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Premessa 

Mark Twain sosteneva che esistono tre tipi di bugie, le piccole bugie, le grandi bugie e le 
statistiche. Una delle leggi di Murphy recita che se si raccolgono abbastanza dati qualsiasi cosa 
può essere dimostrata con metodi statistici. Charles Bukowski diffidava delle statistiche in 
quanto “un uomo con la testa nel forno e i piedi nel congelatore statisticamente ha una 
temperatura media”. L’“Economist” afferma che l’economia è la scienza che studia perché le 
sue previsioni non si sono avverate. 

Si potrebbe proseguire a lungo nel citare aforismi che mettono in dubbio la capacità della 
statistica di fotografare la realtà, una sfiducia verso i numeri che è diventata ancora più tangibile 
negli ultimi anni quando – per certi aspetti paradossalmente - di fronte ad una maggiore 
disponibilità di informazione economica e statistica, anche a livello territoriale, è diminuita la 
capacità di interpretare le dinamiche in atto. 

Poter contare su più dati non si è tradotto in maggior conoscenza, un’equazione mancata le 
cui ragioni sono da ascrivere principalmente alla crescente complessità del sistema e 
all’incapacità di abbandonare gli abituali schemi dell’analisi dei dati. 

È una difficoltà attribuibile a ragioni culturali, ma anche ad una inadeguatezza dei filtri che si è 
soliti utilizzare per fotografare l’economia, la canonica distinzione per classe dimensionale, 
settore di attività e territorio sembra aver perso gran parte del suo potere esplicativo. 

Siamo un sistema complesso e, in quanto tale, non esistono spiegazioni semplici. Nell’analisi 
dei sistemi economici territoriali un sistema si definisce complesso quando le interazioni fra le 
componenti del sistema e fra queste ed il loro ambiente esterno non possono essere comprese 
analizzando le singole componenti. In un sistema complesso, in altre parole, le relazioni fra 
componenti sono l’aspetto più importante e determinante del sistema stesso. Una rete 
relazionale la cui rappresentazione non è identificabile in una struttura, non è classificabile e 
riproducibile attraverso un modello.  

D’altro canto, è reale l’esigenza di disporre di strumenti analitici che, sebbene non esaustivi, 
siano in grado di fare emergere le principali traiettorie seguite dall’economia di un territorio nel 
suo percorso di sviluppo e di restituire elementi utili all’elaborazione di chiavi interpretative. 
Servono strumenti che siano capaci di andare oltre alla semplice rappresentazione statistica, 
nella consapevolezza che una volta scattata la fotografia la realtà sarà già differente da quella 
riprodotta nell’immagine, ma i fattori socio-economici e soprattutto i valori sottostanti che ne 
determinano i cambiamenti sono stati colti e fotografati.  

Mutuando l’espressione dalla sociologia, si potrebbe affermare che occorre riuscire a cogliere 
gli elementi che definiscono l’identità del territorio, un’identità che non è immutabile, bensì una 
“aggregazione liquida” come sostiene Bauman, un’identità che nasce da valori condivisi. Ed è 
sull’abilità nel creare consenso sui valori che, in ultima analisi, si gioca la capacità di un territorio 
di evolvere verso una forma di sviluppo sostenibile, in grado di coniugare crescita e benessere 
diffuso. In questa ottica, la ricerca delle determinanti dello sviluppo non deve tradursi in un 
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perpetuo processo di aggiornamento di paradigmi o di schemi interpretativi, ma piuttosto 
nell’individuazione di ciò che sta alla base dell’identità di un territorio, di quei valori condivisi che 
governano la direzione e l’intensità delle trasformazioni.  

Sulla base di queste considerazioni ho tentato di affrontare l’analisi dello sviluppo economico 
del comune Santarcangelo di Romagna. Il contenuto delle pagine successive rappresenta il 
tentativo di collegare e interpretare all’interno di un unico racconto i tanti numeri con i quali 
quotidianamente mi confronto. Una “massa informe di numeri”, affiorata elaborazione dopo 
elaborazione, a cui ho cercato di dare ordine seguendo le suggestioni evocate dai numeri e 
provando di dare risposta alle domande che essi sollevavano. Risposte che a loro volta 
introducevano nuovi numeri e nuovi interrogativi. 

Il primo capitolo del libro racconta il tentativo di trasformare la “massa informe” dei numeri 
socio-economici di Santarcangelo in un flusso ordinato di informazioni alla ricerca di quegli 
elementi identitari, di quelle competenze distintive, capaci di dare loro un senso. Senso inteso 
come significato, ma anche come sinonimo di direzione di marcia, del dove stiamo andando. E 
del dove vogliamo andare. 

Il secondo capitolo trae origine dai dati e dalle statistiche internazionali e regionali, una 
descrizione del contesto sociale ed economico che stiamo attraversando e delle sue possibili 
traiettorie future. In questo caso il tentativo è quello di leggere le competenze distintive di 
Santarcangelo alla luce delle trasformazioni globali in atto.  

Una narrazione che ancora una volta prende le mosse dai dati, ma fatta di pochi numeri, 
preferendo privilegiare un racconto ricco di suggestioni e chiavi interpretative. Riflessioni 
personali e, in quanto tali, opinabili. 

Nell’introdurre entrambi i capitoli ho utilizzato la parola tentativo. Questo studio, in definitiva, è 
esattamente questo, il tentativo di trasformare i miliardi di numeri che oggi abbiamo a 
disposizione in poche informazioni con una forte valenza strategica.  

Informazioni utili per comprendere quanto sta avvenendo, di supporto per plasmare il dove 
vogliamo andare. 
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1. Il posizionamento competitivo di Santarcangelo di 
Romagna 

1.1 Introduzione 

Come anticipato in premessa, questo primo capitolo è un racconto il cui filo conduttore è 
tracciato da numeri. Sono i numeri con i quali, da oltre vent’anni, quotidianamente mi confronto, 
numeri che ho raccolto all’interno di un unico sistema informativo, Pablo. Pablo - acronimo di 
Popolazione, Addetti, Bilanci per LOcalizzazione – comprende al suo interno tutte (…o quasi) le 
informazioni disponibili a livello comunale per ciascuno dei 7.960 comuni italiani.  

Le statistiche vanno da quelle demografiche a quelle sui redditi, da quelle sulla struttura 
produttiva a quelle sulla competitività. Migliaia di indicatori provenienti da fonti differenti (Istat, 
Camere di commercio, Ministeri, Inps, Agenzia delle entrate,…) ed elaborati cercando di 
affiancare alle analisi tradizionali percorsi di studio alternativi e chiavi interpretative innovative. 

In questo studio i dati di Santarcangelo sono stati messi a confronto con quelli relativi 
all’intera provincia di Rimini e a quelli riferiti al totale dell’Emilia-Romagna. In alcune 
elaborazioni è stato riportato anche il posizionamento del comune di Santarcangelo nella 
graduatoria dei 331 comuni regionali.  

Un racconto alla ricerca di quei numeri che segnano una differenza rispetto al resto del 
territorio, numeri che meglio di altri possono raccontare l’identità del territorio, le sue 
competenze distintive.  

L’antropologo Gregory Bateson si domanda: “Quali sono le parti del territorio che sono 
riportate sulla mappa? Ora se il territorio fosse uniforme, nulla verrebbe riportato sulla mappa se 
non i suoi confini, che sono i punti ove la sua uniformità cessa di contro ad una più vasta 
matrice. Ciò che si trasferisce sulla mappa, di fatto, è la differenza, si tratti di una differenza di 
quota, o di vegetazione, o di struttura demografica, o di superficie. Le differenze sono le cose 
che sono riportate sulla mappa”.  

La riflessione di Bateson può essere sintetizzata con la suggestione “il ponte tra mappa e 
territorio è la differenza”, dove la differenza è intesa come ciò che esce dagli schemi, si 
comporta con modalità eteroschedastiche, porta in-formazione, novità, evoluzione creativa. 
Quindi come ciò che non è pianificabile, identificabile, definibile a priori.  

È una identificazione del territorio che esce dagli schemi tradizionali e apre il campo a infinite 
considerazioni. Procediamo un passo alla volta partendo dai numeri di Santarcangelo. 

1.2 Demografia 

C’è un primo aspetto che caratterizza Santarcangelo rispetto al resto della regione ed è 
relativo alla dinamica demografica. Prendiamo in esame gli ultimi cinquant’anni (più 
precisamente dal 1971 al 2017) e dividiamo il periodo in due archi temporali, uno di lungo 
periodo che va dal 1971 al 2011 e uno di più breve periodo che considera gli ultimi 6 anni. 
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18 1. Il posizionamento competitivo di Santarcangelo di Romagna

Santarcangelo di Romagna – Posizionamento competitivo e scenari futuri

costruzioni, metalli, carta, meccanica – altri che hanno incrementato le imprese a fronte di un 
calo degli addetti – servizi alle imprese, information and communication technology – altri 
ancora come la logistica si sono ristrutturati riducendo il numero delle imprese e aumentando 
l’occupazione.  

Infine, vi sono settori che escono dalla crisi irrobustiti nel numero delle imprese e 
nell’occupazione: su tutti il comparto della sanità e dell’assistenza sociale cresciuto di oltre il 60 
per cento sia come numero di unità locali che addetti, molto bene anche l’alloggio e la 
ristorazione, i servizi alle persone (anche in questo caso con un forte incremento delle attività 
legate alla cultura, allo sport e all’intrattenimento), la filiera della moda. 

È possibile misurare i cambiamenti della struttura produttiva di Santarcangelo da un’altra 
prospettiva prendendo come criterio di classificazione i settori S3. La Commissione europea ha 
introdotto nella programmazione dei Fondi 2014-2020 la S3 - Smart Specialisation Strategy 
(S3), strategia di specializzazione intelligente che ogni regione attua facendo leva sui propri 
vantaggi competitivi per specializzarsi in ambiti di eccellenza e priorità strategiche. 

L’Emilia-Romagna ha individuato tre sistemi produttivi che costituiscono i pilastri 
dell’economia regionale – agroalimentare, edilizia e costruzioni, meccatronica e motoristica – 
due sistemi produttivi ad alto potenziale di crescita – industria della salute e del benessere, 
industrie culturali e creative, e un sistema terziario caratterizzato da servizi ad alta intensità di 
conoscenza. 

A Santarcangelo il sistema produttivo S3 più rilevante è quello agroalimentare con quasi 
2mila addetti, una filiera che negli anni della crisi si è ristrutturata riducendo il numero delle 
imprese e incrementando l’occupazione. La seconda filiera per capacità di creare occupazione 
è quella dell’edilizia, in forte contrazione come avviene nella quasi totalità della regione. Perde 
occupazione la terza filiera più rilevante, quella delle industrie culturali e creative: se si 
scompone questa filiera nelle singole attività si evidenzia una tenuta della componente 
manifatturiera, una diminuzione dei settori legati al commercio, una crescita dei servizi culturali 
e di intrattenimento. Da sottolineare la forte crescita dell’industria della salute e del benessere e 
di quella dei servizi ad alta intensità di conoscenza. 

Santarcangelo. Unità locali e addetti. Variazione 2008-2017

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Registro delle imprese e Inps

Oltre la metà delle imprese con addetti operanti a Santarcangelo ha un solo addetto, il 93 per 
cento ha meno di 10 addetti. Una forte concentrazione verso la piccola dimensione, 
analogamente  quanto avviene a Rimini e nel resto della regione. Le imprese con oltre 100 
addetti rappresentano lo 0,3 per cento del totale delle società e quasi il 18 per cento 
dell’occupazione complessiva, la stessa distribuzione della provincia riminese. In regione le 
imprese con oltre 100 addetti rappresentano lo 0,4 per cento e contribuiscono alla creazione di 
occupazione per il 34 per cento. 
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Dopo aver analizzato la struttura produttiva del territorio attraverso l’incrocio dei dati comunali 
con quelli regionali tentiamo di individuare le attività che caratterizzano maggiormente 
Santarcangelo, cioè quelle attività che presentano una quota di addetti sul totale occupati del 
comune significativamente differente da quella regionale, tenendo conto anche della 
dimensione di ciascun settore in termini di unità locali e di addetti. 

Nel comparto industriale il settore “distintivo” del territorio è quello della stampa e 
riproduzione di supporti registrati. Si distinguono anche, seppur in misura inferiore, la 
fabbricazione di prodotti in metallo, fabbricazione di macchinari, di apparecchiature elettriche.  

Nel settore dei servizi le attività distintive del territorio sono la produzione di software, 
consulenza informatica e la logistica (trasporto terrestre). 

Santarcangelo. I settori distintivi  

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Registro delle imprese e Inps

Un altro percorso per individuare le attività distintive di Santarcangelo è quello di calcolare 
per ciascun comune della regione l’incidenza di ogni attività sul totale degli addetti del comune. 
Ordinando le quote così calcolate si può verificare il posizionamento del comune di 
Santarcangelo nella graduatoria dei 331 comuni regionali. 

Questa analisi, per semplicità espositiva, può essere condotta per filiera. Nella filiera 
agroalimentare di Santarcangelo opera poco più del 10 per cento degli addetti attivi nel 
comune, una percentuale che lo colloca al 191esimo posto nella graduatoria regionale. 
Percentuali superiori al 65 per cento a Ziano Piacentino, Goro (Fe), Besenzone (PC), Piozzano 
(PC) e Santa Sofia (FC). La filiera della moda vede Santarcangelo al 96esimo posto, al vertice 
San Mauro Pascoli (Fc), Soragna (Pr) e Carpi (Mo).  

Quali sono le altre filiere dove Santarcangelo è tra le prime cento città della regione? 
Innanzitutto la filiera dell’Information e Communication Technology, come già era emerso 
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nell’analisi precedente. In questa filiera Santarcangelo occupa il quinto posto, preceduta da 
Collecchio (Pr), Casalecchio di Reno (Bo), Gragnano Trebbiense (Pc) e San Lazzaro di Savena 
(Bo). Santarcangelo è dodicesima nei servizi alle imprese, prima con riferimento ai comuni della 
Romagna. Nel commercio Santarcangelo si piazza al 26esimo posto, sesta in Romagna. Anche 
nei servizi alle persone Santarcangelo rientra nella top 100, al 96esimo posto. 

Santarcangelo. Il posizionamento competitivo per filiera.  

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Registro delle imprese e Inps

Quali sono le bandierine piantate in questa terza analisi sulla struttura produttiva? 
Innanzitutto una riguarda ancora una volta la crescita. In controtendenza al dato regionale le 
imprese continuano a crescere, così come aumenta l’occupazione (l’incremento degli addetti si 
verifica anche in regione, seppur con variazioni meno marcate). La distribuzione settoriale 
evidenzia la rilevanza del settore terziario e, all’interno di esso, dei comparti dell’ICT, del 
commercio e dei servizi alle imprese. È interessante osservare come i settori distintivi del 
territorio siano quelli che negli anni della crisi hanno aumentato il numero delle imprese 
riducendo l’occupazione, un processo di frammentazione che ha portato nuovi attori e, al tempo 
stesso, un ridimensionamento di quelli già presenti sul mercato. A crescere sono soprattutto i 
comparti riconducibili alla filiera della cura e del benessere delle persone, dinamica che 
accomuna Santarcangelo al resto del mondo. 

1.5. Alcune caratteristiche dell’occupazione 

I dati raccolti dall’Inps e rielaborati attraverso il sistema informativo SMAIL consentono di 
analizzare in maggior dettaglio le caratteristiche dell’occupazione nelle imprese del comune di 
Santarcangelo. Quasi due terzi degli occupati risulta alle dipendenze, percentuale che tocca i 
valori più alti nel manifatturiero e nel terziario, mentre nell’agricoltura e nelle costruzioni i 
lavoratori indipendenti superano quelli dipendenti. 

Il 78 per cento dei dipendenti ha un contratto a tempo indeterminato. Al settore dei servizi alle 
imprese spetta la quota più alta di assunzioni a tempo indeterminato, l’88 per cento, 
all’agricoltura la percentuale più bassa, il 15 per cento. 

Ogni 10 dipendenti 6 sono di genere maschile, percentuale che raggiunge il suo massimo nel 
settore delle costruzioni. Nel commercio la percentuale di donne si avvicina a quella degli 
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1.6. La competitività delle imprese 

L’ultimo tassello dell’analisi sui dati di Santarcangelo riguarda gli indicatori della competitività 
delle imprese e del sistema territoriale.  

RESILIENTI E VULNERABILI. Una prima elaborazione riguarda le società di capitali. Sono circa 
350 le società di capitali operanti a Santarcangelo che nel 2016 hanno depositato il bilancio 
d’esercizio. Di queste poco più della metà erano presenti anche nel 2008, anno di inizio della 
crisi economica. Significa che il 47 per cento circa delle imprese che erano attive nel 2008 non 
lo sono più nel 2016, percentuale analoga a quella provinciale e di poco superiore a quella 
regionale.  

Se consideriamo le imprese rimanenti, quelle che hanno attraversato tutta la fase della crisi, 
c’è un dato che differenzia Santarcangelo dal resto di Rimini e dall’Emilia-Romagna ed è la 
percentuale di imprese resilienti, vale a dire quelle società che hanno ripreso a crescere sia in 
termini di addetti che di fatturato.  

A Santarcangelo le resilienti valgono il 46 per cento del totale, Rimini e la regione si fermano 
rispettivamente al 37 per cento e al 36 per cento. 

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Aida

La differenza tra Santarcangelo e gli altri non va cercata tra le vulnerabili, corrispondenti a 
quelle che nel periodo 2008-2016 hanno perso ricavi e addetti, pari al 28 per cento 
analogamente a quanto riscontrato in regione ei in provincia. 

La differenza va ricercata tra le imprese attendiste, vale a dire a quelle società che hanno 
reagito alla crisi con un comportamento difensivo in attesa di tempi migliori, mantenendo i livelli 
occupazionali ma sacrificando il fatturato. A Santarcangelo le attendiste sono solo il 17 per 
cento, valore che la posiziona molto lontana dal 36/37 per cento della provincia e della regione.  

La maggior proattività di Santarcangelo la leggiamo anche nel dato delle interventiste, cioè di 
quelle imprese che hanno scelto di contrastare la congiuntura negativa seguendo percorsi di 
innovazione e di internazionalizzazione, una scelta che ha premiato dal punto di vista dei 
risultati economici ma non da quello occupazionale. A Santarcangelo le interventiste sono il 10 
per cento, un po’ di più rispetto a Rimini (8 per cento) e all’Emilia-Romagna (6 per cento).  

Considerando tutte le società di capitale attive nel 2017, lo stato di salute delle imprese di 
Santarcangelo è positivo, le imprese a rischio di fallimento sono il 2 per cento, quelle con una 
situazione economica e finanziaria critica rappresentano il 7 per cento, quasi un terzo delle 
società gode di ottima salute. 
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dell’elettronica; nel portafoglio export del comune anche la filiera della moda, del mobile-legno, 
dell’agroalimentare.  

Santarcangelo. Le esportazioni per settore nel 2016. Quota sul totale e variazione 2016-2015

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Aida

TURISMO. Tra i fattori di competitività di un territorio rientra anche l’industria turistica. Leggere 
il dato di Santarcangelo non è semplice per la vicinanza di Rimini e delle località della costa. Gli 
indicatori tradizionali per misurare la domanda turistica si basa sugli arrivi e sulle presenze, 
mancano le informazioni sugli escursionisti, vale a dire chi decide di visitare Santarcangelo 
nell’arco di una giornata senza pernottare nel comune ma preferendo alloggiare sulla costa. 

Con questa premessa proviamo ad analizzare i dati sul turismo a partire dalle statistiche 
sull’offerta. I dati del registro delle imprese, quindi delle strutture iscritte alla Camera di 
commercio, indicano in 81 le attività turistiche presenti sul territorio per un totale di addetti 
superiore a 300. In termini percentuali gli addetti che operano nell’industria turistica sono poco 
meno del 4 per cento, valore più basso rispetto al 5,8 per cento regionale e, ovviamente, 
nettamente inferiore al 19 per cento della provincia riminese.  

Santarcangelo. L’industria turistica, unità locali e addetti.

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Istat, Registro delle imprese, Inps
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sarebbe di diverso tenore se, come ricordato, ci fosse la possibilità di conteggiare gli 
escursionisti e il loro impatto sul territorio. Pur non supportati dai numeri credo sia corretto 
comprendere il turismo tra le competenze distintive del territorio, il patrimonio artistico e l’offerta 
culturale che vede nel Festival di Santarcangelo il principale evento, rappresentano alcuni 
attrattori turistici e fattori di crescita per l’intera economia locale.  

Santarcangelo. L’industria turistica, unità locali e addetti.

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Istat, 

Santarcangelo. L’industria turistica, unità locali e addetti.

Fonte: elaborazione centro studi Unioncamere Emilia-Romagna su dati Istat

Come già visto precedentemente, anche per i fattori di competitività il tratto distintivo sembra 
essere prima di tutto quello della crescita. Santarcangelo cresce di più nell’export, nel turismo, a 
conferma di una maggior dinamicità che investe tutti gli ambiti, sociali ed economici. Una 
dinamicità che si è tradotta anche in una maggiore capacità di reazione alla crisi.  

La differenza con il resto della regione non è così ampia da farne un fattore di distintività, 
tuttavia anche l’internazionalizzazione rappresenta un elemento caratterizzante il territorio di 
Santarcangelo. Sia per quanto riguarda la capacità di attrarre capitali dall’estero, sia per la 
propensione delle imprese locali ad acquisire società straniere.  

L’export e il turismo presentano caratteristiche analoghe, dati positivi e in crescita, eppure 
rimane la sensazione, per molti aspetti confortata dai numeri, di leve competitive agite solo in 
parte, di risultati che potrebbero essere ancora migliori di quelli conseguiti. 

Se allarghiamo la riflessione fino a comprendere tutti gli indicatori visti in questo capitolo i 
segni particolari che possiamo leggere nella carta d’identità di Santarcangelo sono dinamicità e 
resilienza. Una città che cresce in abitanti, imprese, nella capacità di stare sul mercato, un 
sistema territoriale che negli anni più difficili meglio di altri ha saputo reagire proattivamente, 
rinnovarsi e ritrovare competitività.  

C’è un altro segno particolare che si può annotare sulla carta d’identità e riguarda la 
compattezza, intesa come uniformità sociale ed economica. Una struttura per età meno 
sbilanciata rispetto alla regione, una distribuzione del reddito non sperequata, una struttura 
economica abbastanza omogenea dal punto di vista dimensionale e settoriale.  
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Questo il racconto dei numeri di Santarcangelo. Appare evidente come tale racconto, seppur 
integrato con il confronto provinciale e regionale, debba essere contestualizzato in uno scenario 
più ampio, che non può che essere quello globale. 

In questa ottica lo stesso territorio dovrebbe essere reinterpretato e identificato secondo 
nuove logiche, da luogo delle appartenenze date a oggetto di relazioni contrattuali e contingenti 
in cui abitanti e imprese costruiscono consapevolmente il loro ambiente. Logiche che raramente 
coincidono con quelle amministrative, ma rispondono ad un’effettiva comunanza tra aziende e 
cittadini basata sulla condivisione di obiettivi e valori. 

Se nella globalizzazione si compete non più tanto per singole imprese e persone quanto per 
sistemi territoriali, oggi la vecchia dimensione localista del territorio delimitato dai confini 
amministrativi o del distretto non è più sufficiente.  

Per reggere l’urto della competizione globale diventa fondamentale pensare il territorio con 
logiche differenti, immaginare sistemi territoriali in cui lo sviluppo locale acquisisce una 
dimensione più pesante. Nuove aree intese come sistemi economici che pur connettendosi alla 
rete dei flussi globali mantengono nel contempo una dimensione locale che investe un territorio 
di raggio relativamente ampio nella quale convergono diverse soggettività. Territori i cui confini, 
essendo connessi alle dinamiche economiche e alla globalizzazione, seguono percorsi che 
fuoriescono dai perimetri tradizionali disegnando aree in perenne riconfigurazione. Una 
riconfigurazione non solo nel tempo, ma anche in funzione dei connettori, di ciò che tiene unite 
aree differenti, specializzazioni produttive, vocazioni turistiche, dinamiche sociali e 
demografiche. 

Aree vaste, geocomunità sono solo alcune delle etichette utilizzate per tentare di definire 
queste aggregazioni territoriali. Per Santarcangelo significa saper giocare le proprie 
competenze distintive su perimetri territoriali differenti, talvolta guardando verso la via Emilia, in 
altri casi verso la costa, in altri ancora fuoriuscendo dai confini regionali e nazionali e 
collegandosi al mondo. 

Nel prossimo capitolo cercherò di raccontare come potrebbe avvenire la connessione tra 
luogo (Santarcangelo) e flussi globali. 
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Ciò non significa rinunciare né rallentare nella corsa all’innovazione tecnologica, non vi è 
alcun dubbio che l’innovazione rappresenti, oggi ancor più che in passato, una delle leve 
strategiche fondamentali e irrinunciabili per lo sviluppo delle imprese e, più in generale, del 
sistema economico e sociale. Tuttavia, non va dimenticato che in questi anni si sta affermando 
un fattore di competitività altrettanto fondamentale, la reputazione. Un’impresa così come un 
sistema territoriale per essere competitivo (attrattivo) nel lungo periodo non può prescindere da 
una buona reputazione, vale a dire da comportamenti volti alla sostenibilità ambientale, alla 
responsabilità sociale, alla cura di tutti coloro che abitano l’impresa, dai clienti/consumatori, ai 
dipendenti, agli stakeholder. 

Non sempre innovazione e reputazione marciano allineate, ridare un Senso significa costruire 
un percorso dove le traiettorie dell’innovazione e della reputazione – così come le altre leve 
strategiche che attengono alla coesione sociale e alla crescita economica – siano rivolte verso 
la stessa direzione. Significa immaginare un mondo diverso, caratterizzato dall’innovazione 
tecnologica costruita attorno ad una visione, quello di uno sviluppo sostenibile. Un’innovazione 
tecnologica che si sviluppa e trae forza da un altro tipo di innovazione, quella relazionale o 
sociale. Il motore di tutto è la capacità delle persone con competenze diverse di condividere 
spazi, idee e collaborare su progetti comuni. Ibridazione e contaminazione sono tra le parole 
chiave che stanno caratterizzando questi anni e, probabilmente, continueranno a farlo anche 
nei prossimi. A sua volta l’innovazione relazionale di questi anni discende da un’altra 
innovazione, quella culturale sintetizzabile nel cambiamento di paradigma “dal possesso 
all’accesso”. Non è più importante avere la proprietà delle cose o delle idee, quello che importa 
è potervi accedere.  

Airbnb, Uber, BlaBlaCar, Amazon e TaskRabbit sono solo alcune tra le piattaforme che fanno 
dell’economia della condivisione il loro motore di sviluppo. Allo stesso tempo, per quanto visto 
prima, il capitalismo delle piattaforme esemplifica gli effetti negativi che si creano quando  - non 
sempre e non per tutti è così - l’innovazione tecnologica viene utilizzata per percorrere strade 
che vanno in direzione contraria a quelle che portano alla costruzione di un sistema territoriale 
coesivo e con benessere diffuso. 

Ciò che è importante sottolineare è che alla base delle piattaforme c’è un modello 
organizzativo completamente differente da quello tradizionale, un modello che nei prossimi anni 
potrebbe rivoluzionare la nostra società. Meglio capirne di più. 

2.4 Le platfirm. Co-creatori di futuro. 

Nelle pagine precedenti si è raccontato dell’importanza dell’arredare il tunnel e in questi anni 
alcune imprese lo hanno fatto sicuramente meglio di altre, quelle che negli anni della crisi hanno 
continuato a creare occupazione e fatturato. Sono le imprese che nel primo capitolo sono state 
definite resilienti e, come si è visto, a Santarcangelo sono presenti in misura significativamente 
superiore a quanto avviene a Rimini e nel resto della regione.  

Le imprese resilienti hanno alcuni comportamenti che le accomunano. Innanzitutto l’aver 
continuato a investire, soprattutto in macchinari, attrezzature e sui propri dipendenti. Cercare di 
competere abbassando il costo del lavoro non funziona, anzi. Le imprese che crescono 
mantengono un forte legame con il territorio, con la comunità d’appartenenza, pur seguendo 
traiettorie di sviluppo globali. Sono all’interno di filiere, filiere che integrano attività manifatturiere 
con quelle terziarie, che sono fortemente attive sui mercati esteri. All’interno delle filiere 
mantengono un ruolo strategicamente rilevante hanno competenze distintive che le rendono 
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Dunque, il territorio – così inteso, come ambiente di incontro tra luogo e flussi – diviene il 
luogo dove mettere in campo azioni in grado di portare a valore al proprio interno i cambiamenti 
dettati dai flussi esterni, così come costituisce il luogo dove adottare comportamenti volti ad 
accompagnare imprese e persone verso i flussi abbassando l’incertezza dello spazio aperto. 

Per anni abbiamo sostenuto che imprese competitive fanno il territorio competitivo. Lo 
abbiamo sostenuto perché in passato era vero, la competitività delle imprese garantiva un 
elevato e diffuso benessere sul territorio.  

Oggi, alla luce di quanto affermato, questo paradigma va ribaltato. Si è competitivi come 
persone e come imprese se si è inseriti all’interno di un sistema territoriale competitivo. Non è 
un gioco di parole ma è un cambiamento di paradigma che introduce differenze sostanziali, a 
partire dalla logica con la quale pensare le politiche per lo sviluppo (industriali e sociali, tenere 
distinti questi due mondi è sempre più privo di senso). 

Ribaltare il paradigma significa che di fronte ad alcuni vincoli allo sviluppo, le imprese non 
vanno lasciate sole, ma accompagnate dal sistema territoriale, socializzando gli ostacoli e 
trovando insieme le soluzioni. Se si vuole portare l’impresa sulla via alta dello sviluppo è 
necessario accompagnarla nella logica di sistema territoriale, innanzitutto pensando a nuove 
modalità per consentire alle imprese di accedere alle competenze mancanti.  

Ribaltare il paradigma significa iniziare a pensare il welfare non come un costo ma come una 
risorsa. I problemi connessi ai cambiamenti che stiamo vivendo  stanno ridisegnando a fondo le 
modalità attraverso le quali le famiglie organizzano il loro funzionamento quotidiano. Le politiche 
di coesione sociale devono avere tra gli obiettivi la socializzazione dei rischi individuali, come 
quelli legati alla prima infanzia e all’invecchiamento, ma allo stesso tempo devono porsi come 
modus operandi l’identificazione e la realizzazione di un dividendo sociale, cioè di un insieme di 
vantaggi dei quali beneficiano tutti gli attori del territorio. 

Ribaltare il paradigma richiede anche una differente visione da parte delle imprese, così 
come sostengono i principali “guru” di strategie aziendali. Porter afferma che nel lungo periodo 
ciò che crea valore per l’impresa lo crea anche per la società. E viceversa. Da qui il suo 
principio della “creazione di valore condiviso”, che pone i bisogni della società al centro delle 
strategie aziendali (a differenza della responsabilità sociale che li colloca in periferia). Una 
scelta dettata non da un approccio filantropico, ma perché far crescere la società in cui 
l’impresa opera è funzionale alla crescita dell’impresa stessa, alla pari di altre leve competitive. 

Il “capitalismo costruttivo”, come lo definisce Haque, va ancora oltre e trasforma lo sviluppo 
sostenibile nella nuova incarnazione del capitalismo. Le strategie aziendali devono passare 
dall’efficienza operativa – che minimizza i costi contabili – all’efficienza sociale – che ha come 
obiettivo la minimizzazione di tutti i costi generati dalla produzione, non solo quelli contabili ma 
anche quelli sulla comunità, sull’ambiente, sulle future generazioni.  

Ribaltare il paradigma richiede una governance. Nessun risultato è raggiungibile se non vi è 
compresenza di un insieme di istituzioni formali ed informali che consentano a persone ed 
imprese di perseguire i propri obiettivi individuali interagendo e contribuendo collettivamente al 
benessere generale. Dunque serve un governo del territorio capace di superare la dicotomia 
economia-sociale attraverso nuove forme di progettazione e gestione delle politiche. Esso deve 
essere rappresentanza dei bisogni del territorio, deve essere la giusta mediazione tra interessi 
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replicabili dalle imprese concorrenti. Vale anche per il territorio, si preferisce un territorio ad un 
altro – per viverci, per investirci, per visitarlo – perché offre una combinazione di fattori attrattivi 
e di condizioni economico-sociali giudicate migliori. 

La regola che abbiamo appreso in questi anni di globalizzazione è che chi – persona, 
impresa o territorio – offre beni o servizi che vengono già proposti da altri, se non riesce ad 
apportare conoscenze o competenze distintive, è a forte rischio di esclusione.  

Con riferimento alle imprese manifatturiere vi è una vasta letteratura in proposito. Nel lungo 
termine la competitività – e, prima ancora, la sopravvivenza – di un’impresa è frutto dell’abilità di 
sviluppare a costi minori e più velocemente dei propri concorrenti delle competenze distintive. 
Partendo da questa affermazione due economisti esperti in strategie aziendali, Prahalad e 
Hamel, hanno sviluppato un modello (“core competences”) volto a dimostrare la centralità delle 
competenze distintive come fattore strategico di crescita. Le competenze distintive possono 
essere definite come una combinazione di conoscenze, attitudini, abilità configurabili come 
“qualità speciali” che attengono alla singola impresa, un saper fare trasferito sui beni prodotti o 
sui servizi erogati.  

Quali sono le nostre competenze distintive? Se guardiamo al manifatturiero tra le possibili 
competenze distintive escludiamo il minor costo – che, in molti casi, rappresentava un fattore di 
successo prima della globalizzazione. Inseguire i concorrenti lungo la strada della riduzione dei 
costi oppure rincorrerli sulla via della produttività sarebbe una gara che ci vedrebbe sicuramente 
sconfitti (a eccezione delle poche imprese che riescono a essere competitive anche su questi 
aspetti).  

Il vantaggio competitivo della maggioranza delle nostre aziende non risiede nemmeno nel 
fatto di possedere tecniche e conoscenze più avanzate degli altri. Sono tanti i numeri che ci 
dicono che le imprese italiane non sono più innovative delle altre, né sembra plausibile fare 
della ricerca e dell’innovazione il punto di forza nei prossimi anni, sarebbe un obiettivo poco 
credibile alla luce della struttura produttiva e di quanto poco si investe sulla formazione del 
capitale umano. 

Ciò che è presente – e che può essere sviluppato ulteriormente – sono tecniche e 
conoscenze originali difficilmente imitabili e trasferibili fuori dal territorio. Affinché questo 
capitale distintivo di tecniche e conoscenze possa essere un fattore di vantaggio è necessario 
che non sia incorporato in macchinari che possono essere venduti/localizzati in ogni parte del 
mondo, ma che sia legato alle capacità specifiche di certe persone, di certi territori, di certi 
contesti sociali. 

Possiamo sintetizzare queste competenze in flessibilità (organizzativa e nel sistema 
relazionale), estetica, creatività. Sono caratteristiche trasversali ai settori, consentono l’accesso 
a più mercati, contribuiscono in maniera sostanziale a differenziare il prodotto, sono difficilmente 
imitabili dalla concorrenza. 

2.7. Ripartire da Santarcangelo di Romagna 

Ripercorrendo i numeri di Santarcangelo del primo capitolo e le riflessioni più generali di 
questa seconda parte, ho maturato la convinzione che nel perpetuo processo di metamorfosi 
strutturale ed organizzativa di un sistema territoriale alla ricerca della competitività vi siano due 
punti fermi, due fili rossi che ricorrono costantemente. 
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Il primo filo rosso è che il successo del territorio nel corso dei decenni è sempre correlato alla 
emersione di imprese leader capaci di orientare sotto il profilo direzionale e strategico l'agire di 
un gran numero di imprese di minori dimensioni. Le imprese leader e un sistema di piccole 
imprese collegate in rete hanno consentito di ovviare alle limitazioni imposte dalla dimensione, 
hanno dato la possibilità – seppur indirettamente attraverso il legame con le imprese più 
strutturate – a larga parte delle aziende di essere presenti sui mercati esteri e di essere in prima 
linea sulla frontiera dell’innovazione. Possiamo leggerlo come una sorta di capitalismo 
territoriale all’interno del quale alcune imprese assumono una funzione di leadership, facendosi 
interpreti della proiezione internazionale e dei processi innovativi delle piccole aziende locali.  

Il secondo filo rosso riguarda un'altra tipologia di rete, quella sociale. Ripercorrendo 
l’esperienza dei sistemi locali emerge che si è avuta crescita economica, coesione sociale e 
qualità della vita elevata dove si riuscito a creare consenso, dove gli obiettivi e i valori sono stati 
condivisi. In questi territori si è realizzato un circolo virtuoso tra imprese, lavoratori e cittadini, la 
competitività delle prime assicurava il benessere sul territorio, l’elevata qualità della vita degli 
abitanti garantiva le condizioni più favorevoli per la creazione e la condivisione della 
conoscenza che, a sua volta, alimentava la crescita economica. Un circolo virtuoso completato 
da una buona amministrazione del territorio ed un sistema di welfare efficiente.  

Sono tanti i numeri di Santarcangelo che raccontano come questi due fili rossi siano presenti 
sul territorio e tra loro fortemente intrecciati. Filiere che si sono sviluppate attorno alle imprese 
locali driver, un sistema economico che si apre all’estero e innova senza recidere le radici 
territoriali, un benessere economico diffuso – benché i dati di ricchezza siano inferiori alla media 
regionale – un rapporto virtuoso tra imprese, cittadini e amministrazione locale. 

Il vero valore aggiunto del cosiddetto “modello socio economico emiliano-romagnolo” è da 
ricercarsi nella diffusione della rete di relazioni formali e informali tra le imprese, le loro forme 
associative e gli enti locali, ma anche all’apporto di “esternalità positive” generate dai 
comportamenti altruistici tra persone, organizzazioni e collettività. Un sistema relazionale che 
attraversa tutto il territorio di Santarcangelo collegando imprese e cittadini.  

La crisi economica di questi anni e le tante trasformazioni raccontate in questo capitolo 
sembrano minare seriamente questo modello di sviluppo. Allargando lo sguardo all’intero 
sistema regionale si è visto che la crisi ha coinvolto anche molte imprese leader. La flessione di 
queste aziende che fungono da traino a larga parte del sistema ha determinato in prima battuta 
un calo complessivo della competitività di tutte le imprese ad esse collegate. Molte delle 
imprese leader per rimanere sul mercato hanno operato una selezione ancora più rigida dei 
subfornitori (nonché una revisione delle condizioni economiche), alcune di esse stanno 
spostando la produzione fuori dai confini locali, altre stanno aprendo ad aziende subfornitrici 
localizzate all’estero. Altre ancora, infine, hanno attraversato indenni gli anni della crisi, 
mantenendo un forte legame con il territorio e, in alcuni casi, rafforzando il proprio ruolo 
nell’attivazione del sistema relazionale locale. 

Non è solo la rete tra imprese ad indebolirsi, la loro minor competitività associata alla 
trasformazione demografica sta riducendo la capacità di assicurare benessere diffuso sul 
territorio. Anche la rete sociale appare sempre meno capace di unire, l’economia segue strade 
sempre più lontane dalle istanze sociali, vi è uno smarrimento generale dovuto ad un’assenza di 
valori, ad un sistema di rappresentanza che fatica a rappresentare.  
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Sono sempre i numeri a dirci che questo processo di indebolimento, sia economico che 
sociale, a Santarcangelo si avverta meno che da altre parti. Da un lato l’alta percentuale di 
imprese resilienti e la capacità di attrarre investimenti dall’estero, dall’altro un minor impatto 
della trasformazione demografica sembrano proteggere i due fili rossi e tutto il sistema 
relazionale che li unisce.  

Tuttavia, come già sottolineato più volte, questo non esime Santarcangelo dall’interrogarsi sul 
prossimo futuro. E, per quanto visto gli interrogativi sono tanti. Il primo riguarda il modello di 
sviluppo. I due fili rossi saranno ancora validi? È possibile assistere ad una nuova metamorfosi 
del sistema territoriale mantenendo come punti cardinali le imprese leader – traino di una 
moltitudine di imprese ad esse collegate – e la qualità del sistema relazionale?  

La domanda può essere posta diversamente focalizzando l’analisi sul pilastro fondante del 
modello. La condivisione di obiettivi e di valori esiste ancora? Vi sono ancora quegli elementi 
che ci consentono di parlare di un’identità territoriale? 

Un’ulteriore riflessione può aiutare nella comprensione di quanto sta avvenendo. Un 
elemento caratteristico del rinnovamento che il sistema territoriale ha vissuto in questi anni 
riguarda le trasformazioni nel capitalismo e nella composizione sociale. Sono cambiati i fattori 
che determinano la concorrenzialità dei territori e conseguentemente sono emerse nuove figure 
detentrici dei beni competitivi. Accanto al capitalismo tradizionale – il management delle medie 
e grandi imprese manifatturiere e delle banche – si fa strada un’altra forma di capitalismo 
composto dai “possessori” delle reti - fisiche e virtuali – dalle multiutility, dalle società della 
logistica e del terziario avanzato. Ad un “capitalismo manifatturiero” si affianca, come afferma 
Bonomi, un “capitalismo delle reti”. Parallelamente si moltiplicano i possessori di partita IVA, i 
lavoratori atipici e altre figure lavorative che faticano a trovare voce e rappresentanza. 

Interrogarsi sulla tenuta dei fili rossi significa domandarsi quanto sia ancora saldo il rapporto 
tra capitalismo e territorio. Insistere sull’importanza del legame tra territorio ed impresa può 
sembrare pleonastico in una regione che su questo elemento ha costruito un “modello di 
sviluppo” studiato in ogni parte del mondo. In passato questo rapporto si è basato su un 
equilibrio di reciproca convenienza. Per le piccole imprese l’essere in relazione con le medie e 
grandi società ha costituito il tramite per connettersi con le reti lunghe. Per le società leader il 
forte legame territoriale e la cooperazione con le imprese del sistema territoriale hanno 
rappresentato un importante fattore strategico. Il radicamento delle filiere locali fino ad oggi 
sperimentato deriva dunque non da particolari obblighi sociali delle forme capitalistiche verso il 
territorio, ma dalla presenza – in questo territorio più che altrove – di altre risorse 
complementari, quelle legate alla capacità di generare un differenziale competitivo in termini di 
conoscenze originali ed esclusive. 

Se ne conclude che il legame tra capitalismo e territorio – o, se si preferisce, tra i due fili rossi 
– è stato tanto più stringente quanto è stata maggiore la capacità di far evolvere la componente 
su cui il territorio può agire direttamente, il capitale della conoscenza.  

Nelle pagine precedenti si è parlato di saltare alla Fosbury, di ribaltare molti dei paradigmi 
che ci hanno accompagnato in questi anni. Tutto questo va fatto senza mai perdere di vista 
l’obiettivo finale, senza mai smarrire il Senso. E l’obiettivo non può che essere quello di tenere 
sempre ben saldi i legami tra i due fili rossi, con modalità diverse rispetto al passato ma agendo 
sul capitale della conoscenza, su ciò che origina il differenziale competitivo. 
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Ma qual è la componente che genera il differenziale competitivo, cosa sostanzia il patrimonio 
che rende differente Santarcangelo di Romagna? La risposta non è semplice, da quanto visto 
nel primo capitolo vi sono aspetti economici e sociali che differenziano Santarcangelo dal resto 
della regione, quelle differenze che fuoriescono dalla mappa e ne definiscono il territorio, per 
tornare a quanto affermato nella premessa. 

Tuttavia guardare alle singole competenze distintive se per alcuni aspetti è utile, da un 
differente punto di vista può essere fuorviante. In realtà ciò che differenzia Santarcangelo dagli 
altri sistemi locali è attribuibile ad un patrimonio proprio del territorio che non sappiamo 
scomporre con precisione chirurgica nelle sue parti elementari. Un patrimonio la cui proprietà è 
diffusa, composita, identificabile con il territorio stesso. 

Nella premessa si è definita la differenza come ciò che esce dagli schemi, come ciò che non 
è identificabile, definibile a priori. Secondo il noto costituzionalista Zagrebelsky ci sono parole 
indefinibili che possono essere mostrate solo nella loro assenza, come libertà e giustizia. Ciò 
vale nell'ambito della poesia (l'indicibile di Rilke), della logica matematica (l'indecidibile di 
Godel), dell'economia (benessere e sviluppo).  

Allora la leggibilità di un discorso sulla differenza dipende dal potere evocativo dei valori 
mostrati, dalla capacità di attrarre significato per parti di un organismo sociale dinamico. 

Dunque, è nei valori o, più correttamente, nel loro potere evocativo che va ricercato ciò che 
determina diverse dotazioni di capitale relazionale nei territori. 

E, in definitiva, il diverso posizionamento di Santarcangelo di Romagna.  
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