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Il presente rapporto, intitolato "Creare ecosistemi competitivi nei territori periferici, una ricerca 

per le aree interne di Treviso e Belluno" , è il risultato di un'approfondita attività di ricerca promossa 

e finanziata dalla Camera di Commercio di Treviso-Belluno|Dolomiti. Il lavoro è stato coordinato 

dall'Osservatorio Economico e Sociale di Treviso e Belluno, con l'obiettivo di individuare le strategie 

necessarie per rilanciare lo sviluppo delle aree interne e contrastare il declino demografico. 

La supervisione scientifica dell'intero progetto è stata affidata ai professori Giancarlo Corò e Mario 

Volpe dell’Università Ca' Foscari Venezia che hanno curato la stesura finale del presente rapporto. 

Per l'Osservatorio, hanno contribuito attivamente alla realizzazione dello studio Ilenia Beghin, 

Federico Callegari e Roberto Lovison, mentre le analisi demografiche e gli scenari previsionali al 2031 

sono stati curati dal dott. Andrea Mamprin. 

Il valore di questa ricerca risiede nel suo approccio multidisciplinare, che ha affiancato all'analisi dei 

dati statistici una consistente attività sul campo. Si ringraziano sentitamente tutte le aziende 

intervistate, nonché le associazioni di categoria e i diversi attori del territorio che hanno facilitato i 

lavori, partecipato a workshop tematici, condiviso esperienze e visioni strategiche. La loro 

disponibilità è stata fondamentale per mappare le competenze del territorio e delineare le politiche 

industriali necessarie per affrontare le sfide della conoscenza e dell'innovazione. 
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Premessa 

 

L’obiettivo della ricerca rispondeva a un’esigenza molto sentita da parte delle istituzioni politiche, 

economiche e sociali delle province di Treviso e Belluno: individuare le condizioni per frenare il calo 

demografico delle aree interne, favorendo un rilancio del loro sviluppo basato sulla capacità di 

trattenere e attrarre risorse di qualità, a partire da giovani talenti, imprese innovative, servizi pubblici 

e privati efficienti. Era evidente fin da subito che questo obiettivo eccedeva l’ambito strettamente 

economico. L’economia delle aree interne nel trevigiano e bellunese sembra infatti ancora godere di 

buona salute, almeno in termini di tassi di occupazione, bilanci delle imprese, livelli di reddito. 

Tuttavia, i segnali di declino demografico, dovuti al calo di natalità e soprattutto alla mobilità in uscita 

dei giovani con istruzione elevata, stanno prospettando scenari che possono diventare preoccupanti 

già a medio termine. Non solo per la carenza di offerta nel mercato del lavoro, che diverse imprese 

sentono già oggi come uno dei principali limiti competitivi, ma per la catena di cambiamenti 

strutturali che la perdita di popolazione giovanile può portare sul territorio, in particolare in termini 

di servizi sociali, reti professionali, senso di isolamento.  

Si tratta, perciò, di alimentare in questi territori un nuovo ciclo di investimenti orientati alla 

dimensione sociale della produzione, in termini di prospettive lavorative “interessanti” anche nei 

loro significati espressivi, di qualità della vita e dell’ambiente, di opportunità di sviluppo sostenibile, 

inclusione ed equità. In altri termini, si tratta di creare condizioni per rendere nuovamente attrattivi 

i territori esterni ai principali centri urbani e metropolitani, che negli ultimi anni sono diventati gli 

eco-sistemi di riferimento per l’economia della conoscenza. 
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1. Criticità e ipotesi di ricerca sulle Aree interne di Treviso e Belluno 

 

1.1 Fasi della ricerca e livelli di analisi. 

La ricerca ha proceduto su tre piani. Un primo piano è costituito nello studio delle dinamiche 

demografiche ed economiche attraverso l’analisi di dati aggiornati e, per quanto possibile, 

disaggregati a scala territoriale. L’obiettivo era da un lato misurare l’effettiva consistenza dei processi 

di spopolamento di alcune aree, dall’altro mappare le attività economiche e le competenze 

produttive su cui fare leva per processi di innovazione e diversificazione.  

Il secondo piano della ricerca è consistito invece nell’analisi sul campo attraverso una consistente 

serie di interviste a imprese e associazioni di rappresentanza. L’obiettivo era raccogliere valutazioni 

sulla situazione economica, discutere la natura dei principali problemi che ostacolano lo sviluppo 

futuro e iniziare a condividere possibili soluzioni.  

Il terzo piano della ricerca si è invece articolato su quattro workshop tematici, che hanno riguardato 

temi fin da subito ritenuti di particolare rilievo per le prospettive delle aree interne di Treviso e 

Belluno:  

• L’importanza degli investimenti diretti esteri come fattori di apertura e modernizzazione 

dell’economia locale;  

• il turismo come importante filiera per lo sviluppo dei territori, ma che deve tuttavia tenere 

maggiormente in conto sia i vincoli di sostenibilità, sia le opportunità di innovazione legate alle 

tecnologie di ultima generazione, nonché ai modelli emergenti di consumo culturale, attività 

sportiva, fruizione ambientale;  

• i servizi ambientali a rilevanza industriale – in particolare legati al ciclo dell’acqua e dei rifiuti – 

come ambiti di innovazione e creazione di lavoro qualificato; 

• il ruolo del sistema educativo superiore – tecnico, politecnico, universitario – nelle politiche di 

formazione e attrazione del capitale umano, nonché per l’innovazione del sistema economico 

locale. 

 

Per quanto riguarda il primo piano di analisi, le analisi demografiche, che comprendono scenari 

previsionali al 2031 con informazioni relative alle fasce d’età e, in parte, anche ai livelli di istruzione, 
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sono assunte dalle accurate elaborazioni del dott. Andrea Mamprin sui dati Istat e Veneto lavoro1. 

Sono stati poi considerati i dati di occupazione e valore aggiunto per industria e servizi a livello 

provinciale, che hanno permesso di valutare le dinamiche comparate della produttività con alcune 

regioni benchmark. L’analisi ha consentito di mettere in luce come la quota di occupazione 

manifatturiera abbia superato il picco e stia, sia pure lentamente, calando nelle due province, anche 

a fronte di una continuità nella crescita del valore aggiunto nell’industria. La crescita 

dell’occupazione nei servizi si manifesta invece con una discesa della produttività, segnando in 

questo modo le difficoltà di assicurare anche solo il mantenimento dei redditi medi in presenza di 

cambiamenti strutturali dell’economia locale. Per una prima mappatura delle competenze, 

nell’impossibilità di applicare a livello territoriale i modelli di economic complexity e di economic 

fitness, si è fatto tesoro delle informazioni raccolte durante le interviste qualitative alle imprese, pur 

consapevoli che il tema meriterebbe un approccio più sistemico. 

 

1.2 Le dinamiche divergenti di economia e demografia: alcuni primi elementi di riflessione.  

Le principali ipotesi da cui la ricerca ha preso avvio sono state sostanzialmente confermate dalle 

analisi condotte e dalle interviste agli attori del territorio, sia pure con valutazioni diverse sul fragile 

equilibrio tra l’attuale andamento positivo dell’economia e le dinamiche negative della popolazione.  

Dal lato dell’economia i segnali sono stati confortanti. L’economia delle aree interne di Belluno e 

Treviso è risultata ancora vitale in termini di opportunità di lavoro, diversificazione industriale ed 

energia imprenditoriale. Nel territorio si intrecciano distretti e filiere con un elevato livello di 

integrazione produttiva: dall’occhialeria allo Sportsystem, dal vitivinicolo al lattiero-caseario, dalla 

termo-meccanica all’automazione, alla filiera del legno e, ovviamente, all’ampia offerta turistica.  

Il valore della filiera integrata è che ogni impresa è inserita in un ecosistema da cui riceve risorse 

fondamentali per la propria competitività, ma che allo stesso tempo contribuisce ad alimentare 

anche per altri. Per quanto negli ultimi tre decenni l’economia si sia aperta a scala internazionale, 

non solo allargando i mercati di destinazione dei beni, ma anche allungando le catene di 

approvvigionamento, l’industria rimane in buona parte ancorata a relazioni locali. Questa prossimità 

delle relazioni produttive costituisce senz’altro un elemento di forza dell’industria manifatturiera, 

 
1 Lo studio completo sulle previsioni demografiche al 2031 per le province di Treviso e Belluno, con tabelle excel comune 
per comune, è consultabile al seguente link tb.camcom.gov.it/OsservatorioEconomico/ScenariDemografici Mentre una 
sintesi dei risultati è scaricabile nella stessa sezione web in cui è stato pubblicato il presente contributo. 

https://www.tb.camcom.gov.it/content/15403/studi/Osservatorio_Economico_Sociale.htmSeminario_demografia/
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che vale anche per l’attrattività di investimenti diretti esteri: secondo la banca dati Reprint, sia 

Belluno che Treviso sono ai vertici nelle graduatorie di incidenza di imprese a controllo estero. Ma, 

paradossalmente, questo può anche rappresentare un limite se l’industria non riesce ad affrancarsi 

dalla gabbia delle operation manifatturiere, che da un lato creano e catturano un limitato valore 

aggiunto rispetto alle altre funzioni della catena del valore, dall’altro richiedono l’impiego estensivo 

di spazio e lavoro, diventati una risorsa sempre più scarsa.  

In particolare, sono le dinamiche demografiche a destare maggiore preoccupazione. Se, infatti, gli 

scenari aggregati a scala regionale restituiscono un quadro di relativa stabilità (in un decennio il calo 

si attesterebbe sullo 0,9% della popolazione totale), è tuttavia la composizione anagrafica e la 

dinamica per aree a destare preoccupazioni. La caduta della natalità produrrà infatti una contrazione 

di un quinto della fascia più giovane (fino a 14 anni) e una riduzione sensibile (-10%) anche della 

fascia attiva 40-65 anni. Valori destinati a peggiorare nell’ipotesi di un blocco dei flussi migratori in 

ingresso.  

Per quanto invece riguarda la dimensione territoriale vale ricordare le ultime previsioni sul futuro 

demografico del paese stimate dall’ISTAT, che fanno infatti intravedere un quadro preoccupante: 

entro dieci anni in quattro comuni su cinque è atteso un calo di popolazione, in nove su dieci nel 

caso di comuni di zone rurali. La provincia di Belluno è particolarmente coinvolta da questo 

fenomeno: dopo essere scesa sotto i 200mila abitanti, le previsioni al 2031 indicano un ulteriore 

perdita di 7500 residenti (-4% del totale al 2021), che diventerebbero il doppio nel caso venisse 

bloccato il flusso migratorio in entrata. Le perdite maggiori si concentrano nella fascia under 14 (-

20%) e 40-64 anni (-12%). Per quanto riguarda le aree, quella del capoluogo limita le perdite al -

1,5%, Feltre si ferma al -4%, mentre in quelle più interne – Agordino e Cadore – la popolazione si 

contrae dal 7 all’8%, con una caduta della fascia under14 che nel Cadore potrebbe arrivare al 40%.  

Nelle interviste alle imprese il problema della carenza di manodopera è stato spesso evocato, anche 

se, salvo casi molto particolari, la situazione non ha finora superato soglie di criticità, tali da 

modificare le strategie localizzative. Si cerca piuttosto di impiegare in modo efficiente i lavoratori e, 

soprattutto, di favorire il loro legame con l’impresa attraverso politiche salariali e di welfare 

aziendale. Tuttavia, stenta ad affermarsi la consapevolezza di una scarsità strutturale nell’offerta di 

lavoro, perciò anche della necessità che la stessa domanda debba cambiare, favorendo occupazioni 

più in linea con le tendenze demografiche, sociali e di aspirazione professionale della popolazione 

giovanile.  
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Anche il tema dell’immigrazione assume contorni nuovi. Oramai, per la gran parte delle imprese 

manifatturiere i lavoratori stranieri, specie per le mansioni più operative, costituiscono una risorsa 

insostituibile, al punto che alcuni imprenditori hanno cercato di attivare vere e proprie catene 

migratorie collegate a chi già lavora in fabbrica. Il ruolo crescente dei lavoratori stranieri apre tuttavia 

problemi inediti, non solo con la comunità locale di accoglienza, dove si può dire sia stato raggiunto, 

tutto sommato, un buon livello di integrazione, ma anche all’interno delle stesse fabbriche, dove 

invece i problemi di integrazione riguardano le diverse etnie presenti. A questa integrazione per così 

dire “orizzontale” tra gruppi stranieri di diversa origine è stata finora riservata poca attenzione. 

Tuttavia, per alcune imprese questo fenomeno è diventato rilevante per almeno due motivi. Il primo 

attiene il clima organizzativo, il rispetto delle regole e la gestione di possibili conflitti tra lavoratori di 

culture, religioni, stili di vita diversi. Il secondo si pone invece sul fronte dei processi di 

apprendimento tecnico e condivisione delle conoscenze produttive, per i quali la diversità culturale 

costituisce una barriera difficile da superare. Considerato che l’intensità e l’efficacia dei processi di 

condivisione delle conoscenze è stato uno dei fattori cruciali nel successo competitivo della formula 

distrettuale, a questo tema sarebbe giusto dedicare maggiore attenzione sia dal punto di vista della 

ricerca, sia delle politiche.  

 

1.3 La specializzazione manifatturiera e i fattori di attrattività del territorio 

Uno dei fattori di attrazione degli investimenti esteri nei territori di Treviso e Belluno è stato senza 

dubbio la rete di specializzazioni manifatturiere, che hanno finora fornito riserve di competenze e 

know-how di qualità che non è facile trovare in altri contesti, tanto più in una fase di tensioni 

geopolitiche e strategie di de-risking che tendono a premiare paesi con assetti istituzionali stabili. 

Dai distretti industriali alle reti di imprese, dai “common industriali” alle intese di filiera, il territorio 

ha offerto una molteplicità e una varietà di competenze produttive che sono state uno dei fattori di 

attrazione del capitale internazionale. Diverse imprese locali sono state acquisite da gruppi 

multinazionali esteri, da fondi finanziari e fondi industriali specializzati per rafforzare le operation 

manifatturiere di qualità all’interno di complesse catene globali del valore.  

Sono inoltre numerose le imprese, soprattutto piccole e medie, che lavorano come fornitori di gruppi 

multinazionali, italiani ed esteri, presenti sul territorio. Diversi fornitori locali denunciano tuttavia 

condizioni sempre più difficili per rimanere agganciati alla domanda dei gruppi leader che, oltre ad 

estrarre valore da competenze alla cui riproduzione non sembrano interessati a contribuire, 
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scaricano sulla filiera la flessibilità dei rispettivi mercati, generando incertezza nelle commesse e, di 

conseguenza, nelle scelte di investimento e occupazione.  

Nelle interviste effettuate con i manager dei gruppi multinazionali presenti sul territorio è inoltre 

emersa la convinzione che negli ultimi anni i tradizionali fattori di attrazione si siano indeboliti, 

benché il processo di M&A sia ancora oggi rilevante. Sembra opportuna una transizione più decisa 

da parte delle imprese attuali verso frontiere tecnologiche che si stanno muovendo molto 

velocemente.  

Alcune aziende lamentano una carenza di supporto da parte delle istituzioni, in particolare sulla 

infrastrutturazione delle aree produttive, dalla illuminazione, alla sicurezza, alle piste ciclabili per 

raggiungere gli stabilimenti produttivi. Tuttavia, il tema più critico è costituito dal permanere di una 

forte specializzazione manifatturiera in un’economia in cui le componenti più rilevanti del valore 

aggiunto – a partire da ricerca, sviluppo e innovazione – vengono create nelle fasi immateriali di 

produzione.  

 

1.4 La scarsità di capitale umano e il rapporto con il sistema educativo 

Uno dei punti fondamentali della ricerca è stato valutare la dimensione, le motivazioni e gli effetti 

della scarsità, nelle aree oggetto di studio, di capitale umano qualificato.  

E’ evidente come il capitale umano sia uno degli elementi fondamentali dei sistemi di innovazione e 

in particolare quello relativo ai giovani e alle nuove entrate nel mondo del lavoro. Senza capitale 

umano qualificato, diventa difficile adottare le tecnologie più avanzate ed effettuare processi di 

upgrading verso funzione più complesse della catena del valore. Non solo, anche l’impatto forward 

è importante, per gli effetti che questo genera in termini di servizi innovativi e ad alto valore 

aggiunto. La presenza di figure professionali qualificate tende infatti a creare un duplice impatto sul 

mercato locale del lavoro. Da un lato si genera un tipico effetto pooling, ovvero una esternalità della 

rete di conoscenze, competenze e know-how che eleva la produttività di chi ne fa parte in relazione 

alla dimensione della rete stessa. Un esempio sono le reti professionali dei designer della scarpa da 

montagna (Montebelluna) o delle biciclette (Castelfranco), all’interno delle quali si sono sviluppate 

competenze specializzate, che oltre a competere offrono anche numerose complementarità 

reciproche. Affinché queste professionalità possano crescere è tuttavia necessario superare una 

certa massa critica, ma anche favorire l’integrazione con competenze trasversali, in particolare 
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quelle digitali. Se in passato i distretti sono stati in grado di formare la massa critica di servizi 

specializzati, più difficile è adesso integrali con nuove conoscenze che maturano all’esterno del 

settore.  

Il secondo effetto generato dalle figure professionali qualificate è indotto sui consumi a valle: tanto 

più si forma sul territorio una certa domanda di servizi commerciali, culturali e alla persona, tanto 

più può prendere corpo un’offerta dedicata, che alimenta a sua volta l’economia locale e migliora le 

condizioni di attrattività.  

Analizzando aree “non metropolitane” come quelle interne di Treviso e Belluno gli elementi di 

attrazione dei talenti sono soprattutto le imprese industriali. Mentre istituzioni scientifiche e 

culturali, università e centri di ricerca, enti no-profit, organizzazioni internazionali sono meno 

presenti rispetto alle grandi città, ed è soprattutto assente quella dimensione di vita metropolitana 

– sociale, economica, culturale – che costituisce il fattore più forte di attrazione per i giovani. 

Nella prima fase della ricerca abbiamo pertanto deciso di concentrarci sul lato delle imprese, per 

valutare la dimensione quantitativa della scarsità di nuovi talenti e per capire come le imprese 

fronteggiano il problema. 

Come abbiamo già visto, nelle interviste e negli incontri con le imprese medio-piccole sono spesso 

emerse le difficoltà nel reclutamento di nuovi addetti. E’ un fenomeno comune sia per le imprese 

sulla frontiera tecnologica che per le imprese tradizionali. Ma questo vale anche per le imprese 

multinazionali presenti nel territorio, che lamentano come vincolo allo sviluppo, soprattutto in una 

prospettiva di medio periodo, la scarsità di offerta di lavoro, in particolare di giovani. 

Questo problema tende dunque a ripetersi, creando una sorta di “trappola dello sviluppo”: la 

mancanza di persone con competenza adeguate si fa sentire soprattutto nei campi tecnologici più 

avanzati, quali l’analisi dei big data, l’intelligenza artificiale e in generale nei percorsi di transizione 

digitale. Questa carenza di lavoro qualificato non è al momento soddisfatta dai processi migratori, 

che finora hanno per lo più assicurato un’offerta nelle fasce basse della manodopera. In questo modo 

le imprese maggiori devono modificare le loro strategie localizzative, spostando in altre aree le 

funzioni più qualificate delle catene del valore. 

Va anche sottolineato come in molte imprese, comprese quelle di minore dimensione dell’industria 

e dell’artigianato, sia chiara la consapevolezza che i giovani, se venisse superata la barriera 

dell’attrattività, rappresentino il mezzo attraverso cui introdurre nuove tecnologie, portando un 

rinnovamento nei processi produttivi e una crescita competitiva sui mercati internazionali. 
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Alcune delle imprese intervistate cercano direttamente il nuovo capitale umano attraverso 

l’interazione con il sistema formativo, specie con gli ITS. In altri casi, in particolare nelle imprese più 

strutturate, si è fatta strada l’idea di Academy aziendali, da creare anche attraverso reti di 

cooperazione con altre imprese del territorio. Tuttavia, la sensazione è che il collegamento con i 

processi formativi sia ancora insoddisfacente. In questo modo la scarsità di offerta di lavoro è 

destinata a rimanere, sia per le imprese medio-piccole, ma anche per quelle maggiori, un fattore che 

limita le possibilità di innovazione e crescita futura. 

Un ulteriore aspetto che abbiamo colto dalle interviste è il frequente disallineamento tra le 

caratteristiche della domanda di lavoro e le esigenze dell’offerta di lavoro. Alcune imprese tendono 

ad offrire contratti lavorativi in linea con la tradizione manifatturiera delle aree in cui sono insediate, 

chiedendo disponibilità al lavoro straordinario, ai turni serali e nei fine settimana. Ma di fatto si 

trovano di fronte a giovani con aspettative diverse da quelle di un tempo. 

I giovani di oggi appartengono alla cosiddetta generazione Z, cresciuta in un ambiente tecnologico, 

con un accesso continuo alle piattaforme digitali ed è quindi esposta ad un ambiente globalizzato e 

condivide opinioni e comportamenti attraverso i social media.  Molti hanno una educazione non 

limitata ai metodi tradizionali, ma perfezionata attraverso corsi online, tutorial su YouTube e 

piattaforme di apprendimento per migliorare le proprie competenze, acquisendo nuove conoscenze 

e abilità. Si tratta di una generazione sensibile rispetto a tematiche sociali e ambientali, ma anche 

molto più attenta al proprio vissuto personale, in particolare nel distinguere tempi di vita e lavoro. 

In diversi casi è stato osservato come nelle candidature lavorative dei giovani viene proposto 

esplicitamente la richiesta dello smart working, avanzato in alcuni casi come vincolo per accettare 

l’assunzione. 

Come conseguenza i giovani che entrano nel mercato del lavoro vogliono lavorare per aziende che 

dimostrano un impegno concreto verso la sostenibilità e la responsabilità sociale. Non solo, cercano 

tipologie di occupazione che permettano un equilibrio tra il lavoro e la vita privata; cercano quindi 

flessibilità, attraverso lavoro da remoto e orari flessibili. Altro elemento subito ricercato nel posto di 

lavoro è la possibilità di progressione di carriera, attraverso le opportunità di crescita e sviluppo 

offerte dalle aziende. I giovani richiedono di lavorare in un'atmosfera collaborativa e capace di 

stimolare la creatività e favorire le relazioni interpersonali. 

La trasformazione delle aspettative lavorative dei giovani è colta solo parzialmente dalla domanda 

di lavoro delle imprese e questo costituisce di fatto un limite nella capacità del territorio di trattenere 



 12 

i giovani più qualificati e intraprendenti. Allo stesso tempo, vengono forniti segnali deboli per attrarre 

dall’esterno – dall’Italia e dall’estero – giovani interessati a investire il proprio futuro personale e 

professionale su percorsi lavorativi promettenti, nei quali poter non solo ottenere redditi adeguati, 

ma soprattutto dove esprimere la propria creatività e voglia di fare.  

Per affrontare un mismatch che rischia di diventare critico già a breve termine, si pongono perciò 

almeno tre problemi. Il primo riguarda l’upgrade delle funzioni nella catena del valore, con lo 

sviluppo di attività di servizio e di intelligenza terziaria nella manifattura, che si accompagna sia 

all’introduzione di sistemi di automazione industriale, sia alla riorganizzazione internazionale della 

rete produttiva. Il secondo attiene al rinnovamento delle formule contrattuali e dei modelli 

organizzativi delle imprese, con l’introduzione di schemi partecipativi capitale-lavoro al momento 

poco diffusi nel territorio. Il terzo guarda invece al ruolo del sistema educativo superiore – tecnico, 

politecnico e universitario – non solo come leva formativa di nuove professionalità, ma anche come 

fattore di attrattività di giovani talenti. 

 

1.5 Il sistema educativo e lo sviluppo di sistemi locali di innovazione 

Le istituzioni di alta formazione, in particolare le Università, svolgono un ruolo fondamentale, 

assieme ai centri di ricerca pubblici e privati, nello sviluppo di ecosistemi di innovazione. Nelle 

interviste effettuate alle imprese e nelle associazioni economiche è stata da tutti confermata 

l’importanza di questo legame. Tuttavia, è anche emerso come i collegamenti delle imprese con 

l’istruzione e la ricerca universitaria siano ancora deboli.  

Le imprese maggiori si rivolgono a centri e Università al di fuori del territorio. La collaborazione nei 

percorsi formativi, che spesso costituisce il primo passo per collaborazioni tecnologiche, è presente 

ma potrebbe essere rafforzata. Si tratta senza dubbio di uno dei temi fondamentali su cui lavorare. 

Partendo dalla produzione continuativa di conoscenza attraverso ricerca di base e applicata, le 

università mettono a disposizione del tessuto economico locale input preziosi per l’innovazione. 

Università e centri di ricerca hanno infatti a disposizione risorse specifiche per la produzione di nuova 

conoscenza, al contrario del settore privato, che è disincentivato a investire in questo campo a causa 

dei fallimenti di mercato dei beni di informazione: alta rischiosità dei risultati, difficile appropriazione 

dei benefici, resa molto differita nel tempo, asimmetrie e pericolo di selezione avversa nei circuiti 

finanziari.  
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L’università può dunque svolgere un ruolo importante, talvolta decisivo, nello sviluppo di una città e 

del suo territorio. Forma capitale umano qualificato che contribuisce alla crescita di produttività 

delle imprese e delle istituzioni, favorendo la resilienza dell’economia locale agli shock esogeni e ai 

cambiamenti strutturali; aiuta ad attrarre e trattenere i giovani talenti attingendo anche ai circuiti 

della mobilità internazionale degli studenti, alimentando la società locale con nuove energie 

intellettuali, creative e imprenditoriali; scambia e condivide con il tessuto produttivo conoscenze 

critiche per i progetti di innovazione, creando un ambiente favorevole agli investimenti diretti esteri; 

genera nuovi consumi nell’economia locale in misura tanto maggiore quanto più è qualificata, 

specializzata e internazionale la sua offerta didattica; concorre alla vivacità culturale e alla qualità 

istituzionale della città.  

I benefici che l’università crea nel territorio non sono però scontati. Non basta, in altre parole, che 

un’università si insedi in una città perché questa goda immediatamente e per sempre di un flusso di 

servizi all’innovazione. La ricerca universitaria ha infatti obiettivi e segue criteri diversi da quelli delle 

imprese quando organizzano i loro processi di innovazione. Di queste e altre differenze è necessario 

tenere conto proprio al fine di impostare una collaborazione efficace e reciprocamente vantaggiosa 

tra università, imprese e istituzioni locali.  

Una questione di rilievo riguarda inoltre il ruolo delle università nell’accompagnare il cambiamento 

strutturale dell’economia, prestando attenzione in particolare alla prossimità spaziale di questo 

processo. Alcune recenti ricerche hanno studiato le conseguenze occupazionali della 

deindustrializzazione sui territori manifatturieri di paesi ad alto sviluppo industriale, fra cui l’Italia, 

riscontrando come la variabile che meglio spiega la capacità dei diversi sistemi locali di adattarsi al 

declino dell’occupazione manifatturiera sia la quota iniziale di lavoratori con istruzione universitaria 

nella popolazione attiva. Questo risultato si rafforza con la prossimità spaziale del sistema locale 

manifatturiero con una sede universitaria.  

In particolare, questa relazione positiva si sviluppa quando l’economia entra nella nuova fase guidata 

dall’innovazione. Infatti, mentre nelle fasi precedenti del “picco manifatturiero” le città con 

un’elevata percentuale di laureati registrano un tasso di crescita dell’occupazione simile a quelle 

dove la percentuale è bassa, nei decenni successivi al picco manifatturiero – quando perciò si avvia 

il cambiamento strutturale delle economie locali – le tendenze occupazionali diventano divergenti, 

e le città con presenza di laureati e vicine a sedi universitarie registrano una crescita dell’occupazione 

significativamente più rapida. Questo effetto è spiegato dalla maggiore capacità del capitale umano 
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qualificato di creare e trovare lavoro nei servizi a intensità di conoscenza, compensando nelle città 

universitarie la perdita di posti di lavoro nel settore manifatturiero.  

Si tratta di un tema di un certo rilievo per le aree interne di Treviso e Belluno, le quali stanno 

attraversando un cambiamento strutturale che richiede lo sviluppo di nuove conoscenze e 

competenze, non solo per agganciare le traiettorie tecnologiche emergenti, ma anche per declinarle 

in modelli di innovazione sociale adatti a contesti a bassa densità urbana e con oggettivi vincoli di 

accessibilità. 

Come documentano le esperienze internazionali di “periferie competitive”, l’esistenza di relazioni 

positive tra imprese e università costituisce un fattore chiave per i territori esterni ai principali poli 

metropolitani che hanno saputo costruire percorsi di sviluppo sostenibili basati sull’innovazione. Alla 

luce di questi primi elementi, è dunque utile interrogarsi su come riconoscere e migliorare le 

relazioni tra università e territorio nelle aree interne di Treviso e Belluno, creando sistemi di 

governance in grado di coinvolgere sia gli attori economici, sia gli altri livelli del sistema di istruzione 

superiore: ITS (che con la loro didattica mista svolgono un altrettanto importante ruolo di cerniera 

tra mondo della formazione ed esigenze delle aziende per determinate figure tecniche), Academy 

aziendali, programmi di Life Long Learning, post-laurea ed executive education. Una iniziativa per il 

rafforzamento e il rilancio del sistema educativo superiore nelle aree interne richiede un sistema 

aperto, innovativo e più integrato di governance, attraverso il quale gli attori politici, economici e 

della ricerca possono sviluppare dialoghi strutturati sulla domanda di conoscenze utili per una 

crescita sostenibile e inclusiva della comunità.  

Il potenziamento del sistema dell’alta formazione diventa una leva fondamentale per evitare che 

territori ad alta vocazione manifatturiera come quelli in esame restino intrappolati nel loro modello 

storico.  Di seguito viene esposta in modo più esaustivo l’analisi dei cambiamenti strutturali che 

mettono in pericolo il destino delle aree interne (e in generale delle aree manifatturiere tradizionali), 

proponendo un’agenda per creare ecosistemi competitivi come condizione per uno sviluppo più 

sostenibile ed equo dei territori. Alcune trasformazioni sono già in atto nelle principali filiere 

produttive, come è emerso dalle interviste, in particolare parlando con importanti aziende leader, 

ma serve consolidare e fare massa critica attorno ad alcuni assi strategici, per favorire l’innovazione 

e l’upgrade nelle catene del valore. 
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2.  Apertura economica, complessità industriale e nuova 

imprenditorialità nelle aree interne 

 

2.1. I nuovi divari centro-periferia nell’economia della conoscenza 

Un territorio competitivo deve essere inteso come luogo in grado di attrarre e trattenere le risorse 

strategiche dello sviluppo – talenti, investimenti produttivi, imprese innovative – e promuovere così 

la crescita della produttività e del benessere sociale nel lungo periodo. Lo sviluppo sostenibile delle 

aree interne, pur riconoscendone specificità e svantaggi strutturali, non può sfuggire a questo 

principio. In altri termini, anche nelle aree interne è necessario creare condizioni affinché le persone 

scelgano di viverci e lavorare, contribuendo alla loro crescita economica e sociale, nel rispetto dei 

valori ambientali, come delle identità culturali del territorio. In tale prospettiva, la spinta alla 

competizione territoriale non è solo un processo per ottenere vantaggi locali rispetto ad altri 

territori, ma una condizione per promuovere l'innovazione (anche sociale), accrescere il valore dei 

beni offerti al mercato e migliorare la qualità dei servizi ecosistemici forniti anche alle comunità a 

valle.  

Dobbiamo tuttavia riconoscere che le tendenze attuali dell’economia spingono in un’altra direzione, 

quella dei crescenti divari tra un gruppo limitato di città fiorenti e attrattive, e un numero crescente 

di territori destinati al ruolo di periferia. Questo pericolo è diverso dai vecchi divari centro-periferia 

che hanno segnato una fase oramai chiusa della crescita industriale: riguarda invece la tendenza alla 

concentrazione spaziale dell’innovazione, che premia città e aree metropolitane in grado di offrire 

economie di agglomerazione e condivisione delle conoscenze. Economie che nelle aree interne sono 

molto più difficili da esprimere.  

Le aree interne devono infatti misurarsi con processi di cambiamento strutturale generati dalla 

combinazione di forze economiche e una nuova ondata tecnologica, che sta ridisegnando la 

geografia dello sviluppo in modi alquanto diversi da come ci si poteva attendere all’inizio della 

rivoluzione digitale. In realtà, l’idea che le tecnologie digitali potessero generare poderosi processi 

di diffusione delle attività economiche sul territorio in conseguenza di una sostanziale indifferenza 

localizzativa è stata presto smentita. Come è stato documentato in un lavoro di ricerca che analizza 

la distribuzione geografica di una serie di indicatori – brevetti, pubblicazioni scientifiche, venture 
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capital, mobilità del capitale umano, valori immobiliari  – lo sviluppo delle tecnologie digitali ha di 

fatto esacerbato il dualismo fra il segmento della produzione avanzata, che prospera in un gruppo 

ristretto di aree metropolitane, e una massa di attività meno produttive, appannaggio di aree un 

tempo prospere grazie alla crescita manifatturiera2. Una volta che la crescita dell’industria si è 

fermata – fenomeno che in termini di occupazione contraddistingue tutte le economie avanzate3 – 

è come se le periferie industriali fossero entrate in una “trappola dello sviluppo”, dalla quale faticano 

ad uscire. Destino che potrebbe riguardare anche quelle aree di Treviso e Belluno nelle quali sono 

cresciuti cluster manifatturieri di classe mondiale, grazie alla disponibilità di territorio, di risorse 

ambientali e soprattutto di lavoro qualificato, come nel caso dell’occhialeria e della catena del freddo 

a Belluno, dello Sportsystem a Montebelluna, dell’Inox Valley tra Conegliano e Vittorio Veneto, del 

legno-arredo nella sinistra Piave.  

Rispetto a queste filiere, l’economia basata sulla conoscenza sta ridefinendo le strategie localizzative 

dell’industria, spostando nelle aree urbane e metropolitane le funzioni a più alto valore aggiunto: si 

pensi alle attività legate al design, al marketing e alla finanza, spesso posizionate a Milano o in altre 

capitali europee, oppure ai casi sempre più frequenti di importanti multinazionali che, rispetto allo 

stabilimento manifatturiero, dislocano le attività di R&S in prossimità di importanti atenei 

universitari. Come ha mostrato un importante studio sulle “trappole dello sviluppo regionale” in 

Europa4, le differenze principali non riguardano tanto i livelli, bensì le dinamiche di reddito, 

occupazione, innovazione, produttività, che anche nel vecchio continente vede la formazione di 

diversi economic clubs, con regioni capaci di crescere – perché ricche e innovative, oppure più povere 

ma in grado fare leva sui bassi costi del lavoro – mentre altre sembrano intrappolate in una lunga 

stagnazione. 

Allo studio dei nuovi divari centro-periferia hanno dedicato importanti analisi anche Gianfranco 

Viesti5 e Paul Collier6, sostenendo come tale fenomeno stia mettendo in pericolo le basi della 

coesione sociale su cui si fondano, alla fine, democrazia e capitalismo di mercato. Secondo Collier, la 

 
2 Buciuni G., Corò G., Periferie competitive. Lo sviluppo dei territori nell’economia della conoscenza, Bologna, il Mulino, 
2023. 
3 Lawrence R.Z., Behind the Curve. Can manufacturing Still Provide inclusive Growth?, Washington D.C., Peterson Institute 
for International Economy, 2024. 
4 Diemer A., Iammarino S., Rodríguez-Pose A., Storper M., “The Regional Development Trap in Europe”, Economic 
Geography, 98(5), 2022. 
5 Viesti G., Centri e periferie: Europa, Italia, Mezzogiorno dal XX al XXI secolo, Bari, Laterza, 2021  
6 Collier, P., The Future of Capitalism: Facing the New Anxieties, New York, Penguin Books, 2019; Collier P., Left Behind. A 
New Economics for Neglected Places, New York, Penguin Books, 2024. 
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divergenza tra Booming Metropolis e regioni periferiche sta amplificando non solo le disuguaglianze 

economiche all’interno dei paesi sviluppati, ma rischia di creare fratture sociali e culturali difficili da 

rimarginare. Come aveva del resto messo in luce Rodriguez-Pose7, il pericolo di una crisi democratica 

si manifesta da tempo con la polarizzazione dei comportamenti elettorali che fa da contrappunto a 

quella economica e che assume i caratteri della “vendetta dei luoghi che non contano”. Se sul terreno 

dell’economia il successo delle grandi città appare evidente – in particolare nella capacità di attirare 

talenti, intercettare gli investimenti esteri, creare attività innovative e sviluppare le funzioni più 

redditizie delle catene del valore – quando si passa alle elezioni nazionali sono invece le periferie a 

prendere spesso il sopravvento, alimentando il consenso a partiti, movimenti e progetti politici che 

si oppongono programmaticamente a quanto ha reso possibile il successo delle capitali 

dell’innovazione, a partire dalla libera circolazione di persone, capitali, merci e conoscenze.  

Anche la parentesi che si era aperta dopo il Covid a favore di una nuova residenzialità in aree esterne 

alle grandi città, fra cui la stessa montagna, si è tutto sommato chiusa in fretta, almeno per quanto 

riguarda le strategie insediative dei giovani e dei servizi avanzati. Come è stato documentato da 

alcuni studi sulle dinamiche dei mercati immobiliari8, dopo la pandemia si sono accentuate le 

tendenze verso la polarizzazione in alcuni centri metropolitani, dove per altro sono di gran lunga più 

sviluppati i servizi sanitari, più accessibili quelli culturali ed educativi, e nei quali si concentrano le 

attività che richiedono interazioni personali dirette, come sono quelle creative e a maggior 

contenuto di conoscenze complesse. Il concetto di “capitale territoriale” – che Roberto Camagni9 

aveva coniato per definire il valore degli asset di prossimità esterni alle imprese e che contribuisce 

ad accrescere i loro vantaggi competitivi – sembra in realtà attribuibile sempre più alla dimensione 

urbana.  

Non possiamo tuttavia negare che la pandemia, con l’accelerazione impressa nell’apprendimento 

tecnologico e la diffusione di pratiche di smart working, abbia aperto una finestra di opportunità per 

molti territori periferici che non vogliono arrendersi al declino, mettendo in campo qualità distintive 

– legate all’ambiente, alle relazioni sociali, alla propria identità culturale e produttiva – che possono 

diventare, se ben combinate con altri fattori, risorse chiave per lo sviluppo futuro. In questa 

 
7 Rodríguez-Pose A., “The revenge of the places that don’t matter”. Cambridge Journal of Regions, Economy and Society, 
11(1), 189-209. 
8 Micelli E., Righetto E., “Come evolvono le città metropolitane dopo crisi e pandemia Covid-19? Un’analisi a partire dai 
Valori del mercato immobiliare”, Rivista Valori e Valutazioni, 31, 2022. 
9 Camagni R., “Territorial capital and regional development”, in Capello R., Nijkamp P. (eds.), Handbook of Regional 
Growth and Development Theories, London, Edward Elgar, 2009. 
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prospettiva, le aree interne, pur nella loro eterogeneità di condizioni geografiche ed economiche, 

costituiscono un insieme di territori non-metropolitani che hanno tuttavia le risorse per diventare 

competitivi, giocando le proprie specificità ecosistemiche in modo complementare ai grandi centri, 

e aprendo così la strada a un modello di sviluppo più equilibrato, sostenibile e inclusivo.  

Prima di discutere i possibili elementi per uno sviluppo competitivo delle aree interne, c’è tuttavia 

una precisazione da fare sulle strade sbagliate che, in mancanza di una strategia convincente, le aree 

in difficoltà di sviluppo rischiano di prendere. Tre in particolare i pericoli da evitare: arrendersi alla 

migrazione selettiva dei talenti, assecondare la monocultura turistica, abbandonarsi a rivendicazioni 

distributive.  

 

2.2. Le strade sbagliate per lo sviluppo delle aree interne 

Un possibile approccio ai divari regionali è, semplicemente, assecondare le tendenze in atto, 

assumendo che i flussi di capitale umano e finanziario che dalle aree periferiche si muovono verso 

quelle delle città più dinamiche siano l’effetto di una spatial misallocation, ovvero di una 

distribuzione inefficiente di risorse sul territorio che il mercato, una volta ridotte le frizioni che 

ostacolano la mobilità dei fattori, porterà verso un migliore equilibrio, a beneficio dell’intera 

economia10. Diciamo subito che, se il presupposto teorico di questa posizione può essere 

condivisibile, lo sono molto meno le conseguenze pratiche, in particolare per le aree interne. 

In un modello di sviluppo in cui cresce il ruolo dell’innovazione e degli intangibili, le economie 

esterne tendono a svolgere un ruolo fondamentale nelle dinamiche della produttività11. Ad esempio, 

la produttività del lavoro non è determinata soltanto dalle caratteristiche individuali dei lavoratori, 

bensì anche da come le diverse competenze si combinano tra loro (pooling), creando sinergie e 

spillover di cui può beneficiare solo chi opera all’interno di uno specifico sistema locale del lavoro. 

La dimensione locale o di prossimità nello scambio di conoscenze critiche è dovuta sia alla natura 

idiosincratica di tali conoscenze, in particolare quando sono nella fase iniziale dei processi di 

innovazione, sia al loro carattere sociale, ovvero alle condizioni di fiducia e cooperazione tra agenti 

 
10 Hsieh C.T., Moretti E., “Housing Constraints and Spatial Misallocation”, American Economic Journal: Macroeconomics 
2019, 11(2): 1–39. 
11 Haskel J., Westlake S., Capitalism without capital. The Rise of Intangible Economy, Princeton, Princeton University 
Press, 2017; Haskel J., Westlake S., Restarting the Future. How to Fix the Intangible Economy, Princeton, Princeton 
University Press, 2023. 
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economici che solo l’interazione diretta e personale aiuta a creare. In questo modo, il flusso di 

capitale umano qualificato dalle aree periferiche verso le città e gli innovation hub contribuisce ad 

alimentare il pooling delle competenze critiche, portando una crescita di produttività sia individuale, 

da cui anche redditi più elevati, sia aggregata, da cui maggiori livelli di output dell’economia.  

Per raggiungere una maggiore efficienza nell’allocazione spaziale dei lavoratori è dunque sufficiente 

ridurre gli ostacoli che ne limitano la mobilità, in particolare aumentando l’offerta abitativa nelle 

grandi aree metropolitane, nelle quali l’economia della conoscenza e degli intangibili riesce ad 

esprimere al meglio il proprio potenziale12. In definitiva, secondo l’ipotesi della spatial misallocation, 

città e territori possono essere visti come “stanze” con diversi livelli di produttività: passando da una 

stanza all’altra un lavoratore modifica anche la sua produttività, e sarà perciò incentivato a cercare 

la stanza che favorisce l’allocazione più efficiente delle proprie competenze.  

Senza addentrarci ulteriormente sugli aspetti teorici di questo approccio, è però opportuno 

sottolineare come esso tenda a giustificare processi di mobilità selettiva tra territori che stanno 

accrescendo le divergenze territoriali. L’analisi condotta da Elisa Giannone sulle migrazioni interne 

tra le aree metropolitane degli Stati Uniti porta a tale proposito risultati molto netti13. Se durante la 

fase di espansione industriale (1940-1980) la mobilità del lavoro era per lo più prerogativa di 

manodopera con basse qualifiche che si spostava verso le regioni dove crescevano gli investimenti 

manifatturieri, portando una convergenza nel rapporto locale tra lavoratori istruiti e quelli non 

qualificati, con l’avvento dell’economia dell’innovazione questa condizione cambia segno. Infatti, nel 

corso degli ultimi tre decenni la probabilità di spostarsi aumenta con il livello di istruzione, e il pattern 

di mobilità conferma l’ipotesi del labour pooling: i laureati tendono a indirizzarsi verso le città 

metropolitane dove sono già presenti altri laureati, accentuando in questo modo la divergenza con 

le aree periferiche nelle dotazioni di capitale umano e, come conseguenza dei differenziali di 

produttività, anche nei livelli retributivi.  

A ben vedere, il principale vincolo a questo processo di migrazione selettiva è fornito dalla rendita 

urbana: l’offerta del mercato immobiliare nelle zone centrali delle città metropolitane rimane, com’è 

intuitivo, piuttosto rigida; perciò, i prezzi di abitazioni e uffici tendono ad aumentare con la nuova 

domanda, estraendo valore ai maggiori redditi generati dalle economie di agglomerazione. Al 

 
12 Goldin I., Lee-Devlin T., Age of the City, London, Bloomsbury, 2024 
13 Giannone E., Skill-biased technical change and regional convergence, Princeton, Meeting Paper No. 190, Society for 
Economic Dynamics, 2017. 
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contrario, nelle aree periferiche i prezzi degli immobili tenderanno a scendere, con un effetto di 

impoverimento nella ricchezza delle famiglie e negli attivi delle imprese14.  

Assecondare processi di “allocazione spaziale efficiente” porta dunque ad equilibri poco sostenibili 

dal punto di vista sociale. I territori periferici rischiano infatti di subire una duplice perdita: di risorse 

critiche per l’innovazione – come conseguenza della fuga di talenti e imprese – e di ricchezza delle 

famiglie – data la riduzione degli attivi immobiliari. In questo modo l’economia locale entra in una 

vera e propria gabbia dello sviluppo, dalla quale risulta difficile uscire. Tanto più se la reazione della 

comunità locale è quella del risentimento e della chiusura protezionista, atteggiamenti che 

ostacolano quei processi di innovazione e cambiamento strutturale di cui invece proprio i territori 

periferici avrebbero maggiore bisogno.   

Per diverse aree interne l’economia turistica sembrerebbe allora l’alternativa più immediata al 

declino dell’economia locale. Contribuendo, tra l’altro, a risollevare i valori immobiliari grazie a una 

domanda esterna al territorio, potenzialmente molto ampia. Ora, senza ovviamente escludere 

l’importanza del turismo per il rilancio competitivo delle aree interne, in particolare della montagna, 

è opportuno metterne in luce anche i limiti, soprattutto quando a questo settore si guarda come 

principale fonte di reddito per un territorio.  

Il primo limite è costituito dalla forbice che il turismo tende ad aprire tra prezzi e retribuzioni, 

creando un conflitto distributivo tra chi trae beneficio dai servizi venduti e chi ne paga i costi sociali 

e ambientali. La domanda esterna che il turismo attiva esercita infatti una pressione al rialzo sui 

prezzi locali anche di beni primari, come la casa, e più in generale dei servizi che vengono fruiti anche 

dalla popolazione locale, come la ristorazione e il commercio. Allo stesso tempo, però, la produttività 

dei servizi turistici tende a rimanere bassa15, comprimendo i relativi redditi da lavoro e impresa. 

Questa dinamica non è ineluttabile, poiché laddove si creano servizi turistici innovativi e di qualità 

anche la produttività cresce. Ma questo, per l’appunto, richiede investimenti in strutture, capitale 

umano e nuove tecnologie che non sempre sono alla portata delle aree periferiche.  

Un aspetto spesso sottovalutato è l’estrazione di valore dall’offerta turistica locale da parte delle 

piattaforme digitali come Airbnb e Booking. Ogni transazione su queste piattaforme comporta sia il 

pagamento di una commissione che riduce i ricavi degli operatori locali, sia la fornitura di 

informazioni sui profili dei clienti che difficilmente viene condivisa con il territorio. Partecipare in 

 
14 Buciuni G., Corò G., cit., cap. 2. 
15 Cnel, Rapporto annuale sulla produttività, Roma, 2025. 
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modo più attivo alla vendita congiunta di servizi digitali assieme a quelli turistici può perciò diventare 

un ambito di innovazione e investimento imprenditoriale per l’economia delle aree interne.  

Tuttavia, l’aspetto più critico di uno sviluppo troppo dipendente dal turismo è il pericolo di riduzione 

della complessità dell’economia locale. Seguendo una letteratura oramai consolidata16, la 

complessità economica rappresenta una misura della diversificazione e sofisticazione di un sistema 

produttivo. Tanto più un’economia è complessa, tanto più è ampio e avanzato il sistema di 

conoscenze produttive collegate all’economia locale, e questo a sua volta costituisce la condizione 

per assicurare processi di sviluppo resilienti, sostenibili e duraturi. Come abbiamo documentato in 

altre ricerche17, nei territori nei quali il turismo assume un ruolo prevalente la complessità 

economica tende a ridursi, e con essa anche i tassi di crescita di lungo periodo. Il problema, perciò, 

non è se favorire o meno lo sviluppo turistico delle aree interne, quanto fare in modo che il turismo 

non spiazzi altre attività economiche che potrebbero – come nel caso dei servizi digitali, ma anche 

dell’edilizia sostenibile, delle energie rinnovabili, delle attrezzature sportive, delle iniziative culturali, 

della produzione alimentare, ecc. – contribuire localmente a progetti di innovazione del prodotto 

turistico.  

Preservare se non aumentare la complessità economica dei territori non è semplice, poiché queste 

condizioni richiedono economie di scala che la bassa densità rende difficile ottenere. In realtà, come 

vedremo più avanti, alcune azioni per recuperare economie di scala anche con una limitata 

dimensione demografica possono coinvolgere diverse aree interne e di montagna. La questione 

diventa semmai quale posto riservare all’innovazione nelle strategie di sviluppo delle terre alte. In 

altri termini, significa quale spazio riservare ai soggetti e alle coalizioni che investono 

sull’innovazione, rispetto ai soggetti e alle coalizioni che puntano, invece, principalmente su politiche 

distributive.  

Ora, senza escludere che diverse aree interne e di montagna possano beneficiare di sussidi 

compensativi in ragione di una oggettiva penalizzazione nei processi di sviluppo, bisogna essere 

consapevoli che se un territorio non è competitivo, difficilmente diventerà attrattivo, anche rispetto 

alla possibilità di trattenere gli stessi giovani che vivono su quel territorio. I sussidi compensativi 

 
16 Hidalgo C. A., Hausmann R., The building blocks of economic complexity, Proceedings of the national academy of 
sciences, Washington D.C., 2009. Hidalgo C., Why information grows: The evolution of order, from atoms to economies, 
Basic Books, 2015. 
17 Buccellato T., Corò G., “Relatedness, economic complexity and convergence across European regions”, in Paganetto L. 
(ed.), Capitalism, Global Change and Sustainable Development, Springer. 
 

https://ideas.repec.org/b/spr/prbuec/978-3-030-46143-0.html
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possono essere utili a coprire i maggiori costi economici e sociali che comporta il vivere, lavorare e 

fare impresa nelle aree interne, ma non possono sostituirsi agli investimenti a rischio 

sull’innovazione. Anzi, i sussidi stessi dovrebbero essere concepiti in ottica di accompagnamento o 

facilitazione all’innovazione (ad esempio, servizi di mobilità intelligente o slow a supporto del 

turismo, servizi di telemedicina per le aree periferiche con indici di accesso critico, servizi di rottura 

di carico a valle per ottimizzare i flussi logistici e i costi degli esercizi commerciali di vicinato).  Il 

pericolo è che laddove prevalgono logiche e coalizioni distributive, nettamente contrapposte a 

logiche innovative, anzi conservative dello status quo, tendono a prendere forma istituzioni 

estrattive18, che limitano lo spazio di azione degli innovatori. I giovani più intraprendenti non 

arrivano o rimangono su un territorio perché viene loro assicurato un certo livello di consumi, ma 

perché intravvedono spazi di autonomia e opportunità per far crescere i loro progetti. E’ di questi 

spazi che lo sviluppo delle aree interne ha oggi maggiormente bisogno.  

 

2.3. Una politica industriale per le aree interne 

Sulla base delle considerazioni precedenti, possiamo ora avanzare alcune linee di policy per lo 

sviluppo delle aree interne. L’obiettivo è contribuire a una possibile agenda di politica industriale 

che, per forza di cose, dovrà essere adattata ai diversi contesti e integrata con le specificità che 

contraddistinguono le aree interne. Un’agenda che parte dalla convinzione che, potenzialmente, 

molti territori periferici possono diventare competitivi, a condizione di far prevalere coalizioni 

produttive, aperte all’innovazione e alla creazione di reti di collaborazione tra soggetti locali e altri 

territori. 

 

2.3.1  Innovazione di filiera 

Il primo punto è che le aree interne devono ripensarsi e rappresentarsi come ecosistemi industriali 

complessi, nei quale sviluppare business diversificati, coerenti con le vocazioni culturali, ambientali 

e produttive dei territori. Pur senza rincorrere modelli di innovazione irrealistici, le aree interne 

devono fare leva sulla capacità di trattenere e attrarre risorse umane e imprenditoriali capaci di far 

 
18 Acemoglu D., Robinson J. A., Why Nations Fail. The Origin of Power, Prosperity and Poverty, New York, Random House 
USA, 2012. 
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crescere nuovi business, anche a partire da produzioni tradizionali, come quelle dell’agrifood di 

qualità, dell’arredo-casa collegate alla filiera forestale, o alla manifattura tessile e calzaturiera 

orientata allo sport, settori nei quali ci sono ampi spazi di innovazione tecnologica e di design, spazi 

che possono essere esplorati integrando nuove idee ed energie imprenditoriali su competenze 

esistenti. Come è stato ben documentato in recenti ricerche19, ci sono anche in Italia numerose 

esperienze in territori esterni ai circuiti metropolitani nei quali si sono creati ecosistemi 

imprenditoriali vivaci, dove innovatori outsider hanno creato e sviluppato idee originali anche 

all’interno di business tradizionali del Made in Italy: dall’agroalimentare al calzaturiero, dall’arredo 

all’elettrodomestico, fino alla componentistica auto.  

Lo sviluppo imprenditoriale di un territorio ha bisogno al tempo stesso: 

• di immissioni e contaminazioni dall’esterno, necessarie a rompere routine consolidate e portare 

nuove conoscenze e idee di business; 

• un contesto locale favorevole, dove trovare capitale umano qualificato e motivato, altre imprese 

con le quali dividere il lavoro e creare reti innovative, istituzioni educative, finanziarie e 

amministrative con cui poter cooperare soprattutto nei progetti più complessi e ambiziosi.  

Il modello per organizzare queste economie esterne può essere quello dei Cluster industriali o delle 

Innovation Valley, che possono contribuire a creare anche esternalità reputazionali grazie alle quali, 

oltre ad attribuire maggiore valore alle produzioni locali, rendere riconoscibile, perciò anche più 

attrattivo, il sistema produttivo locale nei circuiti internazionali. 

Ovviamente non basta attribuire un’etichetta a un territorio per rendere competitiva un’area 

periferica. Affinché una strategia di marketing territoriale possa funzionare è necessaria una chiara 

e coerente politica di investimento per la produzione e il rinnovamento degli industrial commons20, 

ovvero su quei beni comuni, tangibili e intangibili – infrastrutture, risorse di conoscenza, capitale 

umano, reti di fornitura, istituzioni educative e di ricerca – che definiscono le qualità di un ecosistema 

innovativo, da cui le imprese traggono risorse fondamentali per competere sul mercato. Questo 

tema si intreccia sia con le politiche per il sistema educativo, sia con quella per l’attrazione degli 

investimenti esteri. Partiamo allora da quest’ultima.  

 

 
19 Buciuni G., Innovatori Outsider. Nuovi modelli imprenditoriali per il capitalismo italiano, Bologna, il Mulino, 2024. 
20 Pisano G.P., Shih W.C., Producing prosperity: Why America needs a manufacturing renaissance, Cambridge, MA, 
Harvard Business Press, 2012. 
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2.3.2 Attrazione, selezione e promozione investimenti diretti esteri 

L’attrazione degli investimenti esteri (IDE) e la presenza sul territorio di filiali di gruppi multinazionali 

costituisce uno dei punti ricorrenti nelle agende di politica industriale, tanto più nel caso di territori 

periferici, nei quali sono meno fluidi i meccanismi endogeni per far crescere grandi imprese. Per 

alcune aree interne la politica di attrazione degli IDE può risultare importante, ma è necessario 

chiarire le condizioni per ancorare questi investimenti al territorio e renderli efficaci al fine di 

rafforzare le capacità di sviluppo locale. 

Il punto di partenza è riconoscere come i processi di innovazione che contraddistinguono territori di 

successo devono poter contare sia sul Local buzz (il brusio locale attraverso il quale condividere 

know-how e conoscenze idiosincratiche), sia su Global pipelines (canali di comunicazione con 

l’evoluzione globale di tecnologia e mercato). In altri termini, vogliamo qui sottolineare come la 

presenza di efficaci canali di collegamento con i circuiti di conoscenza esterni ai sistemi produttivi 

locali rappresenti un fattore chiave a sostegno della loro evoluzione competitiva. Infatti, attraverso 

questi collegamenti un sistema economico locale riesce ad attingere a nuove forme di conoscenza e 

risorse intangibili che permettono di arricchire lo stock di competenze accumulate sul territorio. 

L’intersezione tra stock di conoscenza locale e nuove forme di conoscenza globale contribuisce ad 

aumentare la complessità della conoscenza produttiva circolante all’interno di un territorio, 

favorendo dunque lo sviluppo di soluzioni innovative in spazi di mercato esistenti (related variety) 

oppure l’esplorazione di nuove forme di innovazione in ambiti competitivi ancora non conosciuti 

(unrelated variety). Nel caso della related variety, possono funzionare anche strategie di acquisizione 

di quote di partecipazione in imprese locali (M&A), mentre per alimentare nuove aree di conoscenza 

produttiva sono necessari progetti greenfield.  

L’impatto degli IDE sulla geografia dell’innovazione è stato analizzato in modo approfondito da 

Riccardo Crescenzi et al21, che nel rilevare la diseguale distribuzione geografica dei brevetti, trova 

che la diffusione dell’innovazione non segue affatto un semplice pattern spaziale, quanto piuttosto 

quello di una rete globale fortemente condizionata dalle scelte localizzative di imprese 

multinazionali (hub-to-hub system). In altri termini, la geografia dell’innovazione è disegnata 

dall’intreccio fra local hotspots e global innovation networks, dove le capacità locali diventano, allo 

stesso tempo, fattore di attrazione ed effetto degli investimenti esterni. Il problema, tuttavia, è che 

 
21 Crescenzi R., Iammarino S., Ioramashvili C., Rodríguez-Pose A., Storper M., The geography of innovation and 
development: global spread and local hotspots, Geography and Environment Discussion Paper Series (4), Department of 
Geography and Environment, LSE, London, 2020 
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non basta attrarre una certa quantità di IDE per creare automaticamente un impatto sulla capacità 

innovativa territorio. Bisogna invece guardare anche alle funzioni della catena del valore oggetto di 

investimento. Se tali funzioni si riducono alle operation manifatturiere, non solo si riduce il valore 

aggiunto creato sul territorio, ma anche gli spillover di conoscenza saranno limitati. Al contrario, 

portare con gli IDE anche componenti intangibili della catena del valore accresce i moltiplicatori 

cognitivi, con risultati di gran lunga superiori per lo sviluppo locale.  

Gli IDE non sono soltanto una risorsa da attrarre dall’esterno, ma anche una strategia da promuovere 

per far crescere imprese leader in grado di funzionare come knowledge integrator22, mettendo a 

sistema con il territorio una serie di conoscenze, metodologie e tecnologie reperite in ambito globale 

attraverso il presidio diretto del mercato.  

Sia l’ancoraggio dei gruppi multinazionali esteri al sistema produttivo locale, sia la promozione di 

strategie di crescita multinazionale delle imprese locali, richiede collaborazioni strutturate con il 

sistema educativo tecnico e le università.  

 

2.3.3 La centralità dell’istruzione superiore e dell’Università 

Come più volte richiamato in questo rapporto di ricerca, le istituzioni di formazione superiore e, in 

particolare, l’Università svolgono un ruolo fondamentale, assieme ai centri di ricerca pubblici e 

privati, nello sviluppo di ecosistemi di innovazione. In che modo le province di Belluno e Treviso, con 

le loro aree interne possono fare leva su questa infrastruttura per dare forza al loro sviluppo? 

Come abbiamo sopra richiamato, L’Università può svolgere un ruolo importante, talvolta decisivo, 

nello sviluppo di un territorio. Contribuisce infatti a formare capitale umano qualificato che partecipa 

alla crescita di produttività delle imprese e delle istituzioni, favorendo la resilienza dell’economia 

locale agli shock esogeni e ai cambiamenti strutturali. Aiuta ad attrarre e trattenere i giovani talenti 

attingendo anche ai circuiti della mobilità internazionale degli studenti, alimentando la società locale 

con nuove energie intellettuali, creative e imprenditoriali. Scambia e condivide con il tessuto 

produttivo conoscenze critiche per i progetti di innovazione, creando un ambiente favorevole agli 

investimenti diretti esteri. Genera nuovi consumi nell’economia locale in misura tanto maggiore 

 
22 Buciuni G., Pisano G., "Knowledge Integrators and the Survival of Manufacturing Clusters", Journal of Economic 
Geography, 18(5), 1069-1089, 2019 
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quanto più è qualificata, specializzata e internazionale la sua offerta didattica. Concorre alla vivacità 

culturale e alla qualità istituzionale dei luoghi23.  

Tutti questi benefici che l’Università crea nel territorio non sono però scontati. Non basta, in altre 

parole, che un’università si insedi in un luogo perché questa goda immediatamente e per sempre di 

un flusso di servizi all’innovazione. La ricerca universitaria ha infatti obiettivi e segue criteri diversi 

da quelli delle imprese quando organizzano i loro processi di innovazione. Di queste e altre differenze 

è necessario tenere conto proprio al fine di impostare una collaborazione efficace e reciprocamente 

vantaggiosa tra università, imprese e istituzioni locali. L’idea di insediare sedi universitarie in alcune 

aree interne potrebbe tuttavia aiutare a rafforzare i legami con il territorio. Il motivo è duplice. Da 

un lato questi legami sono incentivati al fine di superare le maggiori difficoltà che una sede 

“decentrata” inevitabilmente comporta. In altri termini, proprio perché risulta più difficile portare 

l’Università in aree diverse dai centri urbani, il progetto con cui possono insediarsi deve essere 

strettamente collegato alle esigenze economiche, culturali e ambientali del territorio. Inoltre, 

un’area interna presenta problematiche più definite rispetto a un contesto urbano – in relazione alle 

risorse ambientali, ai più stretti nessi con la sostenibilità e i servizi ecosistemici, alla specificità delle 

filiere produttive, ai modelli turistici – tali da rendere più facile individuare i collegamenti tra ricerca 

accademica e ricerca applicata in azienda, tra attività di foresight tecnologico ed evoluzione delle 

filiere nel senso sopra detto, anche a supporto delle attività programmatorie delle istituzioni locali 

(se intendono essere lungimiranti), e con forme inedite (almeno per buona parte dell’Italia) di 

partecipazione giovanile alle problematiche del territorio, già a partire dall’istruzione superiore.  

Alla luce di questi elementi, è dunque utile interrogarsi su come progettare nuove relazioni tra 

università e aree interne, creando sistemi di governance in grado di coinvolgere sia gli attori 

economici, sia gli altri livelli del sistema di istruzione superiore: ITS, Academy aziendali, programmi 

di Life Long Learning, post-laurea ed executive education. Una iniziativa per il rafforzamento e il 

rilancio del sistema educativo superiore nei sistemi locali montani richiede un sistema aperto, 

innovativo e più integrato di governance, attraverso il quale gli attori politici, economici e della 

ricerca possono sviluppare dialoghi strutturati sulla domanda di conoscenze utili per una crescita 

sostenibile e inclusiva della comunità.  

 

 
23 Valero A., Van Reenen J., “The economic impact of universities: Evidence from across the globe”, Economics of 
Education Review, 68, 53-67, 2019 
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2.3.4 Finanza per lo sviluppo e l’innovazione 

Aggiornare i business model di imprese esistenti o fondare nuove attività d’impresa ad alto 

contenuto di conoscenza richiede tuttavia un mix di risorse che l’impresa da sola non può avere. Se 

da un lato servono risorse cognitive come competenze tecnico-produttive, manageriali e di mercato, 

dall’altro sono necessarie risorse finanziarie per sostenere attività innovative a rischio elevato e a 

resa differita nel tempo. Per tale ragione la presenza e il buon funzionamento di un sistema 

finanziario locale, in grado di assicurare con continuità “capitale paziente” alle imprese innovative, 

e che non consideri gli spillover tecnologici come fallimenti di mercato, costituisce un fattore di 

straordinaria importanza nella creazione di un ecosistema imprenditoriale.  

Sappiamo tuttavia che il sistema bancario non sempre risulta essere il meccanismo di finanziamento 

più efficace per l’innovazione e lo sviluppo degli intangibili. La letteratura economica ha discusso da 

tempo come la presenza di asimmetrie informative nei contratti di credito aumenti il pericolo di 

selezione avversa, tanto più quando i progetti di finanziamento riguardano innovazioni complesse e 

lo sviluppo di intangibili.  

Come aveva documentato anni fa una approfondita ricerca della Banca d’Italia sui distretti 

industriali24, alcune banche locali hanno svolto un ruolo cruciale nello sviluppo 

dell’industrializzazione diffusa della Terza Italia, grazie anche alla conoscenza diretta che i dirigenti 

bancari avevano maturato sulle specializzazioni manifatturiere del territorio. Questa conoscenza era 

favorita non solo dalla vicinanza geografica alle imprese finanziate, ma anche dalla condivisione di 

linguaggi e da esperienze manageriali maturate in percorsi di mobilità professionale tra banche e 

industria. L’interruzione di tali percorsi di mobilità e l’allontanamento dai problemi del territorio 

causata dalle concentrazioni bancarie ha reso questo canale di finanziamento sempre meno 

orientato a promuovere innovazioni diffuse.  

Per sostenere processi di innovazione imprenditoriale sul territorio, in particolare proprio nelle aree 

interne, è perciò necessario agire su più piani. Innanzitutto, favorire un pluralismo bancario che da 

troppo tempo viene sacrificato sull’altare di economie di scala, le quali, assieme a benefici di 

efficienza, hanno tuttavia portato anche una forte polarizzazione nelle grandi città dei centri di 

comando del sistema del credito. Ridare spazio al credito cooperativo non costituisce 

 
24 Signorini F., Lo sviluppo locale. Un'indagine della Banca d'Italia sui distretti industriali, Roma, Donzelli, 2001. 
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necessariamente un ritorno al passato, ma un modo per articolare meglio sul territorio 

l’infrastruttura finanziaria.  

Un maggiore pluralismo nei mercati finanziari va comunque oltre il sistema bancario. Se è difficile 

pensare alla nascita di agenzie di venture capital diffuse sul territorio, è tuttavia ragionevole guardare 

a un ruolo maggiore del private equity nel finanziamento di realtà imprenditoriali promettenti, ma 

soprattutto promuovere una cultura e una strategia per il “finanziamento sistemico” 

dell’innovazione locale. Come è ben noto dagli studi sui distretti industriali, ma come è stato discusso 

anche dall’economia degli intangibili, una parte dei benefici dell’innovazione non vengono 

appropriati dall’impresa, ma si diffondono, in quanto spillover, nella rete produttiva locale. Punto 

cruciale di questa strategia diventa quindi lo sviluppo di un sistema finanziario locale che, per sua 

natura, abbia interesse per il sistema produttivo locale, non solo per la singola impresa. Candidati a 

tale ruolo possono essere banche locali, società finanziarie, imprese leader o soggetti collettivi in 

grado di rappresentare più attori economici del territorio. Come scrivono Haskel e Westlake25, una 

buona strategia per gli investitori maggiori di un territorio è guardare a tutto l’ecosistema, in modo 

che diventi conveniente approvare piani di gestione per gli investimenti intangibili anche se 

producono molti spillover, poiché questi investitori, avendo quote di partecipazione nelle industrie 

locali, trarrebbero benefici da questi investimenti. A ben vedere, proprio le aree interne possono 

diventare il contesto ideale per lo sviluppo di una nuova cultura per il “finanziamento sistemico” 

dell’innovazione.  

 

 

 

  

 
25 Haskel J., Westlake S., 2018, cit 
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3. Schede sui principali ecosistemi produttivi di Treviso e Belluno 

 

Premessa 

Riportiamo di seguito un approfondimento sui principali sistemi industriali di Treviso e Belluno. E’ 

noto come in questi territori gran parte dell’attività produttiva sia organizzata in distretti industriali.  

I vincoli discussi e analizzati nella ricerca, dalla crisi demografica, alle nuove barriere al commercio, 

al cambiamento e all’intensificazione della concorrenza, richiedono risposte aziendali e risposte di 

sistema. 

Ci è quindi apparso utile riportare una breve contestualizzazione dei problemi e delle possibili 

soluzioni rifacendoci ai principali distretti industriali tutt’ora presenti; la densità delle relazioni tra 

imprese, persone e istituzioni dei distretti dovrebbe essere il punto di partenza per creare gli eco-

sistemi innovativi che vediamo come la soluzione al possibile declino dei territori qui analizzati. 

 

3.1 Ecosistema Agroalimentare 

Il settore agroalimentare comprende tutte le attività legate alla produzione, trasformazione e 

distribuzione di prodotti alimentari, dall'agricoltura alla tavola del consumatore. Include la 

produzione agricola, l'allevamento, la pesca, l'industria alimentare (lavorazione di materie prime) e 

le bevande, fino alla vendita al dettaglio. È un settore cruciale per l'economia, soprattutto in Italia, 

dove rappresenta un pilastro del sistema economico e della cultura, con un forte orientamento 

all'export.   

Il settore agroindustria e agroalimentare è particolarmente rilevante per l’area del Nord-Est e per gli 

ambiti provinciali oggetto della presente ricerca, ovvero Treviso e Belluno. Rappresenta un settore 

importante per i principali indicatori macroeconomici, quali il valore aggiunto e l’occupazione e 

l’export.    

E’ un settore chiave che include la produzione agricola, la trasformazione e la commercializzazione 

dei prodotti locali, con coltivazioni che vanno dal radicchio alle patate, pomodori, asparagi e mais; 
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va poi considerata la produzione del Prosecco, una delle realtà economiche più rilevanti dell’area, 

analizzato nel paragrafo seguente (v.infra). 

 

3.1.1 L’ecosistema agroalimentare 

 
Il settore ha svolto un ruolo importante negli anni della crescita economica. Oggi si trova 

particolarmente esposto alle difficoltà analizzate nella presente ricerca: la crisi demografica colpisce 

in particolare le zone montane dedite ad attività di agricoltura e allevamento e la competitività della 

aziende è minacciata da frammentazione e piccola dimensione. 

Nella Provincia di Belluno, ad esempio, dove sono molto importanti le produzioni zootecniche e il 

settore lattiero-caseario, l’agricoltura ha visto negli ultimi anni una ristrutturazione, con una forte 

riduzione della superficie agricola e del numero di aziende. Pe quanto riguarda in particolare gli 

allevamenti bovini, si è progressivamente ridotto il numero di aziende e di capi bovini allevati. 

La crisi demografica analizzata in precedenza ha sicuramente pesato sul mantenimento di attività 

diffuse nel territorio. 

Ma negli anni questo settore ha dimostrato nel Nord-Est forti caratteristiche anti-cicliche e dunque 

può costituire un traino alla reazione ai vincoli sopra citati. 

Nell’economia regionale e in particolare nel caso delle due province oggetto di analisi alcune 

caratteristiche emergono in modo peculiare rispetto al panorama nazionale:  

• la aggregazione di molte attività e aziende in filiere agroindustriali, sia in senso orizzontale che 

verticale, integrando il settore agricolo con quello della trasformazione industriale e della 

distribuzione, 

• la forte correlazione delle filiere con il territorio 

• l’integrazione con il turismo, creando filiere complesse che possono essere la chiave di volta per 

lo sviluppo di territori periferici (enogastronomia, strade del vino e di altre produzioni agricole, 

cultura, segmentazioni specifiche di turismo esperienziale), promuovendo l’agri-turismo 

sostenibile. I turisti, sempre più attratti dalle esperienze autentiche e dal contatto diretto con la 

natura, trovano nelle aziende agricole di Treviso e Belluno un’offerta unica. Le visite alle cantine 

di Prosecco, i percorsi enogastronomici e le degustazioni di prodotti locali offrono non solo 
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un’esperienza memorabile, ma contribuiscono anche a sostenere l’economia locale in modo 

etico e rispettoso dell’ambiente 

• Il ruolo di traino delle produzioni agroalimentari sulle esportazioni e sulla reputazione e 

sull’immagine internazionale dei territori e della loro cultura. 

• La consapevolezza del ruolo dei prodotti agroalimentari sulla qualità della vita e sul benessere 

della popolazione 

• L’intensità dell’innovazione, pur rimanendo ancorati alla tradizione, per rispondere alle sfide 

della competitività e della sostenibilità, dove quest’ultima è oggi una priorità assoluta per 

garantire la continuità delle risorse naturali e la qualità del prodotto finale. Numerose aziende 

della provincia si sono impegnate a implementare pratiche sostenibili che tutelino l’ambiente e 

il benessere delle comunità locali. 

• La rilevanza dell’agricoltura biologica e delle pratiche rigenerative. L’agricoltura biologica è in 

forte crescita, con un numero sempre maggiore di aziende che scelgono di coltivare senza l’uso 

di pesticidi e fertilizzanti chimici. Questi metodi non solo favoriscono la biodiversità, ma 

preservano anche la qualità del suolo e dell’acqua, elementi essenziali per un’agricoltura sana e 

duratura. Parallelamente, alcune realtà stanno sperimentando pratiche rigenerative che mirano 

a ripristinare la fertilità del terreno, prevenire l’erosione e aumentare la resilienza delle colture 

agli eventi climatici estremi. 

• La realizzazione di progetti di educazione alimentare e sostenibilità, da parte di scuole e 

associazioni locali, per sensibilizzare i giovani alla sostenibilità e alla consapevolezza alimentare. 

La creazione di orti scolastici, ad esempio, permette agli studenti di avvicinarsi alla natura e 

comprendere l’importanza del cibo sano e del rispetto per l’ambiente. Questi progetti non solo 

educano le nuove generazioni, ma rafforzano anche il legame con la tradizione agricola del 

territorio. 

• Di seguito alcune considerazioni derivanti dall’indagine diretta che abbiamo svolto nel corso 

della ricerca ad aziende e operatori del settore 

a) Rafforzamento della filiera e nuovi business model 

Nelle interviste dirette alle aziende, abbiamo incontrato una importante azienda operante nel 

settore lattiero-caseario e dell’allevamento. L’azienda ha dedicato una forte attenzione alla filiera 

territoriale, con un sostegno diretto agli allevamenti di montagna, sostenendo in prima persona i 

costi iniziali della transizione al biologico e lanciando una linea premium, grazie alle caratteristiche 

organolettiche superiori alla concorrenza.   
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il modello di filiera territoriale (con premialità rilevanti rispetto  agli allevatori rispetto al prezzo 

standard di conferimento) è stato abbinato con la ricerca di vettori di mercato a sostegno della 

propria strategia di crescita, in particolare come intermediari di prodotti di qualità per la grande 

distribuzione all’estero. La qualità e il governo della filiera territoriale hanno costituito un fattore 

reputazionale per accreditarsi presso i vettori di mercato, che sanno così di poter contare su materia 

prima di qualità, volumi costanti, processi industriali efficienti e controllati. 

Questo duplice posizionamento, di leader territoriale e di “contoterzista” ha beneficiato sia l’azienda 

leader che la filiera territoriale. 

E’ stata mantenuta la piccola dimensione delle unità produttive della filiera, perché l’aumento delle 

dimensioni e lo sfruttamento delle economie di scala rischierebbe di andare in conflitto con un 

concetto più ampio di sostenibilità delle stalle rispetto all’ambiente, in particolare all’ambiente di 

montagna. L’enfasi è stata spostata dal mero calcolo dell’ottimo alle attività intese come “presidio 

civile” della comunità.  

Le stalle di grande dimensione non conferiscono necessariamente guadagni di efficienza. Con il 

rincaro dei costi conosciuto nel corso del 2022, le strutture grandi hanno visto lievitare i costi fissi in 

modo maggiore, e qualcuna è entrata in sofferenza, peggio delle piccole stalle. Certamente le micro-

stalle non sono la soluzione. Ma non c’è neppure una ricetta unica: contesto per contesto bisogna 

ricercare un equilibrio fragile, soprattutto nelle aree montane.  

Sembra dunque emergere, in questo caso, un concetto di filiera territoriale più esteso. Che, 

attraverso più leve (quella enogastronomica, culturale, abitativa) funge anche da attrattore del 

territorio: non solo per il turismo, anche per i lavoratori.  

Il tema della filiera emerge anche nella intervista ad un cooperativa che riunisce 30 soci, conferitori 

di latte, che hanno deciso di valorizzare il bestiame da macellare “a fine vita produttiva” all’interno 

di una filiera territoriale con diversi punti vendita.  

Il posizionamento di mercato della cooperativa parte dall’assunto di un consumo di carne più 

consapevole, seguendo la evoluzione del consumo di carne in Veneto: “dalla polenta/pellagra, agli 

eccessi degli anni ’70-’90 (con le problematiche connesse sulla salute), alla giusta carne, ad un 

consumo intelligente di carne di qualità”. Le aziende stanno aderendo ad un trend commerciale in 

crescita, la cosiddetta V gamma: carne precotta preparata, ragù, etc.), attività che hanno sviluppato 

anche in collaborazione con i fornitori di macchinari, con importanti conseguenze economiche, quali 

l’aumento del reddito dei soci e l’aumento della dimensione media delle stalle. 
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Ma in questo caso, diversamente dal caso precedente, manca un marchio di territorio. Potrebbe 

essere questa una “terza via” tra la filiera industriale che richiede agli agricoltori contratti di soccida, 

volumi, reddito limitato e il l’azienda isolata. La filiera territoriale è indispensabile, evita la 

frammentazione, e i punti vendita fungono da suo motore commerciale, ma il marchio di territorio 

ne sarebbe un elemento essenziale. 

Altro caso interessante è quello di una azienda che opera nel settore della lavorazione del latte e dei 

derivati, specializzata sui freschi e su varie tipologie di prodotto, nonché sulle paste filate 

(mozzarella, stracciatella, burrata e ricotta), prodotti che hanno uno sbocco commerciale più ampio.  

Da sempre l’azienda ha un rapporto diretto con i conferenti latte, che sono rimasti sempre gli stessi. 

Localizzati in maggioranza in Veneto, ma anche in Emilia-Romagna, Lombardia e Piemonte. Il 

rapporto con i conferenti è molto stretto: l’azienda si occupa delle analisi sulla qualità del latte, 

mandando, a loro costo, alimentaristi e veterinari per migliorare la stalla. Sono stati i primi nel ’98 

ad inserire norme ISO nelle stalle, che poi sono diventate obbligatorie.  

La filiera consente un vantaggio grazie alla qualità del territorio e del prodotto, sia della filiera 

primaria, sia dei trasformatori. Costituisce poi un fattore di attrazione per i giovani, che negli ultimi 

anni hanno manifestato interesse per operare al suo interno.  

In questo caso la frammentazione e la piccola dimensione delle unità delle filiere è vista come un 

limite, diversamente dai due casi precedenti. Negli ultimi 40 anni a fronte di una diminuzione del 

numero di stalle ne è aumentata la dimensione e la quantità di latte è addirittura cresciuta. Uno dei 

problemi in Veneto è avere stalle molto frammentate e molto piccole: in Emilia-Romagna e 

Lombardia una stalla “piccola” produce 50 quintali di latte, in Veneto le più grandi arrivano a 40-50. 

Uno dei grossi limiti anche per il futuro è visto nella dimensione degli appezzamenti, e dal numero 

degli ettari in base al rapporto degli animali, soprattutto in provincia di Treviso. 

Nel caso di una azienda della provincia di Treviso, leader nella macellazione di vitelli e vitelloni sotto 

i 24 mesi di vita, il governo della filiera è considerato una necessità. Nelle parole del titolare “Più 

anelli un’azienda controlla della filiera, più questa ha basi solide”.  

Le stalle a monte dell’attività sono di proprietà dell’azienda per il 50%; l’altro 50% è gestito o con 

contratti di soccida o di affitto d’azienda.  Solo così riescono avere il governo pieno della filiera e 

dunque il controllo totale sulla qualità del ciclo di allevamento.  
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Nell’ambito della filiera integrata rientrano anche attività di supporto fondamentali quali una 

Centrale del Latte e un Centro di Raccolta e Trattamento/Arricchimento Cereali per i mangimi, con 

un laboratorio di R&S collegato ad una Università. Con questi anelli, riescono meglio a valorizzare 

determinati sottoprodotti, come il siero di latte per la nutraceutica, a controllare i mangimi, o a 

gestire gli imprevisti negli approvvigionamenti (come al tempo dello scoppio della guerra in Ucraina, 

o per fattori collegati a stagioni di siccità). Questo governo allargato della filiera ha permesso di 

diversificare, e di mantenere stoccaggi e orizzonti lunghi di produzione, senza mai entrare in una 

situazione di emergenza.  

A conclusione di questa analisi delle interviste dirette alle aziende, emerge come la filiera non sia 

soltanto la pipeline principale del prodotto, per accedere al mercato finale, ma l’ambito di sviluppo 

di un eco-sistema di innovazione, centrato su un’azienda leader, che può rilanciare la competitività 

del territorio. 

b) Innovazione e introduzione delle nuove tecnologie  

Le tecnologie possono aiutare? Sì, se governata da scienza e competenza. I robot di mungitura 

possono rendere meno gravosa l’attività dell’allevatore, però bisogna avere competenze nel gestire 

questi processi di automazione. Altrimenti si fanno danni: l’uso sbagliato di queste tecnologie può 

mettere a repentaglio qualità e salubrità del prodotto e benessere animale.  

Una frontiera collegata è quella di estendere alle stalle l’uso di gestionali aziendali, quasi in ottica di 

blockchain, soprattutto per la raccolta di certe informazioni collaterali (nutrimento, ad esempio) e 

per l’alleggerimento del carico burocratico degli allevatori. 

Nel caso della impresa leader di filiera nel settore della lavorazione del latte e dei derivati, la 

diminuzione del numero di stalle ha portato anche ad un aumento qualitativo del prodotto, grazie 

anche ad un miglioramento delle condizioni degli animali. Da questo punto di vista un grosso aiuto 

è stato dato dalle nuove tecnologie, con l’allestimento di zone dove gli animali entrano in autonomia 

quando hanno lo stimolo della mungitura e dove grazie all’aiuto di telecamere e sensori vengono 

munti automaticamente. Questo ha migliorato notevolmente il benessere dell’animale, ma anche 

quello dell’allevatore che, ad esempio, non è più costretto ad alzarsi molto presto il mattino, e questo 

probabilmente ha portato molti giovani a riavvicinarsi a questo mondo potendo conciliare meglio 

lavoro e vita privata. 
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L’investimento in queste nuove tecnologie e in generale sul proprio lavoro, considerando anche la 

stalla sempre più come un’impresa, dà la possibilità di andare avanti anche potendo contare sul 

ricambio generazionale. 

Per un’azienda leader nella macellazione di vitelli e vitelloni, controllare la qualità vuol dire sapere 

come quel capo è stato allevato, che cibo gli è stato dato, che spazio gli è stato assicurato. Tutte info 

oggi incorporate in blockchain che permette di “uscire dal concetto di mercantilismo proprio della 

storia dell’agricoltura, ed entrare in un’altra fase di collaborazione di filiera, basata su trasparenza e 

parametri oggettivi”. 

Ci viene raccontato di un robot a visione artificiale che sta sostituendo il collaudatore. Il collaudo 

della mezzena avviene secondo uno standard di classificazione europeo. Prima questa fase era 

affidata ad una persona. Oggi con questo robot, accade che ogni 3 secondi 40 telecamere 

scannerizzano la carcassa e danno un punteggio sulla base della sua conformazione, dei grassi, della 

sua storia di produzione. Questo significa trasparenza, superamento delle logiche del prezzo, non 

più elemento sufficiente a veicolare le informazioni sul prodotto. Prezzo e peso erano i parametri 

vecchi. Oggi questa scannerizzazione e questo punteggio valorizzano in modo parametrico tutte le 

piccole attenzioni poste durante il ciclo di allevamento, e questa informazione entra nella loro 

blockchain e rientra nelle schede di produzione consegnate a tutti gli allevatori.  

3.1.2 Filiera vitivinicola – prosecco 

La produzione del Prosecco DOC avviene nei territori ricadenti nelle 4 province del Friuli-Venezia 

Giulia (Gorizia, Pordenone, Trieste e Udine) e in 5 province del Veneto (Belluno, Padova, Treviso, 

Venezia, Vicenza).  Comprende 11.969 aziende viticole, 1.148 aziende vinificatrici e 355 case 

spumantistiche, occupando 28.100 ettari di terreno.  

Il fatturato, in crescita negli anni, supera i 3 miliardi di euro. La produzione è fortemente orientata 

all’export, con una quota pari all’80% delle vendite (492,8 milioni di bottiglie, 2,8 miliardi di euro): 

oltre i due terzi nei paesi dell’Unione Europea e in Regno Unito (68%) e un ulteriore 25% nel mercato 

nordamericano.  

L’Asolo Prosecco DOCG viene prodotto sulle colline dei comuni della Provincia di Treviso che fanno 

da corona all’antico borgo di Asolo. Ettari vitati 2.700 (di cui 2.200 ad Asolo Prosecco).  Tra il 2015 ed 

il 2023 la produzione dell’Asolo Prosecco Superiore DOCG è passata da 5 milioni a 27,5 milioni di 

bottiglie vendute. Solo nell’ultimo anno le vendite sono cresciute ad un tasso record del +14,5%.  
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Il Conegliano Valdobbiadene DOCG è una zona di tutela che comprende oggi 15 comuni per una 

superficie totale nel 2023 di 8.653 ettari suddivisi per le tre principali tipologie di prosecco prodotte: 

il Conegliano Valdobbiadene Prosecco DOCG (8.177 ettari), le Rive DOCG (370 ettari) e il Cartizze 

DOCG (106 ettari).  Sono presenti 1.595 viticoltori indipendenti, 260 vniificatori, 129 vitivinicoltori, 

38 spumantisti trasformatori, 35 spumantisti puri e 7 cantine cooperative. Gli addetti sono pari a 

7.100 unità: 3.089 nelle imprese viticole, 215 nelle imprese vinificatrici e oltre 3.800 in quelle 

spumantistiche (addetti al vigneto, enologi e altri addetti alla cantina, amministrativi e commerciali, 

dirigenti e imprenditori).  

Oltre alla rilevanza della dimensione economico-produttiva, il distretto del Prosecco possiede le 

caratteristiche tipiche di un distretto industriale: molteplicità di attori, radicamento sociale e 

territoriale, presenza di istituzioni formative, Università e centri di ricerca. 

a) Governance integrata e comunicazione  

Com’è noto, le tre denominazioni esistenti, Conegliano-Valdobbiadene, Colli Asolani e Prosecco 

DOC, non operano in sinergia. Secondo l’opinione raccolta da produttori con responsabilità anche di 

rappresentanza, vi sarebbe invece l’esigenza di operare assieme. La DOC assicura volumi produttivi, 

impatta in modo significativo sul mercato (soprattutto estero) e ha fatto del Prosecco un marchio 

riconoscibile in tutto il mondo. La DOCG riconduce il marchio Prosecco ad un territorio. In questi due 

aspetti fra loro compenetrati sta la sinergia, che va valorizzata con opportune campagne di 

comunicazione. 

La DOCG è un valore aggiunto per la DOC; come la DOC funge da volano commerciale per la DOCG 

che da sola non sarebbe riuscita a generare volumi così impattanti sul mercato, che hanno dato 

visibilità al prodotto, e che poi è stata anche la premessa per ottenere il riconoscimento Unesco delle 

Colline del Prosecco. 

L’integrazione tra le diverse denominazioni sarebbe la premessa per una strategia articolata di 

marketing territoriale, assieme a istituzioni locali (Consorzi, Fondazione Marca Treviso, Sindaci, 

Associazioni di categoria e CCIAA), creando un’offerta che leghi assieme una serie di attività diffuse 

sul territorio, quali strutture ricettive diffuse, attività enogastronomiche, centri benessere, eventi 

culturali, altre produzioni enogastronomiche tipiche e prodotti dell’eccellenza industriale locale.  
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b) Riorganizzazione aziende, innovazione e centri di conoscenza 

Secondo l’opinione raccolta nell’intervista sopracitata, non emerge l’esigenza di un aumento 

dimensionale delle aziende. La produzione del Prosecco dà spazio a diverse tipologie aziendali: la 

cantina cooperativa, la realtà industriale strutturata, l’azienda familiare con propria nicchia di 

mercato da valorizzare. Certo la piccola deve essere maggiormente supportata nei servizi dai 

Consorzi, anche sul tema innovazione. Che riguarderà sempre di più gli ambiti dell’agricoltura di 

precisione, sia per ragioni di sostenibilità ambientale, sia per ragioni connesse al cambiamento 

climatico.  

Per quanto riguarda le tecnologie, andrebbero maggiormente diffuse anche nelle coltivazioni di 

collina pratiche già diffuse in pianura, quali la gestione dei trattamenti e irrorazioni per zone assistite 

da GPS. A questo proposito un’intervista ad una azienda che applica tecnologie e innovazioni al 

settore viti-vinicolo conferma l’opportunità di intensificare l’adozione di nuove tecnologie al settore 

e la necessità di creare, attraverso percorsi formativi ad hoc, professionisti della viticoltura più ricchi 

di competenze. 

L’azienda si occupa di agricoltura di precisione a supporto della filiera vitivinicola, sviluppando 

interventi di sensoristica e modellistica: la prima serve ad automatizzare il processo di raccolta dati, 

con monitoraggi in tempo reale e in remoto. Ma la modellistica è ancora più importante, perché 

serve a tradurre i dati raccolti in griglie interpretative, in suggerimenti operativi, ad esempio riguardo 

alla gestione fitosanitaria. Nel vigneto viene intercetta l’insorgere della peronospera, sulla base di 

una matrice che incrocia i microdati reali (pioggia, umidità, bagnatura del fogliame), con i dati storici 

e l’andamento climatico (il modello incorpora anche tecniche predittive per anticipare la probabilità 

d’infezione della pianta) 

L’utilizzo di queste tecniche porta poi l’agricoltore a ridurre il diserbo, ridurre i pesticidi, ridurre i 

residui. Hanno anche messo a punto il progetto di un impianto per atomizzatori supportato da 

stereocamere, che rilevando in 3D l’estensione del fogliame, comandano specifici attuatori 

dell’atomizzatore, così da irrorare la pianta solo dove serve. E’ un passo avanti ulteriore rispetto 

all’atomizzatore a recupero, perché interviene proprio sull’uso mirato della risorsa acqua. 
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3.2 La filiera dell’occhiale 

Una delle principali specializzazioni delle due province analizzate è quella dell’occhiale. La filiera si 

estende nel territorio di quasi tutta la provincia di Belluno, sconfinando, in parte, anche nella 

provincia di Treviso. 

Si contano nel distretto dell’occhiale 335 sedi d’impresa e 116 unità locali dipendenti, con più di 

14mila addetti, oltre ad un numero consistente di  sedi di impresa (235) e addetti (3.300) operanti 

in altri settori, ma legati all’occhialeria.   

La performance del settore negli ultimi anni ha superato gli 8 miliardi di euro, con una tendenziale 

crescita. Nell’ambito dei distretti italiani, quello dell’occhiale è tra i primi 25 per crescita di fatturato, 

redditività e patrimonializzazione.  

Le aziende del settore rappresentano dunque un polo di estrema rilevanza per dimensione e 

occupazione; nel tempo si sono dimostrate capaci di mantenere un profilo innovativo e di successo 

in un settore sempre più competitivo, presidiato da grandi aziende dinamiche: oltre a Luxottica, 

vanno menzionate Burberry Group, Hoya Corporation, Carl Zeiss Group, Prada, Tesco, Louis Vuitton, 

Cooper Vision. 

Le attività produttive sono inserite in un ecosistema complesso e variegato.  Nel distretto sono 

presenti tutte le competenze necessarie per lo svolgimento delle attività di progettazione e 

produzione di montature per occhiali da vista, occhiali da sole, minuterie, macchinari e attrezzature 

di produzione, trattamenti galvanici, astucci e lenti. 

All’interno del distretto operano diverse istituzioni che forniscono assistenza, servizi a supporto delle 

imprese, servizi di Ricerca e Sviluppo e certificazione. Importante in questo sono Certottica, il Museo 

dell’Occhiale, le associazioni di categoria e di rappresentanza dei lavoratori e delle parti sociali. 

Le attività formative, realizzate con la partecipazione delle associazioni di categoria, giocano un ruolo 

importante per il mantenimento e il rinnovo del capitale umano: da citare il Corso di studi per Ottici 

dell’Istituto di Istruzione Superiore “E. Fermi” a Pieve di Cadore, l’indirizzo di specializzazione 

triennale” Opzione Tecnologia dell’Occhiale” presso l’ITIS “Segato” di Belluno, il corso biennale di 

specializzazione post diploma “Tecnico Superiore per la Progettazione e la Realizzazione di occhiali” 

organizzato dalla Fondazione ITS Cosmo insieme a Certottica.  
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a) Prospettive industriali  

Le prospettive industriali dei prossimi anni sono caratterizzate da due diverse tendenze: una 

previsione di fondo di crescita del settore e alcuni elementi di preoccupazione legati al panorama 

geopolitico attuale. 

Partendo dalle seconde, il dato più evidente è l’impatto negativo delle attuali politiche tariffarie degli 

Stati Uniti, con due effetti importanti: 1) la difficoltà di accesso ad un mercato storicamente ai primi 

posti nella destinazione delle esportazioni; 2) la ricomposizione delle catene internazionali del 

valore, con lo spostamento di attività e investimenti produttivi verso gli Stati Uniti. 

Entrambi gli effetti sono importanti, ma il secondo rischia di essere più strutturale e definitivo. 

L’accesso ai mercati esteri è stato sempre importante per il settore, con una dinamica crescente nel 

tempo. L’ internazionalizzazione commerciale del distretto bellunese dell’occhiale è rilevante: conta 

per il 41% dell’export nazionale del settore e rappresenta oltre il 74% del totale export provinciale.  

I mercati di sbocco delle esportazioni sono soprattutto extra UE 27, con una storica prevalenza degli 

stati Uniti. Pur rimanendo il principale mercato di sbocco, il valore delle esportazioni si è 

drasticamente ridotto, trascinando le esportazioni complessive di Belluno verso gli USA di quasi il 

24% per lo scorso anno. 
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Riguardo alle tendenze previste nel medio-lungo periodo, le previsioni indicano una crescita 

potenziale significativa nei prossimi anni per l’industria dell’occhialeria. Da un valore attuale del 

settore di $383.95 Miliardi di dollari si prevede al 2033 un valore di $566.67 miliardi, con un tasso di 

crescita annuo superiore al 4% (fonte: Research and Markets 2025). 

Il mercato si dovrebbe espandere grazie ad alcuni fattori di fondo, quali:  

• l’aumento del reddito e la disponibilità a pagare per i prodotti ottici 

• l’aumento dei deficit visivi 

• la consapevolezza della necessità della cura per gli occhi 

Oltre a queste tendenze di fondo sta comunque emergendo una domanda di nuovi prodotti, che 

deriva dal ruolo della moda e dello stile nel settore. I consumatori sono alla ricerca di montature alla 

moda oltre a lenti di alta qualità, trasformando gli occhiali da un requisito pratico a un elemento di 

stile. 

b) Nuovi prodotti e nuovi modelli di business 

Le aziende stanno investendo in possibilità di personalizzazione e customizzazione in risposta alle 

mutevoli preferenze dei consumatori, soddisfacendo la domanda di design distintivi e prodotti 

personalizzati. Gli occhiali stanno diventando sempre più popolari come accessorio di moda. Il 

mercato si sta espandendo grazie alla crescente collaborazione tra l'industria della moda e i 

produttori di occhiali, che ha portato alla creazione di un'ampia varietà di modelli, colori e stili.  
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La domanda di nuovi prodotti sostenibili viene soddisfatta dalle imprese grazie all’utilizzo di materiali 

e metodi di produzione ecocompatibili nella produzione di occhiali.  

Il fattore di cambiamento più importante per i prossimi anni è senz’altro costituito dai progressi 

tecnologici e dalle nuove funzioni dei prodotti. Sono stati già incorporate nuove tecnologie nei 

prodotti finiti, quali lenti con funzioni migliorate come lenti fotocromatiche e antiriflesso. Altro 

esempio è quello delle lenti che bloccano la luce blu, che proteggono dall'affaticamento causato da 

un tempo prolungato trascorso davanti allo schermo: la crescente diffusione dei dispositivi digitali 

ne ha aumentato la domanda. Vi sono stati negli ultimi anni importanti progressi nei materiali, nel 

design e nelle tecniche di produzione, che hanno prodotto occhiali più leggeri, più comodi e più 

durevoli. Sono state sviluppate lenti in Trivex e policarbonato, che offrono resistenza agli urti, 

protezione UV e una migliore chiarezza ottica.  

Un esempio di come l’innovazione crei nuovi segmenti di mercato è quello delle capsule collection 

Galaxy ALIBI lanciata nel maggio 2024 da KOO Eyewear, funzionale alle prestazioni sportive dei 

ciclisti, proteggendo dalla luce solare intensa grazie ai suoi colori più intensi e alle lenti cilindriche in 

policarbonato ad alte prestazioni di Zeiss. 

c) Innovazione  

Quello a cui si assiste oggi è una spinta radicale verso la produzione di occhiali intelligenti e 

l’inserimento di tecnologie digitali che cambieranno radicalmente l’utilizzo e la natura dei prodotti. 

Sono già in commercio i cosiddetti “AI glasses” ma nei prossimi anni gli occhiali potrebbero 

addirittura sostituire i cellulari come strumento di comunicazione. Nelle parole di Francesco Milleri, 

l'amministratore delegato di EssilorLuxottica: “l’occhiale come l’abbiamo conosciuto per anni – da 

protesi prima ad accessorio moda poi – si candida a diventare il dispositivo centrale nella vita delle 

persone, rimpiazzando gli smartphone per essere molto di più: una presenza costante nella vita di 

ciascuno, con la capacità di comprendere desideri, abitudini, stati d’animo e di salute di ogni singolo 

individuo"26.  

Per seguire questa dinamica di variazione del prodotto e delle sue funzioni sono evidentemente 

necessarie azioni di ricerca e sviluppo, innovazione e creatività che escono dal confine tradizionale 

delle attività tipiche del settore. Le aziende stanno già seguendo questa strada, con importanti 

investimenti nelle attività digitali e nelle loro applicazioni ai prodotti.   

 
26 Dal podcast "Quello che i soldi non dicono" condotto da Chiara Albanese e Tommaso Ebhardt di Bloomberg News in 
collaborazione con Chora Media. 
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A livello aziendale il processo di innovazione sembra avviato e consolidato. L’analisi delle dinamiche 

aziendali, l’indagine svolta e le interviste effettuate dimostrano che le aziende leader stanno 

affrontando le sfide nel modo corretto. Si è applicato il concetto di smart factories, attorno al quale 

ruotano progetti di innovazione sui processi, sui materiali, sul design e sulla sostenibilità, il tutto 

orientato a generare maggiore efficienza, all’insegna della “velocità” e “agilità”. 

Nelle parole degli interlocutori intervistati, uno dei principali problemi evidenziati riguarda la 

difficoltà di trasferimento e permanenza dei lavoratori a Belluno, in particolare nell’area di 

Longarone. Si fatica ad attrarre risorse qualificate: non si riesce a “pescare” dal bacino del mercato 

del lavoro di Belluno, e anche quando si riesce a portare professionisti da fuori, questi restano solo 

per un periodo limitato per poi andarsene. Il lavoro da remoto (smart working), pur rappresentando 

una tendenza significativa, non appare come la soluzione strutturale al tema dell’attrattività: 

consente flessibilità, ma non risolve il nodo centrale della connessione tra persone, imprese e 

territorio. Le competenze interne che l’azienda leader ricerca sono quelle dei Data Scientist, degli 

Ingegneri Gestionali, degli IA manager. 

Elemento fondamentale per il successo nello sviluppo di nuovi prodotti e nuove funzioni è dunque 

la partecipazione di un capitale umano adeguato, in prevalenza di giovani che abbiamo sviluppato 

competenze adeguate anche grazie a percorsi formativi ad hoc. Da qui l’importanza di attività 

formative avanzate e condivise tra le aziende del territorio. 

E’ chiaro che il successo delle aziende è una chiave per la attrattività del territorio: aziende di 

successo domandano lavoro di qualità e possono offrire condizioni di lavoro e di opportunità di 

carriera per i giovani formatisi nel territorio e per quelli provenienti dall’esterno. Questa 

affermazione è anche supportata dalle interviste realizzate con testimoni privilegiati dell’area 

produttiva. Il territorio di Belluno fatica ad attirare giovani professionisti e figure altamente 

qualificate, anche a causa della posizione periferica rispetto ai grandi centri urbani e della mancanza 

di servizi attrattivi, come trasporti efficienti, scuole internazionali e opportunità culturali. Oltre a 

questo, molti talenti locali, formati o attratti inizialmente, tendono a lasciare il territorio per spostarsi 

in città metropolitane. La delocalizzazione delle sedi strategiche rappresenta un’altra criticità: 

mantenere produzione e supply chain può non essere sufficiente ad assicurare la competitività 

territoriale nel lungo periodo.   
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d) Innovazione nella filiera 

Diventa anche importante mantenere il profilo competitivo delle aziende che operano lungo la 

filiera, per mantenere l’impatto locale dell’intera specializzazione produttiva. 

Ai fini della presente ricerca, due sono i quesiti da approfondire: 

1. gli attori locali della catena del valore dell’occhialeria (intesa in senso lato, vedi infra) sapranno 

mantenere una posizione di primo piano? 

2. L’evoluzione futura manterrà attività, impatti e spillover a livello locale? 

Per difendere un manifatturiero di prossimità alle grandi multinazionali, la supply chain intera, la 

filiera, deve essere consapevole dei nuovi fabbisogni di innovazione e all’altezza delle sfide.  

Ma agilità, velocità ed efficienza riguardano anche la filiera. E qui sembra emergere più di uno 

scoglio. Bisogna disporre di una filiera territoriale, con forti competenze manifatturiere, anche legate 

al design to manufacturing (che pur resta ancora approcciato in modo intuitivo). Ma un problema 

ancora più strutturale sembra essere l’integrazione gestionale e il governo del flusso di informazioni. 

L’azienda leader fa il possibile per condividere con i propri fornitori strategici strumenti gestionali 

(sistemi di supplier tracking and tracing end-to-end) per il monitoraggio complessivo delle 

commesse con supporti alla preventivazione dei costi); cerca di essere un facilitatore/abilitatore 

dell’innovazione di filiera, mettendo a disposizione anche i fornitori IT. Ma ci vengono evidenziate 

più di una criticità nei rapporti con i terzisti, riconducibili sostanzialmente ad un problema di 

“fiducia” e di cultura manageriale: presupposti sui quali ridefinire i rapporti di filiera, che non 

possono più restare “nel pressapochismo organizzativo”, quando invece devi gestire 600 

modelli/anno con una crescente variabilità/imprevedibilità della domanda (che rende impraticabili 

soluzioni radicali di internazionalizzazione produttiva). Questa resta dunque una sfida ma anche una 

opportunità per il territorio.  

e) Formazione 

In tal senso, alcune aziende leader della filiera dell’occhiale guardano in termini positivi alla 

possibilità di sperimentare attività formative di filiera, per la crescita dei terzisti, che poi possa 

trovare una sua sistematicità nel nascente campus universitario diffuso.  

Una supply chain più integrata permette di conseguire quell’agilità competitiva di cui sopra, quella 

maggiore capacità di risposta al mercato: che passa per una gestione più efficiente dei flussi 

informativi, attività di preventivazione più rapide e trasparenti, una riduzione dei tempi decisionali, 
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una migliore ottimizzazione della programmazione industriale (anche in logica predittiva, con il 

supporto di soluzioni AI-based). Ma il tutto non disgiunto da un cambio di mind-set nella cultura 

organizzativa. 

Tutti fattori che in prospettiva, se estesi ad un’ampia platea di fornitori, e agli attori della formazione 

continua, possano innervare un ecosistema collaborativo interaziendale, orientato all’efficienza e 

all’innovazione: e, in tale prospettiva, offrendo la percezione che la filiera è anche un laboratorio 

diffuso di conoscenza, capace di aprire i processi manifatturieri a continue innovazioni, anche più in 

grado di attrarre talenti, anche a livello di imprese terziste oltre che, naturalmente, delle aziende 

leader. 

f) Progetto integrato di territorio 

Vale dunque richiamare la necessità di rafforzamento degli “affiancamenti istituzionali” ai processi 

incorso, in particolare: 

1. ai processi di innovazione, riguardo ai materiali, alle nuove funzioni dei prodotti, al contenuto di 

servizi dei prodotti fisici e alla sostenibilità. Questo riguarda infrastrutture, servizi e incentivi 

all’innovazione. 

2. alle intese tra aziende di diverse specializzazioni: ad esempio tra i produttori di occhiali e le 

aziende dello sportswear (ciclismo, montagna, etc.) 

3. alla formazione di capitale umano per le nuove funzioni aziendali, in particolare quelle legate 

all’innovazione, ai cambiamenti tecnologici e alla sostenibilità.  

A partire dalla integrazione nei progetti formativi, si pone l’esigenza di una politica industriale per il 

territorio, innestata da azioni concordate di tutta la filiera. La supply chain dovrebbe percorrere 

nuovi sentieri con una sorta di consapevolezza collettiva. 

Gli stessi manager intervistati  citano alcuni casi internazionali e nazionali dove questo è successo;  

dove questi colli di bottiglia sono stati superati, dove i portali collaborativi tra fornitori e aziende 

capofila sono stati introdotti con successo modificando anche la cultura gestionale, facilitando in 

effetti la comunicazione e la condivisione di informazioni.  

In conclusione, la crescita della filiera è cruciale per non impoverire il territorio e per favorire le 

opportunità di crescita professionale e lo sviluppo di competenze strategiche. A questo si aggiunge 

la crescente percezione che il lavoro in fabbrica sia meno attrattivo per le nuove generazioni, che 

preferiscono ruoli legati alla tecnologia, al design o al marketing.  
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In tal senso sarebbe cruciale creare una rete tra imprese e istituzioni locali, superando la 

frammentazione attuale e costruendo una vera politica industriale per il territorio. Solo con una 

visione condivisa e interventi mirati Belluno potrà trasformare le sue difficoltà in opportunità, 

garantendo un futuro competitivo per il suo sistema produttivo e il benessere delle sue comunità.  

 

3.3 Il Cluster Sportsystem 

La filiera dello sport system rappresenta una delle specializzazioni più rilevanti della provincia di 

Treviso. A partire dalla originaria produzione di calzature da montagna, le attività si sono allargate 

ad una pluralità di tipologie di calzature sportive: dallo sci, al ciclismo, motociclismo, trekking, 

all’attrezzatura bike e da sci, fino a scarponi doposci, sci, tavole da snowboard, biciclette e accessori. 

outdoor e pattini. L’area di Montebelluna rappresenta da anni il simbolo dello Sport System: 

l’insediamento industriale riguarda poco meno di 20 comuni limitrofi, dove sono attive più di 570 

sedi di impresa e più di 150 filiali, che occupano più di 7.000 addetti. Il valore della produzione è 

stimato pari a 3,2 miliardi di euro27. 

Il cluster ha via via ha allargato la propria specializzazione produttiva anche agli articoli sportivi e agli 

accessori relativi alla bicicletta nelle varie specialità, alle attrezzature da sci e da snowboard, alle 

attrezzature per l’alpinismo, allo snowboard e a moltissime specialità dello sport.  

La diversificazione ha portato al perfezionamento di competenze su ampia scala, che vanno dalla 

progettazione e design di moda, alle lavorazioni delle parti in plastica e legno per le calzature, allo 

stampaggio di materiali particolari: kevlar, carbonio e plastiche, fino agli accessori e 

all’abbigliamento sportivo. 

Un comparto in fase di crescita è quello legato all’arrampicata, diventata uno sport olimpico nei 

giochi di Tokyo 2020, particolarmente importante per il distretto di Montebelluna. Altro comparto 

rilevante è quello del ciclismo, in particolare per quanto riguarda l’abbigliamento tecnico e alle 

protezioni, dove operano aziende italiane leader a livello mondiale. 

Il mercato è caratterizzato da una fortissima competitività, con grandi aziende multinazionali che 

occupano posizioni dominanti. Le aziende dello sport system di Treviso e Belluno hanno saputo negli 

anni valorizzare una qualità di progettazione, realizzazione e differenziazione che ha saputo tener 

 
27 Dato al 2023. I dati qui riportati sono, anche in questo caso, di fonte Camera di Commercio di Treviso e Belluno. 
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testa in molti segmenti alle aziende più grandi. E questa sarà la chiave del mantenimento della 

competitività anche nei prossimi anni. 

Il panorama economico internazionale influenza le prospettive anche per questo comparto. Le nuove 

politiche tariffarie statunitensi minacciano le prospettive commerciali internazionali, anche se gli 

ultimi dati disponibili registrano una crescita delle esportazioni (+3,2% rispetto al 2024). Pur 

rimanendo gli Stati Uniti una destinazione importante, nuovi mercati stanno assumendo maggiore 

importanza.  

 

 

In generale il mercato dei beni per lo sport presenta prospettive interessanti, influenzate da vari 

fattori. La produzione di beni per lo sport può verosimilmente contare su una crescita del mercato, 

grazie ad una maggiore domande legata al piacere dello sport e all'aumento della consapevolezza 

degli effetti dello sport sulla salute e sul benessere. Sempre più persone si avvicinano a sport e 

attività fisica, creando opportunità per i produttori.  

La crescente attenzione verso l'ambiente sta spingendo i produttori a sviluppare beni sportivi 

sostenibili, utilizzando materiali riciclati e processi produttivi a basso impatto ambientale. 

a) Servitization 

Come per altri settori produttivi, anche la produzione dei beni sportivi sta subendo una importante 

trasformazione: dalla produzione di beni finiti, si sta passando ad una richiesta dei servizi e 

dell’utilizzo dei beni stessi, più che alla domanda dei prodotti in sé. Sta quindi crescendo una 
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domanda di utilizzo anche a breve termine dei beni, con una conseguente variazione del modello di 

business, che richiede strutture distributive e di assistenza a complemento dei beni stessi: punti di 

noleggio, assistenza pro-attiva ai clienti, gestione, ritiro e manutenzione dei prodotti usati, fornitura 

di luoghi di esercizio della pratica sportiva legati ai prodotti (ad esempio, le palestre artificiali di 

arrampicata). 

Va infine osservato come il modello di messa a punto della produzione stia oggi coinvolgendo in 

modo diretto i clienti finali. Dalla produzione di articoli di largo consumo, le aziende stanno passando 

alla produzione di articoli specifici per segmenti di mercato differenziati. In tali mercati i clienti 

domandano alata qualità e alte performance tecniche: sta quindi emergendo un processo di 

interazione diretta con gli sportivi e gli atleti, in particolare squadre e atleti agonisti, che co-

progettano i nuovi prodotti assieme alle aziende, richiedendo e sperimentando modifiche e 

adattamenti. 

 

b) Innovazione, internazionalizzazione e posizionamento all’interno delle Catene Globali del Valore 

(GVC) 

L’innovazione tecnologica è molto rilevante, attraverso l'adozione di nuove tecnologie, come 

materiali avanzati e dispositivi indossabili. Molte aziende cercano di creare prodotti più performanti 

e attrattivi, attraverso consistenti investimenti in ricerca e sviluppo.  

L'e-commerce e le piattaforme digitali offrono nuove opportunità per raggiungere i consumatori. Le 

aziende che sanno sfruttare il marketing digitale possono ampliare la loro clientela.  

Molti consumatori sono sempre più interessati a prodotti personalizzati. Offrire opzioni su misura 

può rappresentare un vantaggio competitivo importante. 

Dalle interviste realizzate presso diversi operatori emerge uno sforzo di innovazione e miglioramento 

per quanto riguarda i materiali, ad esempio materiali compositi con un focus particolare sulla fibra 

di carbonio. Sfruttando le competenze del distretto, ad esempio, una azienda si è spostata con 

successo alla lavorazione della fibra in carbonio per l’automotive di alta gamma, l’aerospaziale e 

l’occhialeria.  

Sul tema dei materiali emerge il ruolo strategico dell’accorciamento della filiera produttiva, 

integrando sempre di più i processi al fine di garantire maggiore controllo sulla qualità e 
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sull'efficienza. È per questo motivo che amplia il contesto aziendale alle unità locali “di prossimità, a 

discapito di una delocalizzazione nel mercato asiatico.  

Comune a molte aziende è infatti l’estensione della produzione, in misura rilevante, a stabilimenti 

dislocati nell’est-Europa e nel Sud-est Asiatico. Secondo le interviste realizzate, L’Asia viene 

considerata molto avanti ormai nell’automazione industriale. Non è più vero che i macchinari cinesi 

non siano in grado di svolgere funzioni più complesse di quelli italiani o europei. E dunque questo 

avvicina sempre più il dilemma di quanto manifatturiero possa ancora restare nel distretto. Forse 

giusto quella parte funzionale a processi di R&D, in particolare legata ai materiali e alla loro 

lavorabilità. 

E’ importante oggi percorrere anche un percorso diverso: importare dai paesi esteri tecnologie 

avanzate, combinandole in filiere di prossimità, più flessibili, con più stretta interazione tra 

innovazioni di processo e di prodotto. Per questo motivo, la fusione con altri attori del settore o 

l’acquisizione di nuove competenze tecnologiche, anche attraverso partner esteri, può diventare una 

priorità strategica.  

E’ presumibile che gli investimenti diretti esteri aumentino nei prossimi anni, così come i processi di 

M&A governati dall’estero. Vi è la consapevolezza, nelle opinioni delle imprese intervistate, che 

esista un ostacolo dimensionale per le aziende del distretto, troppo “piccole” per conseguire massa 

critica acquistandosi a vicenda. Ostacolo evidentemente superabile solamente da un progetto 

industriale dell’intero territorio.  

c) Formazione e capitale umano 

Nelle opinioni delle imprese intervistate, viene segnalata una mancanza di sinergia tra il sistema 

educativo e quello industriale. Questa carenza potrebbe limitare la formazione di nuove figure 

professionali altamente specializzate, necessarie per far fronte alla crescente domanda di 

competenze tecniche nel settore (ingegneria dei materiali). Esiste in generale un problema di scarsa 

attrattività, soprattutto per il management (top e middle). Servirebbe più marketing territoriale 

anche funzionale all’attrazione dei talenti.  

Il bacino di conoscenza locale è considerato buono, anche grazie ai rapporti con le università, 

soprattutto sulla scienza dei materiali, ma andrebbe potenziato il rapporto scuola-impresa per le 

scuole tecniche e ITS.  
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Per quanto riguarda il capitale umano, questo viene considerato essenziale. Bisogna puntare 

all’evoluzione continua delle competenze, alla loro ibridazione. Attorno alle competenze bisogna 

però offrire ai giovani dei progetti di vita e carriere e attuare al contempo processi di re-skilling, di 

up-skilling, di crescita “laterale”.  Servono dunque azioni che vanno oltre la singola azienda che 

potrebbero essere intraprese da un sistema formativo integrato, tra ITS, Università e Academy 

Aziendali.  

d) Governare la complessità: una possibile estensione dello sport system all’economia del tempo 

libero. Il caso di Ostersund  

Altro fattore da considerare è quello delle grandi manifestazioni sportive, come le Olimpiadi, i 

campionati mondiali e i cosiddetti grandi eventi, che offrono visibilità ai marchi e opportunità di 

crescita attraverso sponsorizzazioni e collaborazioni. Ovviamente all’orizzonte vi sono i prossimi 

giochi olimpici invernali di Cortina-Milano, ma anche altri eventi, anche quelli minori, possono 

rappresentare un driver importante per il settore. 

Come negli altri comparti analizzati, anche in questa industria le interazioni e le complementarità 

con altre industrie e altri comparti sta diventando una prospettiva capace di creare nuovi modelli di 

business. L’incrocio tra prodotti sportive e il settore dell’occhialeria è già in atto da molto tempo: qui 

ci preme sottolineare come una maggiore integrazione tra il sistema dello sport system in generale 

e il turismo nelle aree prossime, in particolare il turismo sportivo nell’area delle Dolomiti, possa 

diventare un modello vincente. Combinando la produzione di beni per lo sport system, i servizi 

connessi e le pratiche sportive nelle vicine località di montagna, si potrebbe creare un laboratorio 

innovativo e un bacino di utenza unico al mondo. Le prossime Olimpiadi invernali potrebbero 

appunto costituire l’innesco di una visione integrata di turismo sostenibile e produzione per lo sport. 

A tal proposito menzioniamo un modello simile sviluppato in una media città svedese, Östersund, 

che, combinando servizi per lo sport e politiche di attrazione degli investimenti, ha saputo creare un 

eco-sistema di innovazione rilevante a livello nazionale e internazionale. 

Östersund è una città di medie dimensioni in Svezia, nota soprattutto per le sue attività invernali. 

Beneficia di condizioni di neve affidabili e della vicinanza alle montagne. Gli eventi, in particolare 

quelli sportivi, sono uno dei principali eventi di richiamo per turisti e abitanti del posto in questa 

stagione. L'attenzione si concentra principalmente su eventi di grande portata come la Coppa del 

Mondo di Biathlon, che suscita attenzione a livello nazionale e internazionale. 
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Östersund vanta una lunga tradizione di creatività imprenditoriale, con la nascita di nuove imprese 

e uno spirito di apertura e collaborazione: la tradizione si accoppia con la spinta alla diversificazione 

e all’innovazione.  

Östersund vede un'ampia presenza di piccole e medie imprese in diversi settori, dal manifatturiero 

alle aziende specializzate in conoscenza, servizi e turismo. Il settore definito come “Experience and 

Outdoor Industry” rappresenta un'importante forza trainante per l'industria e il commercio 

regionali, con attività di ricerca e innovazione locale, grazie a istituzioni come l’agenzia nazionale per 

l’innovazione e la locale Università, la Mid Sweden University.  

Il settore IT è in crescita e necessita di un forte reclutamento di nuovi lavoratori qualificati. Questo 

vale anche per istituti di assistenza, scuole, asili nido, insegnamento e ingegneria, trasporti e finanza. 

Grazie a queste specializzazioni, opera a livello locale una vasta gamma di professioni sia nel settore 

pubblico che in quello privato (il solo comune occupa 5.000 dipendenti in 400 diverse professioni). 

Una caratteristica saliente della qualità del lavoro riguarda l’utilizzo preponderante del co-working, 

in spazi di lavoro flessibile e modulabili. A Östersund, diversi operatori offrono postazioni di lavoro 

flessibili in ambienti creativi.  

Il portafoglio di eventi sportivi di Östersund è un esempio di valorizzazione degli eventi per 

promuovere lo sviluppo sostenibile di una destinazione dal punto di vista economico e ambientale. 

L’impatto supera il settore turistico e si espande a tutte le attività economiche presenti. Questo grazie 

alla vocazione del territorio per l’innovazione, grazie a una moltitudine di istituzioni e iniziative.  

Östersund persegue infatti attivamente l'innovazione, in particolare nei settori dello sviluppo 

sostenibile, della tecnologia e delle industrie creative. La città si concentra sulla transizione verso 

un'economia senza combustibili fossili, con iniziative come l'edilizia a zero emissioni, la mobilità 

sostenibile e modelli di economia circolare. Vanta inoltre un forte settore creativo e si impegna 

attivamente in partnership internazionali per condividere conoscenze e buone pratiche. 

Le aree chiave dell’innovazione a Östersund sono : 

• Sostenibilità e azioni relative al cambiamento climatico:  

• Costruzione a zero emissioni 

• Trasporti senza combustibili fossili; 

• Economia circolare;  

• Sistemi alimentari sostenibili 

• Infrastruttura digitale 

• Industrie creative; 
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• Focus sui collegamenti tra aree urbane e rurali;  

• Promozione di viaggi ecosostenibili 

• Energia rinnovabile; 

• Innovazione tecnologica attraverso il Peak Innovation Science Park 

Degno di nota è il parco scientifico, tecnologico e di ricerca (STP), che svolge un ruolo chiave nello 

sviluppo economico del territorio. Attraverso un mix dinamico e innovativo di politiche, programmi, 

spazi e strutture di qualità e servizi ad alto valore aggiunto: 

• stimola e gestisce il flusso di conoscenze e tecnologie tra università e imprese; 

• facilita la comunicazione tra imprese, imprenditori e tecnici; 

• fornisce ambienti che promuovono una cultura dell'innovazione, della creatività e della qualità; 

• si concentra sulle imprese e sugli istituti di ricerca, nonché sulle persone: gli imprenditori e i 

"lavoratori della conoscenza"; 

• facilita la creazione di nuove imprese attraverso meccanismi di incubazione e spin-off e accelera 

la crescita delle piccole e medie imprese; 

• opera in una rete globale che riunisce migliaia di imprese innovative e istituti di ricerca in tutto 

il mondo, facilitando l'internazionalizzazione delle aziende locali. 

 

e) Che insegnamento trarre da Östersund? Una proposta di politica industriale. 

Il caso dimostra la potenzialità della sinergia tra attività legate al turismo e attività industriali in senso 

lato, con una gamma che può estendersi dalla produzione manifatturiera dei beni per lo sport, alle 

attività di ricerca in campo di sport agonistico, alla valorizzazione dei servizi per lo sport amatoriale, 

ai servizi richiesti dal turismo sportivo, e via dicendo. 

Nei territori che stiamo analizzando sono presenti degli apici di eccellenza in questo campo. Due per 

tutti: il sistema dello sport system e il bacino degli sport della montagna delle Dolomiti.  

Ma spesso queste specializzazioni operano in modo con collegato.    

Östersund dimostra invece la potenzialità di un approccio integrato. Non solo per rafforzare le 

attività esistenti e per svilupparne di nuove, ma per rendere attrattivo il territorio per i giovani. 

Combinando produzioni, industria creativa, eventi sportivi e servizi per il tempo libero si è sviluppata 

una attitudine all’innovazione e al cambiamento che ha reso attraente il territorio per i giovani e per 

professionalità competitive. 

Seguendo questo esempio, si potrebbe pensare ad una proposta di politica innovativa che sviluppi 

quello che potremmo chiamare “experience and leisure industry”. Ovviamente bisognerebbe 

pensare alla creazione di nuovi modelli di business (a titolo di esempio, il focus sulla cosiddetta 



 52 

servitizzazione dei prodotti manifatturieri per lo sport, peraltro già in atto in alcuni casi (Luxottica)), 

a processi di innovazione specifici, ad intese tra operatori ed istituzioni diverse: ma la creazione di 

nuove filiere attraverso la ricombinazione di attività esistenti, nell’ottica della messa in opera della 

complessità, appare una opportunità da sperimentare. 

 

3.4 Inox Valley e Cluster della Meccanica  

Il comparto della meccanica rappresenta una specializzazione importante delle province 

considerate. Le imprese sono insediate in modo diffuso nel territorio, ma spesso prevalgono 

aggregazioni territoriali. La più importante di queste per la provincia di Treviso e la cosiddetta Inox 

Valley, un insediamento produttivo tra Conegliano e Vittorio Veneto, di fatto un distretto produttivo 

orientato alla produzione di elettrodomestici e apparecchiature per la trasformazione alimentare. 

L’area di specializzazione produttiva si estende ad alcuni comuni in provincia di Belluno e costituisce 

quindi un elemento da analizzare per entrambi i territori sotto esame. 

La definizione precisa del settore è complessa, data la varietà delle diverse specializzazioni, che 

vanno dalle attrezzature da cucina per la collettività, ad una molteplicità di prodotti per la 

preparazione dei cibi, fino ai piccoli elettrodomestici. L’ampia gamma di produzione ha stimolato la 

nascita di imprese per la produzione di componenti, che ne tempo si sono consolidate diventando 

soggetti propulsivi delle attività e del commercio internazionale del distretto. 

Per avere un’idea della dimensione produttiva, limitandosi alla definizione più stretta della 

specializzazione produttiva28  nella provincia di Treviso operano 30 sedi d’impresa, con 3.500 addetti. 

Altre 80 sedi d’impresa e 54 filiali, con 3400 addetti, operano in settori limitrofi, ma legati alla 

specializzazione del distretto29. 

Secondo le stime di Intesa San Paolo, il fatturato dell’anno 2022 è risultato pari a oltre 6,3 miliardi di 

euro, in crescita del +21,1% sul 2019.  

La performance economica è caratterizzata da un forte ruolo delle esportazioni, che vede la provincia 

di Treviso come la prima per export di elettrodomestici, con il 24,3% del totale nazionale nel 2023. 

Come nei settori sopra analizzati, le esportazioni verso gli Stati Uniti sono in netta contrazione, anche 

 
28 Ateco 2007 “27.5 Fabbricazione di apparecchi per uso domestico” 
29 Ateco “28.25 Fabbricazione di attrezzature di uso non domestico per la refrigerazione e la ventilazione” e “28.93 
Fabbricazione di macchine per l'industria alimentare, delle bevande e del tabacco”. 
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se rappresentano una destinazione non predominante; ma gli effetti della ricomposizione del 

commercio internazionale saranno un rischio per gli anni futuri. 

 

 

a) Innovazione laterale 

Da un’intervista con un’azienda di Treviso emerge un caso interessante di innovazione “laterale”. 

L’innovazione per vie laterali è una interessante modalità di ampliamento dello spazio di relazioni 

delle filiere storiche, nonché di costruzione di specifiche distintività, che possono risultare anche 

attrattive per investimenti provenienti dall’estero. L’azienda ha spostato la sua attività da macchine 

e servizi per il settore alimentare alla fornitura di macchinari e servizi per il settore ospedaliero. 

In questa traiettoria di diversificazione è entrata poi in gioco l’acquisizione da parte di un gruppo 

industriale estero. Un’acquisizione che ha rappresentato certamente un booster di crescita, ma nel 

quadro di un riconoscimento di una specializzazione distintiva e di una gestione “agile”, tipica della 

tradizione manifatturiera italiana. Lo stabilimento in questione è diventato l’unità di business di 
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riferimento a livello globale del settore, con piena autonomia di decisione. Inoltre, grazie 

all’integrazione con il gruppo estero e alle correlate economie di scala, l’azienda ha potuto crescere 

con nuove assunzioni (di medio-alto profilo), rafforzare il proprio marchio all’estero, condividere 

conoscenze funzionali allo sviluppo di soluzioni avanzate, di prodotto come di processo. 

 

b) Mantenimento delle attività nel territorio e acquisizioni dall’estero 

Nel caso delle aziende operanti nella “catena del freddo”, il mantenimento delle attività core nel 

territorio rappresenta una sfida. La catena del freddo nel bellunese si polarizza ormai attorno ad 

importanti aziende multinazionali, che hanno nel tempo rilevato aziende storiche, nate sulla scia 

dell’evento del Vajont, sfruttando le conseguenti facilitazioni. Non c’è dubbio che questo contesto 

d’origine non è più in grado di spiegare i vantaggi di localizzazione: a maggior ragione nel momento 

in cui la filiera è in mano a global player che in qualsiasi momento possono spostare altrove le 

produzioni, anche per effetto delle dinamiche demografiche avverse del bellunese e della crescente 

difficoltà a trovare manodopera e middle-management. 

Pur dentro questo dilemma aperto, e all’oggettivo spostamento altrove di funzioni “intangibles”, il 

confronto con queste tipologie di aziende ha portato in evidenza un fatto che offre un importante 

margine di azione al governo del territorio: si considera ancora molto importante una quota parte 

di R&S da svolgere in prossimità degli stabilimenti, dei processi produttivi; anche dei processi 

produttivi affidati ai terzisti locali. In ragione di ciò, irrobustire la filiera territoriale resta un obiettivo 

strategico, nell’interesse anche di queste aziende leader (e certamente, come leva per trattenere nel 

territorio i loro investimenti. 

Nell’opinione dell’azienda intervistata, si auspica di creare maggiori sinergie tra la R&S aziendale, 

quella che si svolge in prossimità dei processi produttivi, e la R&S universitaria. Sarebbe da puntare 

a questo per difendere/rafforzare le ragioni localizzative nel bellunese. Senza dimenticare gli aspetti 

infrastrutturali, fisici e materiali, altro gap del bellunese. 

Interessante anche il caso di un’azienda di Belluno, operante nel settore della climatizzazione 

industriale, acquisita da capitali cinesi. Un investimento diretto estero in entrata che ha di fatto 

valorizzato e potenziato la produzione dell’azienda. E’ stata allargata la gamma di prodotti e servizi, 

valorizzando l’efficienza della supply chain territoriale, sfruttando sinergie industriali con il gruppo 

estero. L’azienda acquisita ha aumentato addetti e fatturato. Un potenziale limite risiede nel fatto 
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che lo stabilimento locale è sostanzialmente produttivo. Le attività commerciali e di design 

industriale sono dislocate in altri contesti italiani. 

In questo caso viene comunque riconosciuta la capacità di integrare la cultura organizzativa 

aziendale e la comunità locale. Ma per mantenere l’elevato numero di dipendenti servono attività 

complementari: investimenti in residenzialità, in infrastrutture, in middle-high education. La 

proprietà cinese e il management locale sono “innovation oriented” e credono molto nell’arrivo di 

un corso di laurea in informatica a Belluno e nel ruolo degli ITS per formare il capitale umano 

necessario.  

Nel caso di un’azienda operante nel settore della cosmesi e della farmaceutica, il principale limite 

alla crescita è visto nel mismatching occupazionale. L’azienda ha una produzione legata al territorio 

e ha sostenuto e sviluppato filiere locali di economia circolare.  

La provincia di Belluno, area in cui è insediata l’azienda, non favorisce l’afflusso di talenti, creando 

una distonia tra le strategie di employer branding dell’azienda e il territorio. Come evidenziato in altri 

casi, sono necessarie politiche diverse per rendere attrattivo il territorio: dall’abitazione, ai servizi e 

ai fattori che determinano la qualità della vita. 

 

 

 

 


