolastico, del concetto di costo-opportunità per
            dimostrare che con i soldi investiti per EXPO si sarebbero potute costruire piscine o
            cancellare i graffiti (che avrebbero fatto molto di più per il turismo a Milano). 
Si possono liquidare le critiche
            affermando che la motivazione principale di esse è quella di guadagnare un po’ di
            notorietà a buon mercato, come del resto dimostrato dal fatto che i protagonisti sono
            sempre gli stessi e rivolgono i loro strali in tutte le direzioni dalle
            infrastrutture alle politiche per lo sviluppo, dall’eccesso di
            spesa pubblica ai grandi eventi. 
E tuttavia il problema resta.
            Perché, se non può essere un caso che tutte le grandi città, quelle che già godono di
            centralità e di importanti flussi turistici, si sfidino per ottenere l’assegnazione
            delle Olimpiadi o delle esposizioni universali, è anche vero che, forse a causa delle
            procedure di assegnazione da parte del CIO o del BIE, gli argomenti addotti per
            sostenere le candidature sono sostanzialmente analoghi, e speculari, rispetto a quelli
            dei critici. Sembra quasi che il vero obiettivo degli uni e degli altri sia quello di
            combattersi e non quello di capire se e come la realizzazione dell’evento può alterare,
            come certamente ha la potenzialità, la dinamica di sviluppo della città. 
La ragione sta nel fatto che, come
            notavamo nel capitolo introduttivo, nel ragionamento attorno all’opportunità di
            promuovere esposizioni universali, eventi sportivi o iniziative analoghe (ad esempio i
            molti festival che vengono organizzati soprattutto durante il periodo estivo), manca
            qualsiasi considerazione degli attori, di quei soggetti, cioè, che possono utilizzare il
            grande evento per realizzare obiettivi nell’interesse della città. 
Rispetto a questo scenario la
            nostra ricognizione è partita dall’ipotesi, che ci sembra ampiamente confermata, che nel
            valutare – sia ex ante che ex post – il successo di un evento come EXPO Milano 2015
            occorra un approccio profondamente differente, capace di apprezzare la
                capacità generativa dell’evento stesso, chiedendosi che
            cosa non sarebbe successo, o sarebbe successo in modo differente ed in tempi differenti,
            se esso non si fosse verificato. Ciò comporta non solo un’analisi attenta del contesto
            temporale e spaziale, ma anche e soprattutto un’identificazione degli attori che esso
            sarà (in una prospettiva ex ante) o sarà stato (in una prospettiva ex post) capace di
            attivare. È questa una prospettiva in linea, ci sembra, con una visione realistica delle
            dinamiche dell’innovazione di policy, e delle più moderne teorie della geografia e della
            pianificazione territoriale [Balducci e Mantysalo 2013]. 
        
È questo un approccio che ha un
            fondamentale vantaggio. 
Esso infatti consente di chiedersi
                come e perché tale capacità generativa si è manifestata: quali
            sono i fattori specifici che spiegano il nesso causale tra l’innovazione e il grande
            evento e attraverso quali meccanismi essi hanno effettivamente operato. Ovviamente
            attraverso tale strada è possibile anche studiare le conseguenze negative delle
            iniziative intraprese, ma dal punto di vista che ci interessa appare molto più rilevante
            ricostruire le innovazioni, più o meno importanti che esso ha generato. Ciò consente, in
            una logica di evidence based evaluation [Pawson e Tilley 1997] di
            trarre degli insegnamenti da ogni singola vicenda e quindi di arricchire l’insieme delle
            conoscenze che possono in prospettiva aiutare a prendere una decisione informata
            rispetto ai potenziali vantaggi di una candidatura. La differenza rispetto ai più
            tradizionali metodi dell’analisi costi/benefici o delle tavole input/output è evidente:
            se vi è evidenza che quei fattori e quei meccanismi hanno operato nel caso A generando
            importanti innovazioni nella città X, è possibile chiedersi se in una nuova iniziativa –
            nella città Y per l’evento B – essi possano essere riprodotti, se cioè ci sono cioè le
            condizioni per il successo dell’iniziativa. 

3. Un decalogo per i promotori dei grandi eventi 



L’analisi contenuta nei capitoli
            precedenti, in altre parole, non vuole essere meramente retrospettiva, ma al contrario è
            finalizzata a estrapolare dall’esperienza di EXPO Milano 2015 delle lezioni che possano
            essere utili in progetti futuri, arricchendo il dibattito sull’opportunità di ospitare
            grandi eventi ancorandolo alla concreta realtà dell’iniziativa di cui si vogliono
            studiare le potenzialità. 
Alcune di queste lezioni si
            riferiscono al dove e al quando dell’evento, cioè alle caratteristiche
            della città, il contesto spaziale e temporale nel quale esso si svolgerà,
            altre al che cosa e cioè alle sue
            caratteristiche specifiche, mentre il terzo gruppo, il più numeroso, è riferito
                al come e cioè al processo di
            decisione e di implementazione dell’iniziativa. Abbiamo raccolto tali lezioni in un
            decalogo ad uso dei promotori di grandi eventi, ed è con esso che vogliamo concludere il
            nostro lavoro. La tabella riassume tali lezioni. 
Tab. 1. Un decalogo per i promotori di
                eventi
	Contesto
	1. Complessità dell’area
                                urbana

	 	2. Momento evolutivo della
                                città

	Evento
	3. Scelta
                            tematica

	 	4. Capacità
                                organizzativa

	Processo
	5. Leadership
                            plurale

	 	6. Salienza 

	 	7. Animazione
                            preventiva

	 	8. Effetto
                            scadenza

	 	9. Previsione dello stato di
                                eccezione

	 	10. Evitare l’over
                                planning




Partendo dal contesto, il primo
            fattore che appare di grande rilevanza è la complessità dell’area
                urbana. Con questo termine ci riferiamo
            al fatto che all’interno del territorio in cui l’evento si verifica vi sia – e possa
            essere mobilitata – una pluralità di soggetti dotati di risorse sufficienti a divenire
            promotori e realizzatori di iniziative innovative. Si tratta di un concetto analogo a
            quello di institutional thickness, reso celebre dai lavori di Amin
            e Thrift, e che in sostanza afferma la correlazione tra sviluppo economico e sociale e
            la presenza di reti caratterizzate da alta complessità e densità. La presenza, e la
            possibilità di mobilitare, questi soggetti rappresenta ovviamente una precondizione
            essenziale per lo sviluppo di processi di innovazione. Da questo punto di vista le
            candidature delle metropoli globali, da Parigi a Londra, da Chicago a Los Angeles, da
            Pechino a Tokio, sono pienamente giustificate: i promotori sanno che le
            risorse dell’area sono ampiamente sufficienti a garantire lo
            svolgimento dell’evento e che vi sarà probabilmente un surplus di imprenditorialità,
            pubblica e privata, capace di cogliere l’occasione dell’evento per sviluppare ulteriori
            iniziative. Dove invece il livello di differenziazione del sistema economico e sociale è
            minore è correlativamente maggiore il rischio di eccessiva dipendenza dalla guida
            assicurata dal sistema politico e amministrativo, e con ogni probabilità minore la
            capacità generativa dell’evento. In ogni caso la complessità dell’area urbana, la
            presenza di reti attoriali dense sia nella dimensione verticale che in quella
            orizzontale è anche una precondizione per assicurare quella leadership plurale di cui
            parleremo in seguito. 
Il secondo fattore
                contestuale è, invece, di carattere
                temporale e riguarda il momento specifico nell’evoluzione della città (o della
                nazione) in cui cade l’evento. Nel caso
            che abbiamo analizzato si può con tranquillità affermare che il successo di EXPO Milano
            2015 è stato certamente anche dovuto al fatto che l’evento è caduto in un momento molto
            particolare, il momento cioè nel quale le regioni del nord Italia stavano uscendo dalla
            recessione causata dalla crisi bancaria del 2008 e da quella dei titoli sovrani del
            2011. Ovviamente al momento della presentazione della candidatura era impossibile
            prevedere che cosa si sarebbe verificato negli anni successivi, e quindi si può
            affermare che almeno in parte il successo è frutto di una congiuntura fortunata. Però
            anche dietro questa (parziale) casualità si cela un insegnamento. 
In primo luogo bisogna ricordare
            quello cui abbiamo accennato all’inizio di questo capitolo e cioè al fatto che la crisi
            di Milano pre-datava, e di parecchio, la recessione globale ed era più di natura morale
            che economica. Gli scandali dell’inizio degli anni ’90 del secolo scorso hanno marcato
            in modo profondo il periodo successivo limitando significativamente la progettualità e
            l’innovatività del sistema politico amministrativo. Non appare allora una forzatura
            considerare la candidatura del 2006 anche come un tentativo conscio di far voltare
            pagina alla città, come del resto era stato suggerito in tempi
            non sospetti [Dente 2005, pp. 302-303, cui si rinvia per una ricostruzione dei processi
            di governo a Milano]. Che la scommessa sia stata vinta è forse anche frutto del caso, e
            del resto è ovvio che molte cose sarebbero potute andare storte (un autorevole testimone
            ci ha invitato a riflettere che cosa sarebbe stato di EXPO se vi fossero stati attentati
            terroristici in Italia), e tuttavia, in questo come in altri casi, la fortuna aiuta gli
            audaci. 
In secondo luogo, comunque, la
            concettualizzazione del grande evento come momento di svolta non è affatto un’idea
            peregrina, ma è una costante nella storia di Olimpiadi, Esposizioni Universali,
            eccetera. Nel caso delle Olimpiadi invernali di Torino 2006 l’obiettivo esplicito era
            proprio quello di far superare alla città lo shock della crisi della FIAT. Le Olimpiadi
            di Barcellona univano la volontà dello stato spagnolo, della regione catalana e della
            città di affermare la propria – differenziata – presenza nel contesto internazionale. Né
            è un caso che molti dei principali eventi sportivi degli ultimi anni siano stati
            organizzati in paesi «emergenti» (Sudafrica, Brasile, Russia e Qatar per i campionati
            mondiali di calcio, Cina, Brasile, Russia, Corea per le Olimpiadi estive e invernali).
            In tutti questi casi il grande evento vuole essere l’affermazione della propria
            presenza, lo stimolo a pensare in grande, occasione a lungo ricercata di un
            riconoscimento. Tutti obiettivi che, se condivisi da una pluralità di attori capaci di
            ideare e realizzare innovazione, rappresentano il terreno ideale per far compiere al
            territorio interessato un passaggio di livello nella gerarchia urbana e/o dei paesi. 
Vi è un evidente, ed inevitabile,
            trade-off tra i due fattori contestuali che abbiamo appena visto: quanto maggiore è la
            complessità di un’area urbana tanto maggiore sarà la sua posizione nella gerarchia delle
            reti globali, e tanto minore la probabilità che le innovazioni introdotte a seguito del
            grande evento abbiano effetti molto significativi, al punto di cambiare l’immagine della
            città. Barcellona ha guadagnato dalle Olimpiadi certamente di
            più di quanto ha guadagnato Londra o potranno guadagnare Tokio, Parigi e Los Angeles che
            ospiteranno l’evento tra il 2020 e il 2028, proprio perché le ultime hanno un livello di
            complessità molto superiore. Da questo punto di vista se l’obiettivo del Comitato
            Olimpico, della FIFA o del BIE fosse quello di favorire lo sviluppo urbano i criteri di
            scelta dovrebbero essere ponderati in modo da favorire le città, per così dire, di
            seconda fascia. E per converso dovrebbero essere queste ultime, e non le metropoli
            maggiori, ad essere più interessate a presentare le proprie candidature. 
Tuttavia le cose non sono così
            semplici. Da un lato infatti non necessariamente le reti di attori che si possono
            attivare sono esclusivamente quelle locali o nazionali: ad esempio la fallita
            candidatura di Trieste all’EXPO specializzata del 2008, successivamente svoltasi a
            Saragozza, era basata su un tema – quello della mobilità della conoscenza – che avrebbe
            consentito di attivare le reti internazionali, molto ampie, al cui interno operavano e
            operano i ricercatori basati a Trieste. D’altro lato i più avvertiti governanti delle
            grandi metropoli sanno molto bene – come ha insegnato Albert Hirschman molti anni or
            sono [Hirschman 2017] – che esse corrono il rischio del «monopolista pigro», di quelle
            organizzazioni cioè che sono più sensibili alla protesta, anche di gruppi marginali, che
            alla defezione (ad esempio al mancato investimento diretto estero o alla
            delocalizzazione di attività produttive). L’unico antidoto a tale pericolo di lenta
            decadenza, è rappresentato dalla continua innovazione, e da questo punto di vista la
            potenzialità generativa dei grandi eventi rappresenta certamente una opportunità. 
Se ora spostiamo la nostra
            attenzione sulle caratteristiche dell’evento che possono generare innovazioni il primo
            aspetto che viene in evidenza è la scelta tematica. Come abbiamo
            già notato nel secondo capitolo, infatti, rispetto ad altri grandi eventi, il tema ha
            negli EXPO maggiore centralità, è più visibile e caratterizza in modo
            più marcato l’evento, ed è di conseguenza certamente più
            efficace nel catalizzare l’attenzione e l’azione di attori pubblici e privati. Inoltre,
            rispetto agli altri grandi eventi, un’Esposizione Universale permette una finestra di
            attenzione lunga: sei mesi di Expo contro due settimane di Olimpiadi o un mese di
            mondiali di calcio. 
Le caratteristiche del tema che
            possono influenzare i processi di innovazione sono abbastanza ovvii: l’attualità,
            l’originalità, e, soprattutto, la possibilità di essere declinato in molti modi
            differenti da attori diversi per perseguire i propri obiettivi. Il caso
            dell’alimentazione a EXPO 2015 copriva tutti questi aspetti sia ciò il frutto di una
            serie fortunata di circostanze o di una capacità di prefigurare l’evoluzione
            dell’attenzione pubblica che sfiora l’incredibile. Resta il fatto, che un tema che
            comprende al suo interno uno spazio amplissimo che va dallo star system dei grandi chef
            ai problemi della fame nel mondo, dal tema della sostenibilità a quello dello sviluppo
            dell’industria agro-alimentare è assolutamente ideale per favorire l’innovatività da
            parte di una pluralità di soggetti di ogni tipo. Basta metterlo a confronto con i temi
            delle EXPO più recenti (Shanghai: Better City, Better Life, Hannover: Man – Nature –
            Technology, Siviglia: The Age of Discovery) per rendersi conto della evidente
            superiorità, dal punto di vista che ci interessa, della scelta compiuta a Milano. 
È questa una lezione che ovviamente
            riguarda soprattutto i numerosi festival, più piccoli nelle dimensioni, ma altrettanto
            centrati su un tema specifico, rispetto ad altre categorie di grandi eventi come gli
            eventi sportivi. E tuttavia anche in quest’ultimo caso qualche cosa si può fare per
            catturare l’interesse di attori differenti: se le Olimpiadi invernali di Lillehammer del
            1994 si sono caratterizzate per un’attenzione particolare alla sostenibilità ambientale,
            al punto di essere definite le prime olimpiadi green della storia[3], quelle di Londra del 2012 hanno messo in primo
            piano i temi della disabilità[4]: in entrambi i casi si può presumere che le tematiche abbiano catalizzato
            l’attenzione dei potenziali innovatori, indipendentemente dal loro interesse per gli
            eventi sportivi. 
Un ulteriore fattore che appare
            cruciale nel favorire la generatività dell’evento, la sua capacità di fungere da
            catalizzatore di innovazione, sia pure in maniera più indiretta rispetto al fattore
            precedente, è rappresentata dal successo organizzativo dell’iniziativa in tutte le fasi
            di cui essa si compone. Ciò significa, ad esempio, la capacità di superare i conflitti
            nella fase di candidatura, di minimizzare i disagi in quella di cantiere, di assicurare
            sicurezza e pulizia durante lo svolgimento della manifestazione evitando la congestione,
            eccetera. Come abbiamo visto nel caso di EXPO Milano 2015 è proprio il buon
            funzionamento durante i sei mesi dell’esposizione che viene considerato dai protagonisti
            e dai testimoni una delle principali dimensioni del suo successo. Il fattore della
                capacità organizzativa, quindi, appare come un elemento indispensabile. 
Da un certo punto di vista si
            tratta di una considerazione quasi ovvia: è evidente che la buona organizzazione
            dell’evento deve essere una preoccupazione costante dei responsabili. E tuttavia ciò che
            vogliamo sottolineare in questa sede è che non si tratta solo di un obiettivo interno,
            ma che esso appare anche cruciale per favorire la nascita e lo sviluppo di innovazioni
            nel territorio. Il primo motivo è che i media locali e nazionali, anche su impulso degli
            inevitabili oppositori, saranno più propensi a mettere in luce gli incidenti rispetto al
            regolare funzionamento della macchina organizzativa, e quindi i potenziali innovatori
            non saranno particolarmente interessati a venire associati ad un evento oggetto di
            continue critiche. 
Ma soprattutto, ed è il secondo
            motivo, una buona organizzazione genera quella «percezione di successo»
            che rappresenta un potente meccanismo di stimolo al desiderio
            di farne parte. Come vedremo in seguito, il processo di governo dell’evento può giocare
            un ruolo cruciale nell’attivazione delle reti di attori essenziali per generare
            l’innovazione, ma in assenza della percezione di successo tali sforzi rischiano di
            essere vani. La domanda che quindi i potenziali promotori di una candidatura devono
            necessariamente porsi è se nel loro caso tale obiettivo è realisticamente raggiungibile:
            probabilmente dietro la rinuncia del Comune di Roma a candidarsi per le Olimpiadi –
            accanto ai motivi più «nobili» – sta un certo grado di sfiducia sulla capacità di essere
            all’altezza dell’evento, considerato anche il palcoscenico mondiale su cui esso si
            svolge. 
Come abbiamo già detto in
            precedenza, la maggioranza delle lezioni che si possono trarre da EXPO Milano 2015
            riguardano il processo attraverso il quale l’evento viene
            progettato, costruito e gestito. In qualche modo si tratta degli aspetti più
            interessanti, perché sono quelli nella più immediata disponibilità dei promotori e degli
            organizzatori, quelli cioè in cui i vincoli ambientali (caratteristiche specifiche del
            territorio, natura dell’evento, congiuntura politica ed economica), almeno sulla carta,
            sono meno stringenti. 
Il primo insegnamento che è
            possibile trarre riguarda la necessità di assicurare una leadership
                plurale durante tutto il corso del
            processo. Nel caso di Milano il tentativo di imporre la supremazia del Comune – secondo
            alcuni testimoni – o più in generale della politica – secondo altri – ha persino
            rischiato di mettere in dubbio la possibilità stessa di approfittare della vittoria
            della candidatura (fase durante la quale, invece, la comunanza di intenti di una
            pluralità di soggetti era stata particolarmente positiva). Per converso se uno analizza
            la composizione del comitato organizzatore delle Olimpiadi di Londra[5] balza immediatamente agli occhi la pluralità dei
            mondi in esso rappresentati, con una scarsa presenza della politica e delle istituzioni.
            La retorica dell’uomo solo al comando per assicurare speditezza ed efficienza si rivela
            essere una inutile forzatura: del resto anche l’uso dell’istituto del commissario
            straordinario, secondo testimoni autorevoli, appare più un
                escamotage procedurale che una effettiva attribuzione di poteri
            assoluti. 
La ragione principale della
            necessità di tale approccio sta nella peculiarità dei processi decisionali nei sistemi
            politico-amministrativi dove gli attori hanno anche obiettivi di processo, relativi cioè
            alle loro relazioni con gli altri attori: l’assunzione di un ruolo sovraordinato da
            parte di uno di essi genera inevitabilmente opposizione degli altri e prefigura
            implicitamente una situazione conflittuale. Salvo il caso, peraltro improbabile, che la
            distribuzione delle risorse sia fortemente squilibrata, escludere dalla direzione
            dell’evento soggetti la cui collaborazione sarà necessaria nelle diverse fasi è una
            strategia potenzialmente suicida[6]. Da questo punto di vista la prima domanda che i promotori di un grande
            evento dovranno porsi è se tale pluralità è possibile oppure se la presenza di valori e
            interessi contrapposti è tale da rendere illusoria la possibilità di un effettivo «gioco
            di squadra». 
Un secondo elemento relativo al
            processo che conviene mettere in luce è riguarda la necessità di aumentare la
                salienza dell’evento stesso attraverso un’attività di comunicazione
            continua e costante, il che ovviamente comporta il fatto di avere la possibilità di
            garantire un flusso di notizie di interesse dei media. Come infatti
            abbiamo visto nel capitolo 5, la salienza rappresenta un
            importante meccanismo di attivazione dei potenziali innovatori. Ciò è stato da tempo
            identificato dalla letteratura che ha parlato del bandwagon effect,
            della tendenza cioè a «saltare sul carro» di un evento percepito come rilevante e
            potenzialmente di successo. Nel caso di EXPO ciò si è certamente verificato, come
            abbiamo documentato, anche per quanto riguarda iniziative che avevano ben poca relazione
            con le tematiche dell’esposizione, ma che volevano approfittare della finestra di
            visibilità nazionale ed internazionale che essa garantiva. 
È tuttavia interessante notare
            come è stato possibile anche approfittare degli aspetti negativi che sono balzati alla
            ribalta della cronaca e che hanno seriamente rischiato di compromettere la realizzazione
            della manifestazione. Intendiamo riferirci agli scandali di corruzione emersi nella
            primavera del 2014 che non solo hanno attivato l’intervento dell’ANAC ricordato nelle
            pagine precedenti, ma hanno avuto l’effetto, inatteso se non insperato, di rafforzare la
            motivazione dei protagonisti, di generare uno scatto di orgoglio e quindi un surplus di
            lavoro e di impegno, se non altro per «vendicarsi» del tradimento di pochi colleghi. È
            una reazione non insolita al manifestarsi di avversità che passa attraverso il
            rafforzamento dello spirito di corpo al fine di salvaguardare la propria reputazione e
            il rifiuto ad essere associati ad un fallimento. La lezione da trarre, peraltro ben nota
            ai politici più avveduti, e che non esiste cattiva pubblicità e che aumentare la
            salienza delle imprese cui si partecipa è quasi sempre una buona idea. 
Proseguendo nel nostro elenco un
            elemento che appare rilevante per sviluppare la capacità generativa dei grandi eventi è
            rappresentato dalla animazione preventiva al fine di consentire quei legami tra attori differenti alla ricerca di
            collaborazioni anche inattese. Nel caso di EXPO un tentativo esplicito in questo senso è
            stato rappresentato dall’attivazione da parte della Camera di Commercio dei tavoli
            tematici di cui abbiamo parlato nel capitolo precedente. E in
            qualche modo nello stesso senso andavano le iniziative del Comitato Scientifico di EXPO,
            promosso dal Comune, che vedeva la partecipazione delle Università Milanesi e le
            iniziative della Fondazione Feltrinelli. Tuttavia, come abbiamo documentato nel capitolo
            6, l’attivazione di nuove reti è avvenuta sia su impulso di un soggetto forte, sia del
            tutto spontaneamente, come nel caso del Refettorio Ambrosiano. In questa sede vale la
            pena di sottolineare come l’animazione ha essenzialmente l’obiettivo di ridurre quanto
            possibile i costi di transazione associati all’attivazione di collaborazioni cercando di
            sfruttare il meccanismo dell’interazione continua come modalità di costruzione di
            rapporti di fiducia reciproca tra soggetti potenzialmente in competizione tra loro o
            comunque appartenenti a mondi differenti che difficilmente si incontrano. Anche in
            questo caso la lezione, abbastanza ovvia, è che di tale animazione non se ne fa mai
            troppa e che all’attivazione di legami tra soggetti differenti, potenzialmente in
            competizione e comunque appartenenti a mondi differenti, deve essere dedicata
            un’attenzione specifica. 
Un fattore certamente molto usato
            nei progetti complessi, è il cosiddetto effetto scadenza. Il fatto che la manifestazione dovesse inderogabilmente
            aprirsi il primo maggio 2015 ha rappresentato un orizzonte temporale non solo per la
            messa a punto della complessa macchina organizzativa, ma anche per tutti coloro che,
            come abbiamo visto, hanno associato le loro iniziative ad EXPO. La drammatizzazione
            della deadline (il termine inglese è, da questo punto di vista,
            tragicamente evocativo) è stata al centro di alcune iniziative (il tavolo infrastrutture
            attivato presso la Regione Lombardia) in cui i singoli responsabili erano chiamati a dar
            conto dello stato di avanzamento dei lavori. Qui il meccanismo che opera è quello della
            minaccia, della perdita della propria reputazione, particolarmente grave dal momento che
            al tavolo si trovano soggetti che condividono le stesse competenze e responsabilità: il
            «giudizio dei pari» attiva un meccanismo motivazionale
            importante (la cosiddetta blame avoidance) che spiega il surplus di
            energia che viene messa nei processi di attuazione delle scelte. Ovviamente anche la
            denuncia dei ritardi sui media serve a drammatizzare la scadenza, anche se in questo
            caso la minaccia è più rivolta ai responsabili politici che a coloro che effettivamente
            dirigono processi tecnici spesso di grande complessità. 
Va peraltro notato come le
            conseguenze positive dell’effetto scadenza non siano automatiche. Esse dipendono
            largamente dalle caratteristiche individuali e organizzative dei soggetti responsabili:
            se infatti prevale una cultura legalistica, o vi è una tendenza a comportamenti
            collusivi (io non critico te se tu non critichi me), il meccanismo non si attiva e i
            risultati non arrivano. La lezione che bisogna trarre, allora, è che i promotori
            dell’innovazione devono interrogarsi se tali condizioni effettivamente sussistono nel
            loro caso specifico, e se ciò non appare certo, che cosa si può fare per crearle. È, in
            fondo, un aspetto specifico di quell’analisi preliminare della capacità organizzativa
            che abbiamo già visto in precedenza essere necessaria. 
Un ulteriore elemento che vale la
            pena di mettere in luce rappresenta una lezione che emerge indirettamente
            dall’esperienza di EXPO Milano 2015. È del tutto consueto, almeno nel nostro paese,
            prevedere che per eventi eccezionali si debba ricorrere a forme speciali di azione
            pubblica. Vi è probabilmente, da questo punto di vista, un ricorso eccessivo alla figura
            dei commissari straordinari e/o alle deroghe alle procedure ordinarie che viene
            solitamente giustificata sulla base della considerazione che per rispettare la scadenza
            inderogabile dell’evento c’è bisogno di un aumento della discrezionalità e della
            flessibilità dell’azione amministrativa. Si potrebbe obiettare, ma non è questa la sede,
            che se le procedure ordinarie non consentono mai il raggiungimento degli obiettivi
            programmati nei tempi prestabiliti, la soluzione non sta nel prevedere lo stato di
            eccezione, ma nel modificare le normative. In ogni caso la giustificazione della
            legislazione speciale è sempre quella dell’urgenza. Come però
            abbiamo visto nel capitolo 4 un meccanismo rilevante di sviluppo di innovazione è quello
            dello sperimentalismo. Esso sostanzialmente consiste nella attivazione dell’innovazione
            per un periodo di tempo limitato utilizzando l’esperienza maturata nel corso dell’evento
            per verificare la sostenibilità e l’efficacia dell’innovazione stessa. 
La lezione, meno ovvia delle
            precedenti, che è possibile trarre è, allora, che la previsione dello stato di
                eccezione, più che la realizzazione di opere permanenti, dovrebbe
            riguardare la «liberalizzazione», per così dire, delle sperimentazioni. In sostanza si
            tratta di semplificare al massimo i processi autorizzativi per quelle iniziative che
            hanno una durata limitata all’evento. Come abbiamo visto qui il meccanismo è utile in
            quanto serve a superare l’inerzia in qualche modo connaturata ai sistemi politico
            amministrativi, a ridurre i timori dei critici, ad usare l’esperienza per verificare la
            domanda e la soddisfazione degli utenti, eccetera. Sarebbe interessante verificare se lo
            stesso meccanismo ha operato anche in altri casi di grandi eventi, ma comunque si tratta
            di un’indicazione non scontata che varrebbe la pena di approfondire anche dal punto di
            vista normativo. 
Parimenti non consueto è l’ultimo
            suggerimento che si può dare ai promotori dei grandi eventi anche se, a ben riflettere,
            esso è dettato, più che dall’esperienza, dal buon senso. Esso consiste nell’opportunità
                di evitare l’over-planning. Questa asserzione può sembrare
            contraddittoria con quanto abbiamo detto in precedenza sul fatto che una delle
            principali debolezze di EXPO era l’assenza di un dibattito sulla fase successiva alla
            chiusura della manifestazione. Tuttavia una cosa è evitare un dibattito, altro è cercare
            di prefigurare nei dettagli la riutilizzazione dell’area e, soprattutto, cercare di
            mantenere a tutti i costi una regia unitaria per evitare duplicazioni e spreco di
            risorse. In realtà al fine di garantire la generatività dell’evento occorre dare fiducia
            all’imprenditorialità spontanea che esso può stimolare. Non si tratta tanto di avere
            fiducia nella serendipity, quanto
            piuttosto di consentire l’inserimento, nel corso del lungo periodo che va dall’idea
            iniziale alla conclusione dell’evento, di modifiche e aggiunte. La fiducia che gli
            organizzatori debbono dimostrare riguarda la capacità dei soggetti che intendono operare
            nel territorio di far propria l’idea di base e svilupparla secondo i propri valori e i
            propri talenti. Questo aspetto è implicito in tutto quanto siamo venuti dicendo sin qui,
            dalla necessità di mobilitare la complessità urbana, all’esigenza di una leadership
            plurale. L’apertura del progetto, che ad esempio si è dimostrata altamente positiva nel
            caso di EXPO in città, di cui abbiamo già parlato, è davvero una condizione essenziale
            per favorire l’innovazione e, da questo punto di vista, anche l’improvvisazione che
            abbiamo lamentato nei progetti per il dopo EXPO, da Human Technopole al campus
            scientifico dell’Università Statale, è forse un prezzo da pagare alla possibilità di
            approfittare sino in fondo delle opportunità offerte dal successo del grande evento.
        

4. Per concludere 



Ovviamente il decalogo che abbiamo
            presentato non ha nessuna pretesa di essere esaustivo né tanto meno di rappresentare un
            modello capace di spiegare il rapporto tra grandi eventi e innovazione di policy. Con
            ogni probabilità lo studio di altre esperienze potrebbe generare nuove ipotesi o
            qualificare meglio quelle che abbiamo elencato. 
Tuttavia, come dice il famoso
            proverbio cinese, bisogna guardare la luna e non il dito che la indica. Il cuore del
            nostro ragionamento riguarda che cosa bisogna guardare quando si vuole valutare
            l’opportunità di promuovere un grande evento o misurare i benefici che esso ha generato. 
La verità è che non si possono
            trattare le Olimpiadi o le Esposizioni Universali alla stessa stregua di qualsiasi
            opera pubblica sulla base di un’analisi costi/benefici, tenendo
            in considerazione anche il costo opportunità dell’investimento. Troppe e troppo diverse
            sono infatti le assunzioni implicite in un’analisi di questo tipo, troppo il tempo che
            trascorre tra la presentazione della candidatura e la chiusura dell’evento, troppo
            differenti gli aspetti rilevanti degli eventi stessi perché tali esercizi possano
            generare una conoscenza indiscutibile e indiscussa. 
Se ci si ostina a voler solo
            stimare ex ante il PIL aggiuntivo prodotto o l’occupazione creata è praticamente
            inevitabile che vi sarà chi, ammantato di autorità e di consenso, sosterrà con forza la
            «necessità» di sviluppare sempre grandi eventi e chi invece sulla base di argomenti
            «scientifici» dirà che non bisogna farli mai. È una situazione che abbiamo visto
            praticamente in ogni singola istanza di questo tipo, e che rende quasi impossibile una
            discussione informata tra la cittadinanza e non offre nessuna indicazione su come
            definire il processo di programmazione e di gestione dell’evento. 
Rispetto a tale impostazione la
            posizione che abbiamo cercato di argomentare, con tutte le imprecisioni tipiche delle
            scienze politiche e sociali, è che in realtà gli eventi globali possono intervenire
            sulla dinamica dello sviluppo del territorio interessato, che ciò avviene attraverso la
            generazione di innovazione, attraverso l’attivazione di attori capaci di sfruttare in
            vario modo l’evento per realizzare i propri obiettivi generando al tempo stesso «valore
            pubblico». Ed abbiamo anche cercato di mostrare come i meccanismi attraverso cui ciò
            avviene possano essere individuati e replicati in altre situazioni. 
Molto lavoro resta ancora da fare
            per riuscire a costruire un approccio valutativo che possa essere usato nelle diverse
            circostanze concrete. Ma certo se questa indagine potrà servire ad aprire un dibattito
            in questa direzione avremo comunque raggiunto il nostro obiettivo.



[1]  Anche se nel caso di EXPO lo scostamento
                    tra previsioni e consuntivo appare molto modesto, a stare agli ultimi dati
                    disponibili, e comunque la spesa sembra restare all’interno di quanto stanziato
                        http://milano.repubblica.it/cronaca/2017/09/16/news/expo_costi_extra_200_milioni_appalti-175634424/

[2]  Un altro elemento degno di nota riguarda
                    gli incidenti sul lavoro cfr https://www.alavie.it/2015/06/09/expo-2015-il-miglior-maxi-cantiere-italiano-per-la-sicurezza-sul-lavoro/

[3] 
                    https://www.olympic.org/news/lillehammer-1994-set-the-stage-for-sustainable-games-legacies

[4] 
                    http://www.bbc.com/sport/disability-sport/19537593;
                        http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/+/http:/www.culture.gov.uk/images/publications/GOE_London_2012_Disability_Legacy.pdf;
                        http://www.wcpt.org/node/52804

[5]  Il comitato organizzatore delle olimpiadi
                    di Londra 2012 era composto da 19 membri: tre atleti (tra cui il presidente,
                    Sebastian Coe, campione olimpico e recordman mondiale del mezzofondo), un
                    politico attivo a livello locale, un rappresentante della società (e
                    precisamente delle organizzazioni islamiche in Gran Bretagna), un funzionario
                    pubblico, cinque rappresentanti delle associazioni olimpiche e 7 manager o
                    imprenditori, oltre alla principessa Anna figlia della Regina Elisabetta. In
                    realtà le appartenenze sono spesso multiple perché in molti casi si tratta di ex
                    atleti, il burocrate è un ex-manager bancario, e la stessa principessa Anna era
                    un membro della squadra di equitazione inglese alle Olimpiadi di Montreal.
                

[6]  Per maggiori approfondimenti cfr. Dente
                    2011, pp.59-61 e 160-162
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