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Le analisi e le proposte formulate in questo primo 
rapporto Lombardia 2018 (curato dal Centro diparti-
mentale di studi giuridici, storici e sociali in tema di 
ambiente e territorio dell’Università di Pavia - Future 
Lab) nascono dall’osservazione attenta dei cambia-
menti in atto e da un’esperienza originale e creati-
va ultradecennale nella Pubblica Amministrazione 
volta a rileggere tutte le policy pubbliche a partire 
da un nuovo paradigma: l’innovazione. La velocità 
dell’innovazione sospinta dalla trasformazione di-
gitale e dalle nuove tecnologie abilitanti impone un 
ripensamento delle policy pubbliche e delle stesse 
istituzioni di government. Se da un lato la progressi-
va disintermediazione ha posto le basi per la nascita 
di nuovi movimenti politici che hanno aggregato sva-
riati punti percentuali di consenso, dall’altro ha posto 
le basi per l’impiego massivo di tecnologie per gestire 
la fiducia dei cittadini (trust), un tempo appannaggio 
della classe dirigente politica. 

Un esempio tra tutti è ben rappresentato dall’impie-
go della tecnologia blockchain. Sotto il profilo legale 
rappresenta un meccanismo e una dinamica per va-
lidare transazioni senza ricorrere all’intervento di en-
tità terze di fiducia: un documento notarile, un con-
tratto matrimoniale, uno scambio monetario, una 
certificazione d’identità, una transazione finanziaria, 
l’acquisto di un’auto, qualunque forma di certifica-
zione amministrativa. Si tratta di atti che sino ad ora 
venivano registrati su database (e un tempo annotati 
su libri e registri cartacei) che un’autorità centralizza-
ta (banche, autorità religiose, governi, società di ser-
vizi, professionisti) era chiamata a validare.

Tutte quelle attività che vedono nella fiducia lo snodo 
essenziale di funzionamento del governo e dell’intera 
società con la blockchain verrebbero disintermediate 
da un registro digitale condiviso, criptato e distribuito 
che si premura di conservare pubblicamente, di pro-
teggere da attacchi o falsificazioni, e di ottimizzare 
nelle performance interazioni e transazioni di varia 
natura. Si tratta della seconda ondata di disinterme-
diazione dopo l’avvento del web, un protocollo per 
gestire la fiducia in relazione allo scambio di valore 
e non solo di informazioni. La fiducia viene creata at-
traverso un consenso decentralizzato che trasferisce 
autorità e veridicità a una rete di nodi alla pari che 
si premurano di registrare e criptare quella attività 
in una catena di blocchi informativi pubblicamente 
verificabile e algoritmicamente eseguibile. Tutto ciò 
è di gran lunga differente rispetto allo scenario a cui 
eravamo abituati sino ad oggi: la fiducia intermedia-
ta dalle istituzioni di governo, infatti, è sempre stata 
costosa, lenta, attaccabile, opaca, discrezionale…

Un altro convincente esempio che spinge a riflettere 
sulla trasversalità dell’innovazione riguarda il ruo-
lo della persona: le macchine arriveranno davvero 
a sostituire gli umani, in primis nel lavoro e di con-
seguenza in molte delle attività collaterali? Molti 
analisti stanno provando a modellare il futuro del 
mercato del lavoro a forte componente algoritmica 
e robotica… A tale riguardo le tese sono varie e con-
tradditorie. Ciò che è certo è che stiamo velocemente 
progredendo verso un’intelligenza artificiale che è 
chiamata a interagire in modi tradizionalmente riser-
vati alla socialità umana. 

L’IMMINENTE INCÒGNITO INTRODUZIONE
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Prima di analizzare l’innovazione di sistema è 
opportuno condividere alcuni convincimenti sul 
contesto attuale per potere poi analizzare alcune 
ipotesi di sviluppo su quattro ambiti rilevanti per il 
livello di governo regionale: Sanità, Scuola e Uni-
versità, Mobilità e Trasporti, Agroalimentare.
L’Italia cresce ancora nel perimetro della vecchia 
economia, comincia ad affacciarsi alle novità intro-
dotte in altri Paesi e Nazioni ma non ne ha ancora 
assimilato i principali fattori abilitanti. Alcuni osser-
vatori internazionali (Oxfam, 2017) avvertono «la 
necessità di un profondo ripensamento dell’attuale 
sistema economico», in tale prospettiva l’Italia è 
risultata 27a sui 30 principali Paesi industrializza-
ti secondo l’Inclusive Development Index. Come 
sottolinea tale rapporto la maggior parte dei Paesi 
sta perdendo rilevanti opportunità per rafforzare la 
crescita economica e ridurre al tempo stesso le di-
sparità, perché i modelli di sviluppo e gli strumenti 
di misurazione che hanno guidato i decisori per de-
cenni sono ora da rivedere.

La crescita si rafforza lievemente nell’Eurozona e 
nelle altre economie avanzate, ma non in Italia. Si 
tratta della prima evidenza che emerge dai nume-
ri pubblicati dal Fondo Monetario Internazionale 
(d’ora in poi “FMI”), che ha aggiornato le sue sti-
me sull’andamento della produzione nel mondo. Il 
FMI stima una crescita dello 0,7% del Prodotto In-
terno Lordo per l’anno in corso e un timido +0,8% 
per il prossimo, peggiorando rispettivamente di 
0,2 e 0,3 punti quanto indicato a ottobre. Accanto 

a questi dati occorre giustapporre anche il rileva-
mento sulla diminuzione della popolazione com-
plessiva in Italia che annualmente viene monito-
rato dall’ISTAT (nel 2015 -139 mila unità, trend in 
decrescita). 

Il ritmo dell’innovazione tecnologica digitale pro-
duce cambiamenti impensabili fino a pochi anni 
fa: l’esempio della self driving car di Google mo-
stra, tra gli altri, la capacità delle macchine di so-
stituirsi al lavoro umano in settori che, appunto, 
erano considerati al “sicuro” da qualunque auto-
mazione fino a 10 anni fa, come il best seller di al-
lora (era il 2004), The New Division of Labor: How 
Computers Are Creating the Next Job Market, di Ri-
chard Murnane e Frank Levy, provava a suggerire.  
A tale proposito vale il racconto inerente al gioco 
degli scacchi citato nella Divina Commedia da Dan-
te Alighieri. Secondo tale racconto l’inventore del 
gioco si recò da un imperatore per mostrarglielo. 
Quest’ultimo fu talmente colpito dall’idea da vo-
ler premiare l’inventore che chiese un umile rega-
lo: sul primo riquadro della scacchiera voleva che 
fosse collocato un chicco di riso; sul secondo due; 
sul terzo quattro. E via di seguito con la logica del 
raddoppio. Al re non parve vero di potersela cava-
re con un dono tanto misero. E fu il suo dramma 
perché, arrivato verso la metà della scacchiera, si 
rese conto che, se avesse voluto onorare il debito, 
avrebbe dovuto corrispondere all’inventore (2 alla 
64a-1 chicchi di riso), pari a circa 18 quintilioni di 
chicchi, vale a dire una quantità di riso superiore a 

quella disponibile nell’intero impero.
Il fatto è che noi non siamo troppo diversi dall’im-
peratore incauto. Le innovazioni che viviamo oggi 
seguono una logica esponenziale e sono dirom-
penti. Pensiamo alla macchina che-si-guida-da-
sola: pareva un progetto utopico e degno di una 
trama di Isac Asimov solo pochi anni fa. Eppure… 
Ebbene, allorché la capacità computazionale di 
una macchina si coniuga con la creatività e l’im-
prevedibilità di un essere umano, si crea un lega-
me altamente produttivo e creativo. Così come la 
miscela “uomo + macchina” è esplosiva nel mon-
do degli scacchi, per molte professioni vale la me-
desima logica: l’uomo è in grado di agire da com-
plemento al computer più performante. 
Il combinato disposto funziona meglio che l’uomo 
o la macchina da soli, sul principio che le macchine 
sono precise, instancabili e analitiche, mentre gli 
umani sono più bravi a prendere decisioni su dati 
imprecisi, fare associazioni insolite e inusuali e a 
interpretare il contesto mediante il punto di vista 
e la coscienza della storia personale e collettiva.
Di fronte a tale vantaggio figlio dell’innovazione 
non è più sufficiente riformare “la cosa pubbli-
ca” – svariati tentativi sono miseramente falliti o 
in corso di fallimento - sia a livello regionale che 
nazionale, risulta invece necessario ripensarla, 
mettendo in discussione i valori comuni e fondan-
ti la nostra comunità. Costruire una Lombardia 
dell’Innovazione richiede caratteristiche culturali 
e di mercato del lavoro che possono anche con-
traddire l’attuale quadro normativo e regolatorio 

1. LA LOMBARDIA PROIETTATA AL 2023 
NEL SEGNO DELL’INNOVAZIONE PERVASIVA
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così come la progressiva tendenza ad esercitare 
forme sempre più invasive di controllo pubblico 
sull’iniziativa economica privata. 

In Italia l’elemento che più di tutti ostacola la cre-
scita è costituito dal peso del suo enorme debito 
pubblico che ormai ha superato il 130% del PIL. 
Le strade per ridurre il debito sono rappresenta-
te dal taglio della spesa pubblica e dalle azioni 
vigorose di rilancio della crescita. Il rilancio della 
crescita non può che passare da una radicale ri-
forma della Pubblica Amministrazione, dagli in-
vestimenti nelle infrastrutture strategiche e dagli 
investimenti in ricerca e innovazione uniti a quelli 
sul capitale umano e il sistema di welfare. 

L’esigenza di trovare nuovi equilibri è del resto 
ancora più acuita dal fatto che siamo in presen-
za di un aumento dei bisogni e della complessi-
tà degli stessi:

• la dimensione demografica delle città e delle 
aree metropolitane;

• l’invecchiamento della popolazione solleva 
problemi di sostenibilità dei modelli universa-
listici di finanziamento della sanità e dei servi-
zi sociosanitari; 

• i fenomeni delle nuove e vecchie povertà pon-
gono il problema di quale possa essere il mo-
dello di finanziamento delle politiche di coe-
sione sociale sino ad ora praticate; 

• la permanenza di elevati tassi di disoccupazio-
ne (soprattutto giovanile), destinata ad au-

mentare con la progressiva introduzione delle 
nuove tecnologie, e, al tempo stesso, il basso 
tasso di popolazione attiva.

Senza investimenti in ricerca e innovazione, i 
soli a carattere esponenziale, non c’è futuro. Le 
priorità su cui investire per costruire un futuro di 
prosperità sono rappresentate dall’accrescimento 
del capitale umano di una nazione. I sistemi dell’i-
struzione e formazione, il sistema sanitario, quel-
lo previdenziale e quello assistenziale, la ricerca e 
una buona rete di Università rappresentano nodi 
fondamentali per costruire il vantaggio competi-
tivo del futuro. 

Nella società della conoscenza, un sistema sco-
lastico competitivo è fondamentale per guida-
re i processi d’innovazione nelle imprese e nella 
società. I sistemi sanitari più avanzati, oltre ad 
essere essenziali per la ricerca nei più disparati 
settori industriali, generano ricchezza, sono alla 
base della qualità di vita della comunità e traina-
no la domanda pubblica di innovazione. I servizi 
di assistenza all’infanzia e agli anziani garantisco-
no sicurezza alle famiglie, consentono forme più 
avanzate di conciliazione tra famiglia e lavoro, 
oltre che incrementare la produttività del sistema 
Paese. Senza tralasciare il ruolo di un mercato del 
lavoro efficiente, caratterizzato da buone regole 
di diritto del lavoro e affidabili sistemi di relazioni 
industriali: elementi sui quali si calcola la capaci-
tà di attrazione di un paese per gli investimenti 
dall’estero.
L’innovazione produce nuovi legami fra sapere e 
potere tali da concretizzare oggetti, relazioni o si-
tuazioni fino ad oggi inesistenti. Non è necessaria-

mente legata ai soli risultati della ricerca scientifi-
ca, ma anche alla creatività estetica e pratica, cioè 
alla capacità di tradurre in modo nuovo, e accetta-
to dal mercato, stili di vita, beni di consumo e ser-
vizi. L’innovazione fa pertanto riferimento anche 
a caratteristiche culturali difficili da determinare, 
quali il senso del bello, il gusto, la cura delle cose. 
Non si tratta di un atto creativo puntuale, bensì di 
un processo che penetra a fondo nel cuore della 
società, nei suoi assetti istituzionali e politici, e 
che da essi a sua volta dipende. L’innovazione ci 
obbliga a mettere in campo riflessioni e strumen-
ti perché questo processo non divenga esplicito 
senza che qualcuno se ne assuma la responsabi-
lità. La storia della nostra civiltà ha già espresso 
momenti di dibattito pubblico sui propri principi 
e sui propri fondamenti, basti pensare all’esempio 
della società ateniese del V secolo che si interro-
gava profondamente e pubblicamente – anche 
attraverso la forma del teatro – sulla propria es-
senza e identità. 

In tale contesto le funzioni dell’Amministrazione 
devono innovarsi a loro volta per accompagnare 
e condurre la transizione verso il Nuovo mondo. 
Nello specifico parliamo di fattori abilitanti conno-
tati da forte trasversalità attraverso cui si esplica 
il nuovo compito dell’Amministrazione, che non 
si esaurisce più nell’erogazione di servizi e nello 
svolgimento di attività amministrativa (rectius 
burocratica), ma che richiede un rafforzamento 
del government nella definizione delle scelte va-
loriali sottostanti. Fino ad oggi l’Amministrazione 
poteva celare dietro la dimensione burocratica la 
responsabilità delle scelte in relazione agli impatti 
che potevano generare. Apparentemente dimi-
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nuita la domanda di politica e amministrazione, 
essa tende a dissolversi in un mondo ricco di dati e 
computazione, secondo il pensiero per cui le orga-
nizzazioni che sopravvivranno saranno distribuite 
tra diversi stakeholder e senza i confini informativi 
e normativi in cui attualmente operiamo. Ciono-
stante mai come ora si avverte la necessità del 
“sistema”, si pensi al riguardo ad alcuni tra i più 
importanti goal che hanno occupato l’agenda po-
litica di questi mesi (il trasferimento dell’Agenzia 
europea del farmaco, la riqualificazione delle aree 
dove si è svolta l’esposizione universale, l’attratti-
vità del territorio lombardo e della città di Milano 
su scala internazionale). 

I fattori abilitanti diventano nuove funzioni ammi-
nistrative che si sostituiscono al ruolo tradizionale 
dell’amministrazione, alcuni esempi possono faci-
litare la comprensione del problema e l’individua-
zione di nuovi “ambiti pubblici”:

• DATI

• SICUREZZA DIGITALE

• RESPONSABILITÀ DELL’INNOVAZIONE 
   E DELLA RICERCA

• TECHNO LAW E REGOLAMENTAZIONE
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1.1  I DATI 
NELL’ERA DELL’INFORMAZIONE

La terra era la materia prima dell’era dell’agricol-
tura, il ferro era la materia prima dell’era indu-
striale, il petrolio è stata la materia prima fino a 
ieri, oggi sono i dati la materia prima del nostro 
tempo nell’era dell’informazione. Come registra 
il tecnologo Alec Ross1 in “Il nostro futuro. Come 
affrontare il mondo nei prossimi vent’anni” l’ener-
gia che servirà alle industrie del prossimo futuro 
saranno i dati, per la precisione i volumi di dati 
aggregati da tutti i generatori abilitati, i cosiddetti 
big data.

Teniamo presente che la crescita di tali volumi ha 
subìto un’accelerazione negli ultimi anni tale per 
cui il 90% dei dati che l’uomo ha creato in tutta 
la propria storia di esistenza sulla Terra sono sta-
ti generati negli ultimi tre anni. E ancora: la mole 
di informazioni che l’uomo ha prodotto nel tem-
po che intercorre tra l’epoca dei dipinti rupestri 
nelle grotte francesi del paleolitico sino all’anno 
2003, oggi la produciamo nell’arco di tre giorni2. 
Di fronte a tali cifre intuiamo rapidamente il van-
taggio competitivo dei detentori di dati, in parti-
colare dei dati più sensibili e con maggiore valore 

1  Consigliere esperto in tecnologia e processi di innovazione 
del già Presidente degli Stati Uniti d’America Barack Obama.

2  A tal proposito si consideri il fatto che le ricerche delle più 
rilevanti company globali di device (Apple, Samsung, Leno-
vo, Hp) hanno stimato che ad oggi ci sono ca. 16 miliardi di 
device a disposizione in tutto il mondo, nel 2021 ci saranno 
ca. 40 miliardi.
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3  Cfr. Regondi S. e Venturi A. in Il dato sanitario e le sue 
vulnerabilità, «Fondazione Giannino Bassetti».

come sono quelli sanitari3; con tale prospettiva è 
necessario rimodulare le policy pubbliche e pri-
vate a partire dall’analisi dei dati (open analytics) 
che permettano di formulare analisi puntuali di 
trend (assets allocation efficiency) e predittive (ne-
eds and trends) rispetto agli obiettivi e all’autorità 
delle Istituzioni preposte. Si tratta di una funzione 
pubblica che non può essere lasciata appannaggio 
esclusivo delle multinazionali (Amazon, Google, 
Microsoft, et cetera) che già oggi si collocano tra 
le imprese più capitalizzate al mondo avendo net-
tamente superato tutte le aziende impegnate nei 
settori industriali più tradizionali. La definizione di 
strategie dinamiche sulla base dell’analisi dei dati 
permette di accorciare il tempo di adattamento 
ai cambiamenti sociali ed economici dell’innova-
zione, individuare i trends verso cui si dirige spon-
taneamente l’innovazione, gestire l’assets alloca-
tion con un monitoraggio in real time e stimolare 
quei settori che i policy makers ritengono strate-
gici per la Regione Lombardia.

Per comprendere al meglio quanto predetto sug-
geriamo alcuni elementi di riflessione: 

1. Trends verso cui si dirige spontaneamente 
l’innovazione: l’innovazione accade di per sé e 
come l’acqua si adatta a qualsivoglia forma. An-
ticipare i settori a più elevato potenziale di svi-
luppo e crescita orienta le policy verso l’industria 
emergente.

2. Assets allocation: perlopiù fatta sulla base di 
atti programmatori e amministrativi fondati su 
una sommaria ricognizione del bisogno e sotto 
la pressione dei rappresentanti politici e dei ter-
ritori (distribuzione territoriale dei servizi sanita-

ri, frequenze e percorrenze dei mezzi pubblici, 
incentivi al sistema produttivo e della ricerca, 
allocazione dei mezzi di soccorso per protezione 
civile ed emergenze etc…). 

3. Stimolare i settori strategici: restituisce cen-
tralità alla politica impegnata a compiere scelte 
valoriali per il bene della comunità distogliendola 
dalla quotidiana rincorsa di ciò che è accaduto.

4. L’analisi dei dati offre supporto alla gover-
nance, accresce l’accountability verso i cittadi-
ni, favorisce la trasparenza delle scelte, genera 
valore e diviene una knowledge base per tutti 
gli attori dell’innovazione e quindi per tutti i cit-
tadini.

La scrittura di questa nuova modalità di “essere 
Istituzione” grazie all’ausilio di sensori, dati, algo-
ritmi, intelligenza artificiale e piattaforme, è nella 
disponibilità del Governo regionale che potrà ar-
ricchire le sue funzioni in un nuovo ambiente, “de-
mocratizzato”, di condivisione dei dati.
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1.2  LA SICUREZZA DIGITALE

Le informazioni digitali servono ad assumere de-
cisioni dentro un ampio compasso: orientare le 
politiche e migliorare il servizio e la spesa. L’uni-
verso delle informazioni è destinato ad esplode-
re in conseguenza della massiccia diffusione di 
wearables e di IoT (Internet delle cose). È aperta, 
pertanto, la sfida sull’affidabilità, integrità, di-
sponibilità e sicurezza dei dati stessi e delle infra-
strutture complesse che li gestiranno. La Pubblica 
Amministrazione ha operato il passaggio dal dato 
cartaceo al dato digitale per ragioni di efficienza. 
Successivamente ha cominciato a preoccuparsi 
della sicurezza dei dati sotto la propulsione di nor-
mative e di una nuova consapevolezza acquisita a 
causa del numero di violazioni avvenute. 

Nel corso dell’anno 2016 il settore della sicurezza 
ICT in Italia ha registrato un lungo elenco di attac-
chi e di incidenti che hanno attirato l’attenzione 
della stampa ponendo ancor più in luce i limiti 
delle infrastrutture esistenti nel Paese e le pro-
blematiche legate alla gestione tradizionale della 
Sicurezza IT. Basterebbe ricordare che nel 2016 il 
CERT nazionale ha lanciato circa 250 allarmi relati-
vi a specifici malware e vulnerabilità di particolare 
rilevanza nazionale. Nella medesima prospettiva 
rileviamo anche quanto è stato riportato – poiché 
ampiamente documentato - nel Rapporto Clusit 
2017, laddove si legge che nel biennio 2015-2016 si 
è registrato un incremento del 10% del numero di 
Cyber Crime in Italia. Malware, virus, cavalli di Tro-
ia, negazione di servizio distribuita, cyberattacco, 
sono solo alcuni dei termini per la trasformazione 
del codice in arma e stiamo appena cominciando a 

coglierne fino in fondo le implicazioni, non prima 
che accadano attacchi su scala globale come il re-
cente WannaCry. Il potenziale di danni concreti a 
livello personale o sistemico è talmente vasto che 
è difficilmente comprensibile. Siano essi motivati 
da ragioni politiche o da profitti o ancora dall’in-
tenzione di creare il caos, il costo dei cyberattac-
chi ha superato il valore di 400 miliardi di dollari 
l’anno, una cifra più alta del prodotto interno lor-
do di circa 160 dei 196 Paesi del mondo. 

Si profila un nuovo ruolo per l’Amministrazione 
che deve partire dal presupposto che le persone 
sono disposte a condividere socialmente i propri 
dati a patto che siano al sicuro e a patto di poter ri-
cavare dalla condivisione un beneficio personale. 
Per comprendere al meglio tali presupposti pren-
diamo un esempio da una delle multinazionali 
sopra citate: la Apple; come noto Apple ha garan-
tito l’inviolabilità dei dati personali presenti in un 
iPhone rifiutandosi di aprire la propria tecnologia 
alle indagini dell’Agenzia investigativa FBI, così fa-
cendo ha consolidato oltremodo il proprio rappor-
to fiduciario con i clienti disseminati in ogni ango-
lo del globo. Traendo spunto da questo esempio 
occorre rispondere al quesito sotteso: l’Istituzione 
regionale è in grado di garantire lo stesso rappor-
to fiduciario con i propri cittadini? 
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1.4  LA NUOVA REGOLAMENTAZIONE

Per “essere Istituzione” nel contesto predetto è 
opportuno dibattere in modalità innovativa anche 
nei termini del ruolo del privato nella società. Ci 
riferiamo nello specifico al caso di Uber e alle sue 
correlazioni con gli argomenti ivi trattati. 
Domandiamoci se sia davvero auspicabile che di 
questioni tanto delicate e complesse che riguar-
dano il futuro di centinaia di imprenditori in erba 
con idee moderne e innovative nei propri PC deb-
ba essere deciso sulla base di tanto complesse 
interpretazioni giuridiche che, inesorabilmente, 
determinano conflitti e contenziosi di esito in-
certo. Come dimostra il caso di Uber nel quale, a 
distanza di poche settimane, più giudici del mede-
simo tribunale sono arrivati a conclusioni opposte 
sulla liceità dei comportamenti imprenditoriali e 
delle azioni intraprese per il raggiungimento degli 
obiettivi.

Da più parti, e sempre più di sovente, si rafforza la 
domanda se sia possibile affrontare il futuro con 
un quadro regolatorio “primitive” nato e consoli-
dato quando il mondo parlava un altro linguaggio. 

Sarebbe sbagliato puntare il dito sui Giudici e, pro-
babilmente, sarebbe egualmente sbagliato pren-
dersela con la litigiosità dei portatori di interessi 
e delle rendite di posizione esistenti (così come 
accaduto con i tassisti per Uber o viceversa per i 
sovrintendenti che hanno impugnato la nomina 
ministeriale dei nuovi direttori dei musei italiani) 
che, norme alla mano, ritengono  di aver ragione e 
di poter legittimamente utilizzare le regole di ieri 

1.3  LA RESPONSABILITÀ 
DELL’INNOVAZIONE E DELLA RICERCA

Ricerca e innovazione responsabile significa an-
zitutto assicurare un processo interattivo e tra-
sparente con cui gli attori sociali e gli innovatori 
diventano sensibili l’uno all’altro con uno sguardo 
all’accettabilità etica, alla sostenibilità e alla de-
siderabilità sociale del processo di innovazione e 
dei suoi prodotti commerciali al fine di consentire 
una corretta incorporazione dei progressi scien-
tifici e tecnologici nella nostra società. In questo 
contesto diventa fondamentale cogliere i legami 
tra le cose, gli eventi, i sistemi, ed è importante 
farlo in modo dinamico, con modalità nuove, sen-
za modelli precostituiti ma contaminando mate-
rie, saperi, competenze, esperienze. 

In tale quadro l’Amministrazione assume un nuo-
vo compito incentrato sull’importanza e la neces-
sità di allineare la Ricerca e l’Innovazione ai valori, 
ai bisogni e alle aspettative della Società. Ciò im-
plica che le relative decisioni in tema di R&I siano 
frutto di un confronto tra tutti gli stakeholders, 
che diventano automaticamente responsabili - gli 
uni verso gli altri - delle ricadute delle attività di 
Ricerca ed Innovazione. Lo sforzo dell’ammini-
strazione deve dunque orientarsi a costruire com-
petenze nuove e dotarsi di assetti organizzativi 
capaci di accompagnare la società e le persone al 
cambiamento, rappresentando e facendo com-
prendere le soluzioni e opportunità offerte dall’in-
novazione.
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per veder bandito dal mercato un concorrente di 
oggi. L’unico responsabile di queste e di altre pa-
radossali vicende giudiziarie, in Italia come nel re-
sto del mondo, è il nostro modo di scrivere le leggi 
e l’inarrestabile ansia di normare il dettaglio anzi-
ché limitarsi a scolpire nelle leggi i principi. 

È questa coriacea forma di ipertrofia normativa 
che minaccia il futuro e l’innovazione perché, na-
turalmente, in un mondo che va sempre più di cor-
sa e in mercati sui quali si affacciano, ogni giorno, 
soluzioni nuove di problemi datati, se si continua 
a pretendere di governare, a colpi di leggi, anche il 
modo in cui un servizio deve essere prestato o un 
bene può essere venduto, l’unico risultato possibi-
le è quello di rendere le regole antistoriche e ana-
cronistiche e creare tensioni inutili tra chi vuole far 
rotta verso il futuro e chi ambirebbe a continuare 
a mettere a profitto vantaggi del passato. 

Naturalmente un tale approccio non è volto a fa-
vorire lo strapotere dei giganti del web, semmai 
è vero il contrario: le big company del digitale 
possiedono i patrimoni per affrontare e gestire 
certe interminabili battaglie legali ma gli start-up-
per, davanti a un contesto di incertezza giuridica, 
quale quello che il nostro modo di scrivere le leggi 
talvolta determina, spesso abbandonano la com-
petizione.

Un riformismo originale che muova i propri passi 
dalle premesse richiamate deve:

1. liberare l’amministrazione (per legge e per on-
tologia deputata a garantire la fiducia del siste-
ma nell’interesse comune) da alcuni principi: 
responsabilità amministrativa dei dirigenti (chi 
lavora può sbagliare tanto più se si trova ad 
affrontare problemi nuovi la cui soluzione non 
può prescindere da un percorso per approssi-
mazione), limitare il potere amministrativo ai 
soli ambiti di interesse pubblico non persegui-
bili in via negoziale (rapporto autorità-libertà);

2. riscrivere le leggi per il futuro a partire dall’ana-
lisi dei dati e dei trends in atto;

3. anticipare la funzione regolatoria limitandosi ad 
una legislazione di principio, adattabile al muta-
re del contesto;

4. coinvolgere il pubblico prima di porre in essere 
qualunque forma di intervento regolatorio per 
assicurare un’ampia consultazione e parteci-
pazione alle scelte determinanti per la società 
(secondo una logica di responsabilità dell’inno-
vazione).
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La profonda mutazione di epoca, con i rivolgimen-
ti che arreca, sfida la Regione Lombardia a matu-
rare una diversa articolazione del proprio assetto 
nei rapporti dello Stato nazionale. In un tempo da 
alcuni definito come “epoca delle accelerazioni” i 
territori e le città ad autentica vocazione interna-
zionale hanno facoltà di trainare lo sviluppo, i capi-
tali e le competenze. Stante tale scenario occorre 
però evidenziare che il dibattito pubblico odierno in 
materia di autonomia regionale verte prettamen-
te sui temi puramente finanziari (quali il trattenere 
più risorse sul territorio) piuttosto che sui contenuti 
della devoluzione e sulla riorganizzazione che ne 
deriva. Così facendo, però, si corre il rischio che i li-
velli tributari e organizzativi si moltiplichino invece 
di semplificarsi.

La Lombardia rappresenta un potente motore 
per tutto il Paese, una trazione anteriore che ha 
ricadute sopra l’intero territorio nazionale, e tale 
ragionamento andrebbe ragionevolmente am-
pliato al Nord Italia industriale e alla Baviera e Ba-
den-Württemberg. 

Infatti, a sud e a nord delle Alpi si gioca una parte im-
portante della sfida economica europea che si può 
ben comprendere analizzando alcune cifre significa-
tive: il nord Italia ha una popolazione di 23,7 milioni 
di abitanti, Baviera e Baden-Württemberg hanno 
una popolazione di 23,7 milioni di abitanti.; il nord 
Italia esporta il 31% del suo Pil, il Sud della Germania 
il 34%; il nord Italia ha 2,3 milioni di occupati mani-
fatturieri, il Sud tedesco ne conta 2,9 milioni. 

Trattiamo di aree a profonda vocazione manifat-
turiera che però presentano una differenza so-
stanziale: il nord Italia deve migliorare la propria 
densità di innovazione tecnologica e scientifica 
delle imprese, dell’università, della formazione. 
La rilevanza delle autonomie nel contesto odierno 
si apprezza anche nel raffronto di Lombardia e Ve-
neto con le altre Regioni. 
Il Pil cumulato di Lombardia e Veneto tra 2009 
e 2015 ammonta a 3.471 miliardi di euro, quello 
dell’intero Centro-Sud a 3.881 miliardi. 
Ma il surplus in termini di spesa pro capite rispetto 
al gettito è stato di 394 miliardi nelle due Regioni 
del Nord, rispetto a un deficit di 305 miliardi nel 
Centro-Sud. 
Sul Pil cumulato dal 2009 Lombardia e Veneto 
hanno realizzato un avanzo pari all’11%, il Cen-
tro-Sud un disavanzo pari al 10,7%. 
Ciò malgrado, Lombardia e Veneto hanno regi-
strato una variazione del Pil pari al 3,3%, il Centro 
Sud un calo del 3,3%. 
Tali cifre indicano la via da seguire. 
Non abbiamo bisogno di omologazione, ma di au-
tonomie territoriali e anche cittadine che consen-
tano una migliore organizzazione dei servizi pub-
blici e più capacità di rispondere alle esigenze dei 
territori. Perché la crescita aggiuntiva serve non 
solo a chi la realizza, ma diventa traino addiziona-
le e solidale anche per le Regioni meno avanzate. 
Lo Stato che accetta la sfida delle Autonomie si 
attrezza meglio per la competizione mondiale. 
Soprattutto se, in piena coerenza alle 23 materie 
in cui l’autonomia può essere rafforzata secondo 

la Costituzione vigente, la si concede su materie 
che riguardano i giovani e gli anziani: come l’au-
tonomia scolastica e le politiche attive del lavoro, 
l’evoluzione della sanità verso livelli di eccellenza 
della ricerca, e della capacità di non lasciare alla 
sola cura di famiglie e volontari i disabili e i cronici.

A partire dagli anni ‘90 sono state varate una serie 
di riforme istituzionali volte ad avvicinare sempre 
di più lo Stato ai cittadini attraverso una diversa 
articolazione dei poteri decisionali, amministrati-
vi e legislativi; in particolare, il federalismo ammi-
nistrativo è stato promosso nel 1997 con le Leggi 
Bassanini (L. 59/1997, L. 127/1997), volte sostan-
zialmente al trasferimento di importanti compe-
tenze dello Stato alle Regioni, alle Province e ai 
Comuni. Questa legge risulta a 15 anni di distan-
za applicata solo in parte: mentre quasi l’80% dei 
poteri funzionali sono stati trasferiti dallo Stato 
al sistema delle autonomie locali, non c’è stato 
il contestuale trasferimento delle risorse, con la 
conseguenza di acuire i profondi sbilanciamenti 
tra i diversi livelli istituzionali e tra i diversi terri-
tori del Paese. Il federalismo fiscale mira a dare 
attuazione all’art.119 della Costituzione, che san-
cisce l’autonomia finanziaria di entrata e di spesa 
per i Comuni, le Province, le Città metropolitane 
e le Regioni, completando il processo di revisione 
costituzionale avviato a partire dal 2001, con la 
modifica del Titolo V Parte Seconda della Costitu-
zione (L. 3/2001).
Tale riforma ha creato le basi e le condizioni es-
senziali per una futura trasformazione dell’Italia 
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I laboratori del federalismo possono essere 
luoghi per la sperimentazione d’innovazioni: 
nozione di particolare interesse per l’Italia, 
dove potrebbero aversi ventuno laboratori alla 
ricerca di modi per migliorare l’utilizzo delle ri-
sorse pubbliche.
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in una Repubblica federale, prevedendo in modo 
esplicito un allargamento delle competenze le-
gislative delle Regioni rispetto allo Stato e modi-
ficando, almeno in parte, il sistema dei controlli. 
Un’innovazione riuscita in un dato Stato, secondo 
una tesi riconducibile al pensiero di Lord James 
Bryce prima e Louis Brandeis poi, tenderà ad esse-
re adottata da altri Stati. Verosimilmente, un pae-
se dotato di cinquanta “Stati-laboratorio”, quale 
gli Stati Uniti, registrerà un tasso d’innovazione 
superiore a quello di un Paese con sistema di go-
verno unitario. Questo ultimo tenderà, infatti, a 
innovare su scala nazionale; e ciò significa, da un 
lato, poter massimizzare i benefici nel caso d’in-
novazioni riuscite, ma anche, dall’altro lato, gene-
ralizzare gli esiti negativi delle innovazioni fallite. 

La Costituzione spagnola del 1978, delegando 
alle Regioni la facoltà di costituirsi come Ente au-
tonomo, e di co-determinare il proprio ambito di 
competenze, ha consentito la creazione di auto-
nomie tutte tendenzialmente speciali, definite nei 
rispettivi Statuti. Nella medesima prospettiva, oc-
corre pertanto riattivare e accelerare il percorso di 
attuazione dell’art. 116 comma 3 della Costituzio-
ne per rafforzare il concetto che tutte le Regioni 
ordinarie possano assumere connotati di “specia-
lità”, in deroga all’ordinario riparto di competenze 
sancito dalla Costituzione. 
L’attuazione potrà sostanziarsi in una specialità 
parziale o mobile e relativa per materie (o meglio 
per oggetti o fini specificamente definiti), che tro-
vi riunite in una stessa condizione Regioni ordina-
rie e speciali, per fasce omogenee di territorio e 
in relazione ad interessi o a obiettivi dati; ovvero 
attraverso la possibilità di riconoscere, alle Regio-

ni speciali, una competenza esclusiva sulle stesse 
materie rimaste nell’ambito della competenza 
statale; o, da ultimo, rifacendosi alla tradizione 
del nostro regionalismo attraverso una riscoper-
ta delle vere radici della specialità, legate alle 
antiche problematiche economiche, alla colloca-
zione geografica delle Regioni, alla necessità di 
aumentarne il peso nelle relazioni internazionali. 
La specialità deve consistere in poteri adeguati a 
intervenire sulle condizioni di difformità, così da 
assicurare alle regioni speciali, caratterizzate da 
situazioni di “oggettiva diversità”, la migliore uti-
lizzazione dei loro caratteri peculiari. 

Le riforme istituzionali che si sono succedute (sia 
quelle riuscite che quelle proposte ma bocciate dal 
referendum costituzionale) hanno svuotato le au-
tonomie locali da un lato di risorse, nonostante le 
competenze, dall’altro della necessaria legittima-
zione popolare, talora sopprimendo anche gli orga-
ni gestionali (v. province). Non è un caso che taluni 
parlino di “autonomie sfiduciate”. Sviluppo econo-
mico e creazione di grandi centri di competenze si 
sono impiantati nelle città. Un’autonomia vera può 
determinare il contesto politico ed economico in 
cui operano e competono le imprese del territorio. 
Questo è un punto davvero cruciale, rispetto anche 
alle sfide del futuro. Una vera autonomia oggi – in 
quello che non a caso viene definito “secolo urba-
no” e in cui la competizione non avviene più tra 
nazioni ma tra grandi aree metropolitane, magari 
unite tra loro anche dalle cosiddette filiere produt-
tive globali – non deve essere una rivendicazione 
localistica, ma uno strumento reale a servizio di 
un territorio competitivo e che è interesse di tutto 
un Paese liberare da vincoli di natura statalistica 

e centralistica. Solo recuperi di efficienza, tramite 
una miglior organizzazione dei ‘‘fattori produttivi’’, 
perseguiti dalle riforme amministrative concepi-
te a partire dagli anni Novanta del secolo scorso, 
possono consentire, in condizioni di isorisorse, il 
raggiungimento di obiettivi di efficacia più elevati 
nell’esercizio delle funzioni. 
In questo senso la questione del federalismo fiscale 
non può essere disgiunta da quella del federalismo 
amministrativo, cioè della riorganizzazione com-
plessiva dei poteri pubblici in base al principio del 
decentramento già enunciato nella Costituzione 
del 1948 e poi enfatizzato in seguito alla riforma 
del Titolo V della Costituzione operata con la l. cost. 
n. 3/2001 (Artt. 5 e 114 Cost.). Occorre ridisegnare, 
dunque, un assetto istituzionale che renda le gran-
di aree metropolitane veramente autonome e libe-
re di crescere, però quali organi distinti e separati 
da macroregioni che divengono il livello ottimale 
di interlocuzione sub-statale con l’Unione europea.





RAPPORTO  LOMBARDIA 2018 10101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101010101

3.  L’IMMINENTE INCÒGNITO
...IN SANITÀ

#MedicinaDiPrecisione

#Blockchain 

#IntelligenzaArtificiale
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Il complesso sistema delle misure in denaro, in 
natura e detrazioni fiscali, che caratterizza il mo-
dello di welfare italiano, è fonte di duplicazioni e 
sovrapposizioni, che aumentano il divario tra le si-
tuazioni di bisogni più o meno coperti, inefficienze 
e dispersione di risorse pubbliche scarse. Una ne-
cessaria razionalizzazione verticale (tra detrazioni 
fiscali, trasferimenti in denaro e interventi in natu-
ra) e orizzontale (tra prestazioni previdenziali, sa-
nitarie e assistenziali) sarebbe in grado di appor-
tare importanti economie nonché un sistema più 
equo, a condizione di incardinare l’intero sistema 
sul governo regionale, laddove abbia dato prova 
di efficienza e sostenibilità seguendo il modello da 
anni rodato per la sanità.

Ad esempio, oggi circa il 10% delle persone con 
almeno 65 anni, indipendentemente dal livello 
di reddito, riceve un’indennità di accompagna-
mento pari a 487 euro mensili, utilizzati principal-
mente per pagare le badanti. Tale strumento può 
e deve essere migliorato sia sotto il profilo della 
distribuzione delle risorse, sia sotto il profilo della 
destinazione delle stesse. 

Un altro esempio riguarda la distribuzione territo-
riale della spesa per le prestazioni sociali: nell’ulti-
mo documento di analisi elaborato dalle Regioni, 
si evidenzia una spesa pro capite che va dai 29 
euro in Calabria ai 280 euro a Trento, contro i circa 
111 euro a livello nazionale. 

Tali differenziazioni derivano dalla grave carenza 
di omogeneità tra gli indicatori di copertura dei 
servizi. Nelle aree più povere e più bisognose di 
servizi, vengono dedicate meno risorse e offerte 
meno prestazioni ai cittadini. 
Il disequilibrio su base nazionale si riflette altresì 
a livello regionale, laddove, nel corso degli anni, 
l’assenza di programmazione dei servizi e delle ri-
sorse unitamente al ruolo residuale riservato alla 
governance regionale ha generato un forte diva-
rio tra territori. 
Tra il 1995 e il 2008, la spesa sanitaria pro-capite 
a carico dello Stato è passata in Italia da 760 euro 
a 1.555 euro (+104%). In Israele la spesa è passata 
da 622 euro a 900 euro (+44%).

Distribuzione per livelli di governo della spesa 
per protezione sociale (2014)

AMM.NI 
CENTRALI

AMM.NI 
REGIONALI

AMM.NI 
LOCALI

TOTALE PA

SANITÀ 2 mld 114 mld ~0 116 mld

SOCIALE 27,7 mld 1,3 mld 6,9 mld 35,9 mld

PREVIDENZA 300 mld* ~0 - 300 mld

* di cui, circa 40 miliardi per prestazioni a sostegno del red-
dito (pensioni di invalidità, assegni al nucleo familiare, ren-
dite per infortuni ecc.)

Fonte: elaborazione su dati ISTAT

Qual è stato il segreto della ricetta israeliana, 
dove il servizio sanitario nazionale è anch’esso, 
pubblico? In questi anni è stata gestita una po-
litica di riorganizzazione del servizio finalizzata 
tra l’altro a curare i malati cronici a casa, utiliz-
zando tecnologie di telemedicina con correla-
ta organizzazione del supporto sul territorio. 
Quest’organizzazione costa meno e garantisce 
qualità di salute e vita migliore ai malati.

Uno dei principali limiti ravvisati nell’attuale si-
stema risiede nella frammentazione e nell’ecces-
so della rete d’offerta che si presenta inadeguata 
a rispondere alla domanda di salute (complessa) 
che le persone esprimono. Urge un ripensamento 
radicale del sistema di offerta, nella prospettiva 
della personalizzazione delle risposte (oggi prati-
cabile attraverso la medicina personalizzata e di 
precisione) e della differenziazione territoriale, 
secondo il paradigma per cui territori diversi espri-
mono domande diverse, così come alla specifici-
tà di un bisogno o di categorie di bisogno, deve 
corrispondere una risposta differenziata, anche in 
termini di intensità nel lavoro di presa in carico e 
di facilitazione. 
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L’evoluzione verso un sistema di medicina diffu-
sa prende le mosse dalla base informativa di cui 
dispone Regione Lombardia rispetto a tutte le 
altre Regioni d’Italia, e ciò consente di effettuare 
un’analisi e una stratificazione della domanda di 
salute espressa e inespressa dalle persone sia su 
base storica, attraverso la banca dati del Sistema 
informativo sanitario – SIS - che su base predittiva 
integrando la banca dati regionale con informa-
zioni non strutturate come ad esempio i big data 
analytics attraverso algoritmi di machine learning.

L’infrastruttura organizzativa dovrà essere pla-
smata sulla base dei bisogni - espressi (diagnosi e 
cura tradizionale) e non (attività di prevenzione) 
- delle persone e delle loro famiglie, anticipando 
sul piano organizzativo ciò che la scienza medica 
sta maturando nell’ambito della medicina perso-
nalizzata o della medicina di precisione (precision 
medicine). È un processo di cura che si basa sul si-
gnificato dell’informazione, ricavata ed elaborata 
a partire dalla mole di dati sanitari e non che sa-
ranno progressivamente strutturati nella “cartella 
clinica digitale” (il fascicolo sanitario elettronico 
oggi esistente opportunamente integrato con 
tutti i dati relativi ai Lea erogati per il soggetto 
ed arricchito con informazioni codificate in modo 
univoco e quindi facilmente elaborabili e confron-
tabili) assicurando la piena accessibilità (e certi-
ficazione) delle informazioni sulla storia clinica e 
sulla diagnostica effettuata. 

Personalizzazione dell’azione preventiva. 
La stratificazione della domanda consente di 
ripensare in senso proattivo il sistema regio-
nale della prevenzione (integrando in questa 
prospettiva per esempio le attuali politiche am-
bientali e agricole che hanno un ruolo determi-
nante sugli stili di vita e di salute delle persone) 
al fine di anticipare la domanda di salute con 
idonee azioni personalizzate verso quella fascia 
di persone che oggi sono qualificabili come “non 
consumatori” ovvero “consumatori occasiona-
li”. Sotto questo profilo la sanità digitale, sulla 
base delle informazioni raccolte e delle conse-
guenti correlazioni, offre una pluralità di solu-
zioni che consentono di agire tempestivamente 
per promuovere la salute, prevenire le malattie 
e incoraggiare ambienti favorevoli a stili di vita 
sani tenendo conto del principio comunitario 
“la salute in tutte le politiche”. In una logica di 
superamento dei modelli di remunerazione tra-
dizionali fondati sul DRG, il sistema informativo 
deve consentire il monitoraggio e la valutazio-
ne degli esiti di salute e di processo per singolo 
paziente valorizzando l’outcome prodotto. Al 
fine di facilitare la diffusione degli strumenti 
digitali, i processi di acquisto in sanità saranno 
innovati, introducendo modalità che tengano 
conto del risultato conseguito in termini di ri-
sparmio e appropriatezza, oltre al ricorso agli 
appalti pre-commerciali e agli appalti innovativi 
per assicurare l’acquisto delle migliori soluzioni 
e garantire l’innovazione radicale del sistema. 

La stratificazione della domanda e dei bisogni 
permetterà un accesso al sistema personalizzato, 
attraverso la cartella clinica digitale, secondo clas-
si di priorità e in modo che possano automatica-
mente, anche attraverso le cd. “agende aperte”, 
rilevarsi le anomalie e definire conseguentemente 
le soglie di accesso in base all’appropriatezza della 
domanda e della risposta. 
L’Ocse stima che il miglioramento dell’efficienza 
dei sistemi sanitari potrebbe contribuire in modo 
rilevante ad allentare le forti tensioni sui conti 
pubblici causate dalla crisi economica e finanzia-
ria.

All’interno di tale inquadramento di sistema oc-
corre evidenziare l’insorgenza di tre innovazioni 
che andranno rapidamente a ridisegnare il peri-
metro delle politiche nazionali di tutti i Paesi in-
dustrialmente avanzati: parliamo di medicina di 
precisione, Blockchain e Intelligenza Artificiale.
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Il costo dell’assistenza sanitaria ha costantemente 
superato la crescita economica media del 2% nei 
paesi OCSE negli ultimi 50 anni. Oltreoceano la 
precision medicine ha guadagnato consenso dive-
nendo una priorità nell’agenda politica del Governo 
federale. La medicina di precisione, semplificando, 
è un modello che propone la personalizzazione del-
le cure sanitarie. Con lo sviluppo della conoscenza e 
della tecnologia da un lato, e la comprensione del-
la genetica dall’altro lato, due cose sono diventate 
chiare: le differenze genetiche delle persone pos-
sono portare a diverse risposte ai trattamenti. 

In altre parole il ricorso a piani personalizzati di 
trattamento potrebbe migliorare i risultati di salute 
dei pazienti e ridurre significativamente i costi sani-
tari inappropriati (principale zavorra dei sistemi sa-
nitari contemporanei). Nell’ambito della cronicità, 
per esempio, che in Italia assorbe circa il 70% della 
spesa sanitaria a carico dei bilanci pubblici, model-
li di cura personalizzati possono ridurre i ricoveri 
ospedalieri (inappropriati) attraverso soluzioni di 
cura integrati e piani di trattamento personalizza-
ti adattati in tempo reale. E grazie a soluzioni di 
monitoraggio e cura in remoto potrebbero essere 
forniti in ambienti domestici o comunque a bassa 
intensità.
Le decisioni mediche, le pratiche utilizzate e i pro-
dotti sono definiti su misura per il singolo paziente 

#MedicinaDiPrecisione 
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sulla base di una attività diagnostica che si avva-
le in modo avanzato delle nuove tecnologie e dei 
dati disponibili attraverso diagnostica molecolare, 
imaging e analisi predittive effettuate su immense 
moli di dati secondo correlazioni non strutturate. 
Come osservava il prof. Umberto Veronesi “ci av-
viamo verso una medicina delle quattro “P”: perso-
nalizzata (ogni persona è una storia da raccontare), 
preventiva e predittiva (ciascuno potrà conoscere 
la sua matrice ereditaria partecipativa (ognuno è 
consapevole e può intervenire)”.

La precision medicine è destinata ad influire po-
sitivamente sul welfare favorendo anche in tale 
ambito una sua personalizzazione. Un welfare per-
sonalizzato che responsabilizza il beneficiario, dal 
quale apprende in tempo reale l’evoluzione dei suoi 
bisogni anche in relazione a comportamenti e stili 
di vita. La principale sfida per la medicina persona-
lizzata – come osservato – sarà la gestione di una 
complessità crescente legata ad una progressiva 
ridefinizione e riclassificazione nosologica e alla 
conseguente proliferazione di informazioni e linee 
guida.4

I big data rappresentano in questo contesto evolu-
to una base informativa imprescindibile. Cosa siano 
è stato efficacemente rappresentato da Alexander 
Jaimes, ricercatore presso Yahoo Research, “i dati 

siamo noi”. Noi che alimentiamo i social network 
che costituiscono oggi i Big Data più interessanti 
per tutti gli analisti. Oltre a tutti i dati e le informa-
zioni che possono essere raccolte dalla sempre più 
diffusa tecnologia “wearable”. 

La medicina si sta digitalizzando: attraverso l’archi-
viazione di referti e analisi di tutti i pazienti, stia-
mo creando una banca dati enorme, con miliardi e 
miliardi di informazioni che potranno essere con-
sultate per indagare sulle patologie e per testare 
i farmaci. Prima era inimmaginabile, ma questo 
enorme archivio elettronico farà parte del nostro 
futuro così come la robotic science e le nanotecno-
logie.

Il compito e la funzione dell’ente pubblico non con-
sisterà più nella gestione di programmi di welfare 
ideati e concepiti sulla base di una domanda “vir-
tuale”, bensì dovrà partire da una sapiente attività 
di “data discovery” che permetta di orientare gli 
interventi, incentivare o disincentivare determinati 
comportamenti, elevare l’accountability degli ero-
gatori e regolamentare l’offerta. 

Un welfare personalizzato richiede strumenti ge-
stionali flessibili e “scalabili”, facilmente integra-
bili con la pluralità di interventi previsti dai diversi 
livello di governo, dalle imprese e da tutte le or-

4  L. Ripamonti, Medicina personalizzata e depersonalizza-
ta, in M. Monti, S. Garagna, G. Milano, C. A. Redi, Medicina 
di precisione, Pavia, 2015 e J. L. Jameson, D. L. Longo, Pre-
cision Medicine-Personalized, problematic and Promising, N 
Engl J Med 372;23, June 4, 2015.

5  M. Meloni, Epigenetics for social sciences: justice, embodi-
ment, and inheritance in the postgenomicage, New Genetics 
and Society, 34:2, 2015, 125-151.

6   S. Jasanoff, States of Knowledge: The Co-Production of 
Science and the Social Order, Routledge, London, 2004.

ganizzazioni profit e non profit che concorrono al 
benessere collettivo. L’avanzamento sociale deve 
corrispondere all’avanzamento delle conoscenze 
scientifiche5 in quanto mutuo allineamento di in-
novazione normativo-politica e innovazione tecno-
scientifica.6

Si tratta di una rivoluzione copernicana che deve 
vincere una massa inerziale imponente: rendite di 
posizione, interessi economici e sociali, anche in 
termini di ricadute occupazionali, resistenze passi-
ve al cambiamento, ma in prima battuta deve con-
tare sulla “capacitazione” di ogni persona.
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Così come accadeva più di un secolo fa, la valida-
zione delle transazioni tra soggetti avviene oggi 
attraverso intermediari, che si tratti di un atto di 
compravendita immobiliare, del rilascio di una 
cartella clinica oppure della registrazione di un 
nuovo brevetto, si incorre in un costo aggiuntivo 
per tutelare e far riconoscere il valore generato o 
trasferito. All’interno di tale ambito sono state svi-
luppate molteplici soluzioni da studiosi, imprendi-
tori e istituzioni che hanno elaborato e analizzato 
le implicazioni di un protocollo con facoltà di con-
sentire a due o più persone di effettuare scambi e 
di generare reciproca fiducia attraverso un codice 
informatico senza il bisogno di terze parti: un pro-
tocollo di scambio dove la collettività degli ade-
renti abbia l’interesse a certificare gratuitamente 
- o quasi - tutte le operazioni che contemperino 
la circolazione di valore nella cosiddetta catena 
dei blocchi. La blockchain - o più precisamente le 
blockchains - ha innescato quella che in molti con-
siderano la seconda rivoluzione digitale: dall’in-
ternet of information all’internet of value. 

Mediante il protocollo della blockchain viene 
condiviso un record generale, dettagliato e im-
modificabile, di tutte le transazioni avvenute in 
un network i cui “nodi” rappresentano le singole 
unità che traferiscono tra loro valore. La peculiari-
tà del sistema è da rintracciare nella completa de-
centralizzazione: nessun nodo può singolarmente 
apporre modifiche al registro delle transazioni 
o esercitare esclusive funzioni di controllo della 
rete. Le transazioni sulla blockchain sono sempre 
tracciate, registrate e cronologicamente colloca-
te (timestamped). Ogni nodo ha nel proprio codice 
identificativo una quota parte delle informazioni 
del nodo che lo precede cronologicamente. 
Tale aspetto risulta fondamentale dal punto di 
vista della cybersecurity, poiché obbliga chi è in-
tenzionato a modificare indirizzi e informazioni 
sulla blockchain a dover cambiare il codice di tutti 
i blocchi e di tutte le transazioni sotto lo sguardo 
vigile di tutti i nodi stessi. Le transazioni vengono 
effettuate e registrate nel record generale (led-
ger), attraverso la generazione di chiavi pubbliche 
e private. In questo modo sopra il ledger appaiono 
tutte le transazioni che sono verificabili e le cui in-
formazioni possono essere modificate solo utiliz-
zando la chiave privata. 

Così facendo il corpus di informazioni inerenti alle 
transazioni permane nelle disponibilità dei singoli 
soggetti senza che intermediari possano usufru-
irne a scopo di lucro o di danno. L’addizione di 
nodi alla rete e il mantenimento della medesima 

è compito dei miners: soggetti che mettono a di-
sposizione la capacità computazionale necessaria 
alla risoluzione di tasks che differiscono per ogni 
blockchain. 

Nell’arco di 2-3 anni sono germogliati centinaia 
di progetti con le caratteristiche sopra esplici-
tate che hanno coinvolto settori differenti fra 
loro: energia, real estate, assicurazioni, sanità, 
industria farmaceutica, etc. Per quanto riguarda 
il settore farmaceutico sono stati pubblicati pa-
pers che ipotizzano che mediante l’utilizzo della 
blockchain potranno essere governati alcuni feno-
meni dannosi quali la contraffazione dei farmaci 
che si è sviluppata nei Paesi asiatici, altri inter-
venti pubblicati suggeriscono l’importanza di tali 
sistemi per la tracciabilità di farmaci e dispositivi 
medici dalla fase di manufactoring sino alla con-
segna al consumatore finale facilitando le ope-
razioni di supply chain di aziende farmaceutiche, 
ospedali, farmacie. 
Persino la ricerca medico scientifica può trarre be-
neficio dalla blockchain, si pensi al sorgere di mo-
vimenti antiscientifici quali l’antivaccinismo (che 

#Blockchain

7  L’idea alla base del bitcoin è di creare una valuta non 
soggetta al controllo di una banca centrale e il cui scambio 
possa avvenire anche per micro importi fino all’ottava cifra 
decimale. La prospettiva primaria del bitcoin è finanziaria.

La blockchain è la tecnologia sulla 
quale si fonda la creazione delle 
valute digitali, denominate cripto-
valute, la più nota delle quali - ed 
anche la prima in ordine cronologi-
co di comparsa - è il Bitcoin7. 
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LA BLOCKCHAIN NEL SETTORE PUBBLICO

1. Valuta digitale/pagamenti

2. Registrazione terreni

3. Votazioni (elezioni)

4. Gestione dell’identità

5. Tracciabilità della Supply Chain

6. Assistenza sanitaria

7. Votazione (delega)

8. Registrazione aziendale

9. Tassazione

10. Gestione dei diritti

CODICE COLORI

      In corso

      Pianificata

      Annunciata
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prende avvio da studi la cui correttezza procedu-
rale non è stata immediatamente verificata). Le 
evidenze, le procedure, e i dati sui clinical trial di 
aziende farmaceutiche o di studi clinici potrebbero 
essere messi su blockchain in modo tale che chiun-
que ne possa verificare correttezza e rigore. Un ul-
teriore ambito di recente sviluppo integrabile nella 
blockchain è la telemedicina correlata alle tecno-
logie dell’internet of things (IoT), delle intelligenze 
artificiali (AI) e del machine learning. Un nodo della 
rete potrebbe essere “occupato” anche dai dispo-
stivi wearables che comunicano con una centrale 
operativa dove clinici ricevono alert in tempo reale 
sulle condizioni di salute dei pazienti a distanza e 
che quindi possono intervenire per tempo. 

Contestualmente si registrerebbero le informa-
zioni essenziali di salute, secondo i dettami di uno 
smart contract, nell’immutabile “libro mastro” 
della blockchain. Inoltre, studiosi di autorevoli isti-
tuzioni come l’MIT di Boston ipotizzano l’utilizzo 
della realtà virtuale come strumento di analisi in-
terdisciplinare tra clinici che si scambiano informa-
zioni e accedono ai dati sensibili dei pazienti sulla 
blockchain condividendo decisioni di trattamento. 
In tale siffatto scenario, in cui ogni paziente può 
essere costantemente monitorato, si profila una 
graduale maggiore attenzione alla medicina di pre-
cisione dove diagnosi e terapie risultano progressi-
vamente più personalizzate8. 
Un altro ambito della scienza medica in cui la 
blockchain potrebbe portare un miglioramento si-
gnificativo riguarda l’epidemiologia: immaginiamo 
che un potenziale focolaio epidemico si stia svilup-
pando in una determinata zona geografica e che 
le informazioni inerente alla sua evoluzione siano 

messe sulla rete in tempo reale e condivise tra tut-
ti gli stakeholders: ciò permetterebbe alle autorità 
sanitarie di intervenire tempestivamente scongiu-
rando una ben peggiore diffusione endemica nella 
popolazione e andando oltretutto a contenere l’ag-
gravio potenziale di costi per lo “spegnimento” di 
un focolaio in espansione. 

Dall’epidemiologia vertiamo verso il sequenzia-
mento genomico: immaginiamo che popolazioni 
intere pubblichino le proprie informazioni geno-
miche sulla blockchain permettendo a sempre più 
evolute intelligenze artificiali di consigliare gli esa-
mi diagnostici più adatti per ognuno, di dispensare 
consigli sugli stili di vita atti a prevenire le malattie 
a cui noi siamo singolarmente predisposti. In so-
stanza la circolazione di informazioni parzialmen-
te anonimizzate - o più precisamente “pseudono-
mizzate” - potrebbe imprimere un impulso allo 
sviluppo della medicina predittiva producendo, 
tra l’altro, un significativo risparmio a livello di go-
verno centrale degli Stati. Con questa mole di dati 
certificata i policymakers potrebbero attivamente 
innescare meccanismi di Population Health Mana-
gement attuando provvedimenti normativi e disci-
plinando l’allocazione delle risorse sulla base di dati 
aggregati della popolazione. 
Stante tale situazione le informazioni sanitarie 
sono detenute principalmente da ospedali e isti-

8  Si potrebbe anche utilizzare la blockchain per il controllo 
remoto dell’aderenza alle prescrizioni mediche e farmaco-
logiche, nonché per la gestione logistica dei pazienti nelle 
strutture sanitarie.
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tuzioni che conservano i dati all’interno dei loro 
server centrali. Le aziende sanitarie sono restìe 
a trasmettersi i dati dei pazienti che scelgono di 
segmentare le cure tra più erogatori di servizi in 
quanto questi stessi dati rappresentano anche un 
strumento di vantaggio competitivo. Come conse-
guenza di ciò, se il percorso di cura viene frammen-
tato tra più Enti sanitari, il compito di reperire in-
formazioni anamnestiche il più complete possibili 
finalizzate ad una migliore profilazione delle cure 
viene lasciato al paziente, che in sostanza si trova 
costretto a trasportare fisicamente risultati di esa-
mi, cartelle cliniche, supporti ottici con tutti i rischi 
che ne conseguono (smarrimento, incompletezza 
informazioni, errori di anagrafica nella consegna)9. 

La blockchain con il sistema a doppia chiave asim-
metrica può ottemperare a quest’ultima problema-
tica trasferendo le informazioni dai server ai nodi 
di una rete decentralizzata privata in cui l’individuo 
diventa il possessore unico dei dati sanitari. 
In questo modo ogni attacco ad un nodo della rete 
verrebbe individuato da tutti i nodi e difficilmente 
avrebbe successo. Inoltre il paziente con il sistema 
della chiave pubblica privata potrà decidere quali 
dati clinici divulgare con gli erogatori di servizi e 
con quale grado di anonimità, è ipotizzabile dun-
que l’uso di una chiave individuale pubblica per for-
nire alcuni dati di salute senza svelare l’identità del 
paziente a fini di studi epidemiologici correlata con 
l’utilizzo di una chiave privata, di cui è a conoscenza 
solo il paziente, che permetta ai clinici con le sole 
informazioni utili di curare il singolo problema di 
salute.
Ma come è possibile, invece, risolvere il proble-
ma dell’interoperabilità? Come si può stimolare 

9  Inoltre l’utilizzo di server centrali rende le strutture sa-
nitarie potenzialmente vulnerabili ad attacchi hacker volti 
alla sottrazione di dati sensibili; non è dunque casuale che 
l’outlook di spesa per i servizi di cybersecurity sia prevista 
in costante rialzo nei prossimi anni.

le strutture sanitarie a trasmettersi informazioni 
sensibili con il consenso dei singoli pazienti miglio-
rando il percorso di cura? In un recente paper un’i-
stituzione di rilievo quale la Mayo Clinic ha provato 
a proporre una soluzione. Innanzitutto alla base di 
una possibile integrazione di dati tra strutture risul-
ta fondamentale una totale capacità di merging di 
informazioni. Tutte le strutture della “blockchain 
della salute” dovrebbero convergere uniformando 
il modo in cui i dati vengono inseriti nel sistema e 
rendendoli semanticamente confrontabili (il che è 
estremamente difficile data la complessità intrin-
seca del dato sanitario). 
Ma quale sarebbe il vantaggio delle strutture sani-
tarie a cooperare? Per capire ciò dobbiamo ipotiz-
zare che il compito dei policymakers sia raccogliere 
dati aggregati provenienti da tutte le strutture sa-
nitarie di un territorio. Le strutture, riconvertendo 
i loro server spogliati della loro funzione originale, 
potrebbero impiegare la potenza computazionale 
liberata dalla decentralizzazione della gestione dei 
dati per operazioni di mining di nuovi nodi di un 
network condiviso. 
In questo scenario alla creazione di un blocco il 
policymaker come premio potrebbe cedere infor-
mazioni aggregate utili alla struttura sanitaria a fini 
strategico-competitivi. Ma quale sarebbe il vantag-
gio a questo punto del paziente? Innanzitutto con 
la compilazione di un lifetime medical record egli 
dovrebbe circolare tra le strutture che sceglie per 
curarsi solo con la propria chiave privata elettronica 
con cui decriptare di volta in volta solo i dati neces-
sari vedendo così tutelata la propria privacy. Inol-
tre, con l’utilizzo degli Smart contract egli potrebbe 
tutelarsi dall’utilizzo improprio delle informazioni. 
Nel contempo i clinici potrebbero giovare dell’ausi-

lio di intelligenze artificiali che in un tempo sempre 
più ridotto, analizzando una mole di informazioni 
sempre più imponente, possano permettere di fare 
fine tuning della terapia. 
Lo scenario in cui la blockchain pare avere una 
maggiore spinta di sviluppo in ambito sanitario si 
trova in Estonia. In questo Paese le autorità gover-
native hanno deciso tramite i servizi di Guardtime, 
di iniziare a trasferire sulla rete dei blocchi le infor-
mazioni sanitarie di oltre un milione di cittadini ga-
rantendo il passaggio di proprietà esclusiva dei dati 
sensibili ai cittadini stessi. La maggior parte degli 
affascinanti utilizzi prospettati non ha ancora una 
consolidata applicazione nel mondo reale, tuttavia 
dato il valore che si prospetta va certamente in-
centivata la strada dell’adozione di questi modelli 
nonostante la tecnologia in sé sia ancora lontana 
dai livelli di efficienza raggiungibili. I codici open 
source di cui sono fatte molte blockchain non sono 
user friendly per gli sviluppatori, poiché è necessa-
rio poter mantenere alto il livello di sicurezza dei 
dati che, tuttavia, allo stato attuale non può consi-
derarsi assoluto. Inoltre occorre rilevare che come 
in tutte le reti di utenti la vera difficoltà consiste nel 
convincere le persone a farne attivamente parte. 
Stante le considerazioni sopra espresse la 
Blockchain si presenta come una delle innovazioni 
più promettenti per il miglioramento della nostra 
salute.
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L’Intelligenza Artificiale può esser definita come 
quel settore dell’informatica che si occupa di crea-
re macchine intelligenti in grado di eseguire com-
piti e risolvere problemi nuovi, di adattarsi all’am-
biente e comprenderlo, e di capire il linguaggio 
naturale. Un esempio, fra i tanti, dell’importanza 
dell’IA viene offerto da Jeff Bezos, Fondatore, Pre-
sidente e Amministratore Delegato di Amazon, la 
più grande azienda di commercio elettronico al 
mondo. Bezos, nella sua lettera agli azionisti di 
quest’anno ha insistito sulla necessità di conosce-
re e adottare “the important external trends”. A 
suo parere, oggi ad esempio, «We are in the mid-
dle of an obvious one: machine learning and arti-
ficial intelligence». 
Secondo Besoz per le grandi organizzazioni sarà 
difficile adottarli perché «too many organizations 
spend too much debating if something is going 
to be big. If you’ve spent that much time deba-
ting it, it’s probably too late». Il caso di Amazon 
è paradigmatico: l’azienda leader nel mondo nel 
campo della distribuzione ha fatto dell’innovazio-
ne tecnologica – IA in primis per gestire la propria 
logistica, profilazione del cliente, et cetera – il 
proprio segno distintivo per garantire consegne 
capillari e qualità costante. Un’indagine condotta 
dal National Business Research Institute ha peral-
tro evidenziato che, nel 2016, il 38% delle impre-
se statunitensi utilizza già l’IA, quota destinata a 
crescere fino al 62% entro il 2018. Una ricerca di 
Forrester prevede un incremento del 300% degli 

investimenti in IA nel 2017 rispetto al precedente 
anno. Nel solo 2016 – secondo l’Harvard Business 
Review – la “machine intelligence” ha attratto 
investimenti di venture capital per 5 miliardi di 
dollari, anche perché l’IA sta rapidamente diven-
tando parte fondamentale dell’infrastruttura IT 
aziendale. Non a caso aziende come Amazon, Ap-
ple, Baidu, Facebook, Google, IBM, Intel, Micro-
soft e Oracle sono fra le maggiormente coinvolte 
nel processo di sviluppo e diffusione dell’IA, men-
tre fra le prime 10 nell’elenco delle principali 500 
società al mondo ne sono annoverate altre come 
Exxon Mobil, Ford Motor, General Motors e Wal-
mart che pure fanno affidamento sull’IA. Nume-
rosissime sono infatti le applicazioni dell’IA – dal 
customer care alla sanità, dal digital marketing 
alla Fabbrica 4.0 – per un mercato il cui valore si 
stima esploderà dagli attuali 3 miliardi di dollari 
statunitensi ai 47 attesi nel 2020.11

Pur essendo ancora lontani dall’automazione di 
processi che richiedono ragionamento e pianifica-
zione, con l’Intelligenza Artificiale si pone tuttavia 
la questione aperta della governance e del rap-
porto uomo-macchina. Il World Economic Forum 
cita la robotica e l’intelligenza artificiale tra le 20 
tecnologie emergenti della Quarta Rivoluzione 
Industriale destinate a trasformare il mondo nei 
prossimi anni,12evidenziando come esse possano 
dare origine a grandi opportunità e, al contempo, 
a grandi rischi: il bilanciamento dipende dall’ef-
ficacia del sistema con cui vengono governate, 

ovvero dell’insieme di regole, standard, incentivi, 
istituzioni e altri meccanismi volti a regolarne lo 
sviluppo e l’utilizzo. Gli esseri umani sono veloci 
nell’elaborazione parallela, cioè nella pattern reco-
gnition: sanno riconoscere il volto di una persona 
conosciuta, anche se con la pettinatura cambia-
ta o gli occhiali da sole indossati, sanno capire 
ciò che una persona sta dicendo anche se varia 
il tono della voce, leggono una lettera scritta a 
mano. Parimenti sono meno veloci nell’elabora-
zione sequenziale. I computer nel primo campo si 
sono evoluti in misura ridotta, mentre nel secon-
do sono ormai diventati impareggiabili. Solamen-
te l’integrazione fra i due tipi di intelligenza può 
massimizzare le opportunità e mitigare i rischi. 
Tramite il machine learning, ad esempio, l’uomo 
ha la possibilità di addestrare adeguatamente i ro-
bot e le loro intelligenze, oppure ha la possibilità 
di scrivere codici di programma tali da poter ese-
guire operazioni complesse che si implementano 
e correggono mediante all’autoapprendimento. 

#IntelligenzaArtificiale10

10   Whitby B. (1996), Reflections on Artificial Intelligence.  

11   Tali scenari avvalorano l’analisi condotta da Piero Bas-
setti nel primo Colloquio del presente quaderno (Infra, § 7.1). 

12   World Economic Forum (2017), The Global Risks Report 
2017.
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In questo modo l’Intelligenza Artificiale riesce ad 
essere realmente di supporto all’uomo, poten-
ziando o integrando le sue capacità. 

Tra le criticità emergenti nell’ambito dell’Intel-
ligenza Artificiale una vale la nostra riflessione: 
attualmente per la prevalenza dei casi le macchi-
ne imparano dagli umani, nel senso che vengo-
no corrette ed implementate dagli umani. Ma vi 
sono alcune sperimentazioni degne di nota che 
stanno lavorando per creare una condivisione di 
conoscenze e una correzione reciproca tra mac-
chine connesse tra loro. È il caso di Sophia, un 
androide dalle sembianze umane sviluppato dal 
fondatore di Hanson Robotics, David Hanson. Si 
è presentata agli ospiti del Wired Next Fest con 
il supporto di Ben Goertzel, il Ceo di Singularity-
Net, che nel 2018 lancerà una piattaforma open 
per rendere più evolute le intelligenze artificiali di 
tutto il mondo. Insieme hanno mostrato al pubbli-
co il futuro dell’Intelligenza artificiale e dei robot 
umanoidi. Nella prima parte dell’incontro il palco-
scenico è stato tutto di Sophia, che interagendo 
con Goertzel ha mostrato al pubblico la sua capa-
cità di parlare, rispondere alle domande e imitare 
le espressioni facciali dei suoi modelli umani. Il 
materiale che costituisce il volto è composto da 
una combinazione tra siliconi e composti organici 
che danno alla superficie l’aspetto giusto e la ca-
pacità di allungarsi e contrarsi in modo realistico. 
«Il motivo per cui la presentiamo senza capelli e 
con la calotta trasparente in bella vista è perché 
vogliamo sia chiaro che si tratta di un robot; una 
macchina in grado di assimilare aspetti anche 
profondi tipici degli esseri umani, ma pur sempre 
un automa». Per insegnare al robot ad assumere 

espressioni sempre più simili a quelle umane gli 
sono stati mostrati clip video provenienti da film 
e Internet, in una breve dimostrazione Sophia ha 
riprodotto l’audio di pellicole famose facendo il 
verso alle espressioni facciali originali degli atto-
ri che vi hanno recitato. L’androide possiede doti 
canore: ha partecipato a un festival musicale ad 
Hong Kong, ovviamente prendendo in prestito 
una voce estranea ma interpretandola con espres-
sioni originali. A guidare i processi logici di Sophia 
ci sono algoritmi di intelligenza artificiale che al 
momento la rendono in grado di sostenere con-
versazioni di medio-semplice complessità, ma in 
futuro la mente del robot si farà più evoluta. Un 
attuale limite comune a tutte le esistenti intelli-
genze artificiali è che sono sviluppate a compar-
timenti stagni. Ognuna risponde a una specifica 
esigenza e produce valore in ciò che fa, ma per 
avere qualcosa di superiore occorre un metodo 
per collegarle tra loro. SingularityNet ha una so-
luzione: una piattaforma cloud che connetta i 
singoli moduli esistenti per farli lavorare insieme 
e produrre un’intelligenza di tipo superiore. Goer-
tzel ne è persuaso: «Se prendiamo un’auto a guida 
autonoma, per quanto intelligente possa essere, 
non può guidare una motocicletta né un camion. 
Sono mezzi di trasporto simili, ma che un’intelli-
genza artificiale al momento non può adattarsi a 
guidare. La nostra piattaforma sarà aperta, ogni 
studente potrà programmare e mettere online la 
propria intelligenza artificiale e farla partecipare 
al progetto». SingularityNet sarà dunque un mar-
ketplace al quale ogni sistema potrà collegarsi e 
scaricare in autonomia, sotto licenza o dietro pa-
gamento una tantum, il modulo necessario per 
l’abilità richiesta in un dato momento. Un sistema 

di analisi delle immagini alla base della vista di 
un robot ad esempio potrà chiedere temporane-
amente l’aiuto di un sistema specializzato nel ri-
conoscimento di razze canine. Le due Intelligenze 
artificiali si accorderanno autonomamente per 
l’outsourcing e per la relativa transazione. Per ogni 
scambio, di abilità e di valuta, SingularityNet uti-
lizzerà un protocollo blockchain, tramite il quale 
le singole intelligenze artificiali potranno formare 
collaborazioni dinamiche. Ma tra quanto vedremo 
una Sophia intelligente come un essere umano? 
L’inventore di Sophia e della modalità cloud di far 
lavorare insieme le intelligenze artificiali di tutto 
il mondo suggerisce che il tempo necessario per-
ché questo processo si realizzi al meglio è di 8 anni 
(2025). A quel punto vedremo robot specializzati 
nella cura degli anziani e robot scienziati. 
Così come per la tecnologia blockchain anche per 
le intelligenze artificiali e la loro collocazione “in 
cloud” l’Istituzione Regione Lombardia dovrà es-
sere in grado di presidiare la conoscenza e l’im-
patto di questi meccanismi sul proprio territorio 
di competenza, andandone a calcolare gli effetti 
sociali.13

13   In relazione all’espressione «effetti sociali» si confronti 
l’analisi condotta da Piero Bassetti nel primo Colloquio del 
presente quaderno (Infra, § 7.1).
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4.  L’IMMINENTE INCÒGNITO
...NELLA SCUOLA E NELL’UNIVERSITÀ

#Neotenia 

#Competenze
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Quali sono le ragioni profonde della crisi che in Ita-
lia ha colpito l’istruzione e la sua congenita spinta 
educativa? La scuola e in generale tutto il sistema 
della formazione deve tornare ad essere il luogo 
che aiuta lo studente a far emergere le proprie 
inclinazioni, deve essere lo spazio dove scoprire 
e provare a risolvere problemi, dove sbagliare e 
imparare a rialzarsi. I dati relativi al nostro Paese 
mostrano, infatti, che a fronte di una spesa ele-
vata per il sistema scolastico, ancorchè diminui-
ta significativamente dal 2008 al 2014, i risultati 
conseguiti sono estremamente deludenti sia nella 
prospettiva della formazione delle nuove compe-
tenze che conseguentemente nelle performance 
di ingresso nel mercato del lavoro. L’Italia spende 
tanto e male per il suo sistema di istruzione. 
Il nostro corpo docente è il più anziano rispetto 
a tutti gli altri Paesi OCSE. Nel 2014, l’Italia regi-
strava la più alta percentuale di ultracinquantenni 
rispetto a tutti gli altri Paesi esaminati (addirittura 
quasi il 70% degli insegnanti della scuola secon-
daria superiore). Anche le misure introdotte con 
la Legge 107 del 2015 (la cosiddetta riforma del-
la “Buona scuola”) alla prova dei fatti hanno per-
seguito un obiettivo di stabilizzazione del corpo 
docente piuttosto che consentire l’ingresso di un 
corpo docente motivato e preparato. Un’ulteriore 
sfida, e forse quella più importante, per il nostro si-
stema è rendere l’istruzione terziaria (ITS e lauree 
triennali) un percorso che permetta di entrare nel 
mondo del lavoro più facilmente. In Italia, l’ultimo 

tasso registrato di ingresso degli studenti in un 
corso di laurea di primo livello è del 37%, percen-
tuale molto inferiore alla maggior parte dei Paesi 
OCSE. I giovani laureati, tra i 25 e i 34 anni, non 
trovano facilmente lavoro e registrano un tasso 
di occupazione del 62% contro una media OCSE 
dell’83%. Più di un terzo dei giovani tra i 20 e i 24 
anni sono giovani che non lavorano, non studiano 
e non seguono una formazione (i cosiddetti NEET, 
acronimo che sta per Not in Education, Employ-
ment or Training). Negli ultimi dieci anni, la per-
centuale dei NEET in Italia è aumentata in manie-
ra superiore rispetto agli altri Stati raggiungendo, 
nel 2015, il tasso più elevato. Ciò è dovuto in parte 
alla crisi economica e al conseguente calo dell’oc-
cupazione, ma questa non è l’unica ragione. Infat-
ti, è importante rilevare che altri Paesi, come per 
esempio la Grecia e la Spagna, che hanno avuto 
un simile, se non maggiore, calo dell’occupazione 
non hanno registrato un aumento così importante 
del tasso dei NEET; in questi Paesi, molti giovani 
disoccupati sono stati reinseriti in percorsi di istru-
zione e formazione. Rispetto ad una percentuale 
aumentata del 14% di studenti greci e del 12% di 
studenti spagnoli iscritta a un corso di studi, l’Ita-
lia può vantare solo una percentuale del 5%. Tutto 
questo suggerisce una certa mancanza di attrat-
tiva del sistema italiano di istruzione terziaria, ul-
teriormente accentuata dalla scarsità di sostegni 
finanziari agli studenti rispetto ad altri Paesi.
Il medesimo quesito posto nell’incipit del capitolo 
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andrebbe rivolto anche al mondo dell’Università. 
Un rapido sguardo al suo stato di salute mostra, 
infatti, il numero estremamente basso delle im-
matricolazioni complessivo (fonte AlmaLaurea), 
la percentuale di laureati decisamente inferiore 
rispetto alla media Ocse e il calo del numero dei 
docenti. Il 2° rapporto Anvur è incentrato sullo 
stato del sistema universitario, in particolare su 
immatricolazioni, tassi di successo e abbandono 
e percentuale di laureati. Negli ultimi due anni il 
calo degli immatricolati osservato a partire dalla 
metà degli anni duemila si è stabilizzato, facendo 
registrare addirittura un’inversione di tendenza 
nell’ultimo anno, anche se piuttosto disaggregata 
tra Nord Italia (3,2% di iscritti in più) e Sud Italia 
(0,4% di iscritti in più). A dimostrazione che l’at-
trattività del sistema universitario è divenuto un 
fattore determinante la scelta, dopo che per anni 
sono proliferate università diffuse su tutti i territo-
ri, parcellizzando gli investimenti in ricerca.

Prima di pensare però a misure economiche, oc-
corre cambiare paradigma mentale e investire 
nella formazione del capitale umano. Il Presiden-
te di Assolombarda Gianfelice Rocca ha spiegato 
all’Assemblea generale 2016 che «per far volare 
un territorio come questo abbiamo bisogno di 
università libere di innovare». Perché «non c’è 
Google senza Stanford». Occorre quindi liberare 
le università e prevedere forme volontarie di pas-
saggio a fondazioni di diritto privato, dirottando 
le risorse pubbliche fino a quel momento in essere 

sul finanziamento della “domanda” degli studenti 
«capaci e meritevoli» ma privi di mezzi, premiare 
l’eccellenza e incentivare i migliori dipartimenti 
che investono in ricerca e innovazione. In Regio-
ne Lombardia esiste una rete di Università che si 
collocano tra le migliori del Paese, è necessario 
tuttavia promuovere le eccellenze e orientarsi 
verso la costituzione di una Università regionale 
cui demandare l’offerta formativa alta, con acces-
si selettivi e standard formativi internazionali.

L’Italia è in coda alle nazioni dell’area Ocse. Si 
registrano circa 200mila laureati ogni anno; il 
tasso di ingresso all’università è pari al 41% 
(media Ocse: 60%) e il tasso di completamen-
to è pari al 58% (media Ocse: 70%). Solo il 24% 
delle persone di età compresa tra 25 e 34 anni è 
in possesso della laurea, a fronte del 41% della 
media Ocse.
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La conoscenza è oggi disponibile a chiunque sul 
web. Il compito che può avere un educatore o un 
formatore è quindi quello di guidare l’esplorazio-
ne alla conoscenza come fece Virgilio con Dante 
Alighieri nella Divina Commedia. Tra i casi più sin-
golari e originali nel 2017 di questo processo vi è 
certamente quello della statunitense Singularity 
University, dove l’apprendimento avviene svilup-
pando i propri progetti affiancati da premi Nobel 
e leader internazionali. 
Il motore che muove la Singularity University è 
lo stesso che anima tutti i processi di conoscenza 
dall’antichità ad oggi: è la curiosità. Curiosità di 
affrontare l’incognito, curiosità di sperimentare e 
di esplorare nuove frontiere, curiosità di inventare 
nuovi congegni, curiosità di formalizzare nuovo 
pensiero critico. Curiosità.  David Orban, uno dei 
fondatori della Singularity University, ha chiarito 
tali concetti in una delle sue recenti letture pub-
bliche: «La scuola in tutto il mondo ha una pro-
grammazione antiquata, richiama i ritmi di una 
società agricola con i tre mesi dedicati al raccolto, 
che confrontati con la vita urbana di una famiglia 
nel ventunesimo secolo è anacronistica». Il suo 
pensiero prosegue analizzando anche il rapporto 
dell’istituzione scolastica con la società del lavo-
ro: «Anche il ruolo della scuola come certificatore 
di know-how è davvero desueto, lo si vede nella 
difficoltà a trovare lavoro dopo l’Università, ma 
soprattutto non starà mai dietro alle certificazio-
ni considerando la rapidità di cambiamento delle 
tecnologie esponenziali». 

Il caso presentato ci conduce a riflettere in merito 
al contesto regionale lombardo. I tre intendimenti 
che devono stare alla base di un’innovazione di si-
stema sono i seguenti: 
1) l’irruzione di nuove competenze e lo stravol-

gimento delle esistenti devono orientare le 
politiche relative a scuola e ad università, foca-
lizzandosi sull’educazioni di skill di base quali 
la creatività, la flessibilità e l’apprendimento 
permanente, elementi alla base di ciascun lom-

Nell’epoca in cui i soggetti deputati all’interme-
diazione vedono la propria autorità decrescere 
in modo direttamente proporzionale al crescere 
delle tecnologie esponenziali gli Istituti scolastici 
devono reinventare il proprio ruolo sia nei termini 
del canale di acquisizione delle conoscenze sia nei 
termini di certificatori di capacità e competenze. 
Il ragionamento di David Orban verte anche su un 
altro fattore strategico: la neotenia14. Il Fondatore 
della Singolarity University ritiene, infatti, che oc-
corra sempre di più mantenere in età adulta le ca-
ratteristiche di apertura mentale proprie dell’età 
dell’infanzia. Nella sua visione «la caratteristica 
della neotenia ci ha salvato. Siamo tutti neote-
nici… creatività, rischio, energia, flessibilità. È la 
capacità di adattare il nostro vivere al contesto, 
quindi l’aver mantenuto una forma mentis flessi-
bile». Tale caratteristica è oggi un fattore strate-
gico di adattamento all’ambiente circostante ed è 
dirimente nel poter costruire un futuro sostenibile 
per le persone.15

#Neotenia

14  Termine considerato nella sua accezione etimologica: 
tendenza alla gioventù.   

15   Di fronte al crollo di una società lavorativa in grado di 
accompagnarti in un percorso personale di accrescimento 
professionale con sistemi di supporto disciplinati dal Dirit-
to del Lavoro, oggi chi ha la capacità di sperimentare, di 
intraprendere, è molto più adatto a cercare soluzioni so-
stenibili.

bardo alle prese con percorsi di istruzione e for-
mazione; 

2) la realtà aumentata e la realtà virtuale guidano 
nuove modalità di apprendimento e di coinvol-
gimento degli studenti, ed offrono la possibilità 
di approfondire gli studi offrendo una didattica 
ad altissima qualità e precisione; 

3) i dati e le informazioni oggi sono accessibili a 
chiunque, sviluppare percorsi didattici e for-
mativi volti all’aumento dell’intelligenza indi-
viduale nell’uso e nella trasformazioni di questi 
elementi è attività sfidante e sempre più cen-
trale per un sistema avanzato e come quello 
lombardo. 

Con tale prospettiva abbiamo raccolto nelle pagi-
ne seguenti i principali trend relativi alle compe-
tenze necessarie all’esistente mercato del lavoro 
per poter guidare i policy maker regionali nell’i-
dentificazione delle priorità su cui lavorare. 
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#Competenze

Per quanto riguarda la quota di cittadini con un 
livello di competenze digitali sopra il livello base 
il primato è del Regno Unito, in cui nel 2015 si è 
registrato un tasso pari al 40%, passato al 43% 
nel 2016 (più del doppio rispetto all’Italia). Come 
emerso dai risultati delle analisi svolte il nostro 
Paese non rientra tra quelli che negli ultimi anni 
hanno investito maggiormente in innovazione 
e tecnologia, e questo emerge anche dal basso 
livello di professionisti impiegati nei settori ad 
alto contenuto scientifico e tecnologico. È opinio-
ne comune che l’Italia non sia riuscita a sfruttare 
pienamente le potenzialità della terza rivoluzione 
industriale, tuttavia con l’implementazione di po-
litiche mirate potrebbe recuperare questa lacuna 
cogliendo le opportunità offerte dalla rivoluzione 
attualmente in corso. 
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Come emerso dai risultati delle analisi svolte il nostro Paese 
non rientra tra quelli che negli ultimi anni hanno investito mag-
giormente in innovazione e tecnologia, e questo emerge anche 
dal basso livello di professionisti impiegati nei settori ad alto 
contenuto scientifico e tecnologico.

È opinione comune che l’Italia non sia riuscita a sfruttare 
pienamente le potenzialità della terza rivoluzione industriale, 
tuttavia con l’implementazione di politiche mirate potrebbe re-
cuperare questa lacuna cogliendo le opportunità offerte dalla 
rivoluzione attualmente in corso. 

Infine, per quanto riguarda la quota di cittadini con un livel-
lo di skill digitali sopra il livello base il primato passa al Regno 
Unito, in cui nel 2015 si è registrato un tasso pari al 40%, passa-
to al 43% nel 2016 (più del doppio rispetto all’Italia).

Capitolo 4

Fonte: Rielaborazione The European House - Ambrosetti su dati Eurostat, 2017

PERCENTUALE DI POPOLAZIONE PER LIVELLO DI SKILL DIGITALI 2015-2016
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LE 10 COMPETENZE PIÙ RILEVANTI NEL 2015

 1.  RISOLUZIONE DEI PROBLEMI COMPLESSI

 2.   COORDINAMENTO CON GLI ALTRI

 3.  GESTIONE DELLE PERSONE

 4.  PENSIERO CRITICO

 5.  NEGOZIAZIONE

 6.  CONTROLLO QUALITÀ

 7.  SERVIZIO ORIENTAMENTO

 8.  GIUDIZIO E PROCESSO DECISIONALE

 9.  ASCOLTO ATTIVO

 10.  CREATIVITÀ

LE 10 COMPETENZE PIÙ RILEVANTI NEL 2020

 1.  RISOLUZIONE DEI PROBLEMI COMPLESSI

 2.  PENSIERO CRITICO

 3.  CREATIVITÀ

 4.  GESTIONE DELLE PERSONE

 5.  COORDINAMENTO CON GLI ALTRI

 6.  INTELLIGENZA EMOTIVA

 7.  GIUDIZIO E PROCESSO DECISIONALE

 8.  SERVIZIO ORIENTAMENTO

 9.  NEGOZIAZIONE

 10.  FLESSIBILITÀ COGNITIVA
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Figura 2.8 |
A sinistra: lavoratori a 

rischio di automazione 
in percentuale degli 

occupati, 2017. A destra: 
occupati e lavoratori a 

rischio di automazione, 
suddivisione macro-

regione, 2017. Fonte: 
The European House – 

Ambrosetti su dati Frey 
et al. 2016 e Istat 2017

L’assenza di differenze consistenti nelle percentuali di ri-
schio di automazione rilevato nelle macro-regioni italiane indi-
ca come non ci sia una concentrazione maggiore di occupazioni 
esposte al rischio in un’area piuttosto che in un’altra. In que-
sto contesto sembrerebbe più opportuno considerare le deter-
minanti che influenzano le scelte professionali dei lavoratori e 
quindi l’occupazione svolta.

Una situazione diversa è riscontrata invece nell’analisi del 
rischio di automazione nelle diverse fasce di età. Infatti, per la 
popolazione degli occupati dai 30 ai 59 anni si registra un livel-
lo di rischio omogeneo e in linea con il 14,9% rilevato a livello 
nazionale (l’80,8% del totale degli occupati in Italia rientra in 
questo intervallo). 

Tuttavia, negli over 65 il livello di rischio di perdita del po-
sto di lavoro diminuisce di 4 punti percentuali, attestandosi 
all’11%, mentre nelle fasce di popolazione più giovani si regi-
stra un livello di rischio più elevato, che raggiunge l’apice nella 
popolazione di età compresa tra i 20 e i 25 anni con un valore 
pari al 20%. Sono quindi i giovani, meno preparati, ad essere i 
soggetti più a rischio di sostituzione uomo-macchina.

Capitolo 2
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Occupati impiegati in 
scienza e tecnologia 

(valori in migliaia), 
2008-2014. Fonte: 
Rielaborazione The 
European House - 

Ambrosetti su dati 
Eurostat, 2017

Anche il livello di skill digitali della popolazione è in aumen-
to se consideriamo il biennio 2015-2016. La Francia è il Paese 
con il livello più elevato di persone con un livello di skill digitali 
basso, pari al 28% nel 2015 e al 29% nel 2016. Nel 2016 in Italia 
la percentuale della popolazione con skill digitali di basso livel-
lo è aumentata, passando dal 21% al 23%.  

La Germania invece fa da capofila per quanto riguarda la po-
polazione che presenta un livello di skill digitali base, pari al 
31% nel 2015 e al 34% nel 2016. 

Capitolo 4

Fonte: 

The European House - Ambrosetti 

su dati Frey et al. 2016 

e Istat 2017

COLONNA BLU: LAVORATORI A RISCHIO DI AUTOMAZIONE IN PERCENTUALE DEGLI 
OCCUPATI, 2017. COLONNA GRIGIA: OCCUPATI E LAVORATORI A RISCHIO DI AUTOMAZIONE, 
SUDDIVISIONE MACROREGIONE, 2017.

OCCUPATI IMPIEGATI IN SCIENZA E TECNOLOGIA (VALORI IN MIGLIAIA), 2008-2014.
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Fonte: 

The European House - Ambrosetti su dati Frey et al. 2016

LAVORATORI 
PIÙ SUSCETTIBILI ALL’AUTOMAZIONE
(ORDINE DECRESCENTE)

1.  Televenditore

2.  Raccoglitore di informazioni on e offline

3.  Operatore di intervento per problemi

 standard nelle fognature

4.  Tecnico matematico

5.  Agente assicuratore

6.  Riparatore di orologi

7. Agente di carico e trasporto merci

8.  Consulente per la preparazione 

 della dichiarazione dei redditi

9.  Operatori di sviluppo foto

10.  Ragioniere

LAVORATORI 
MENO SUSCETTIBILI ALL’AUTOMAZIONE
(ORDINE DECRESCENTE)

1.  Psicoterapista sistemico-relazionale

2.  Supervisor di prima linea in processi

 meccanici, installazioni e riparazioni

3.  Direttore di Emergency Management

4.  Assistente sociale in salute mentale 

 e abuso di sostanze stupefacenti e alcol

5.  Audiologo

6.  Terapista occupazionale

7.  Ortottista e protesista

8.  Assistente sociale in generale

9.  Chirurgo maxillofacciale e orale

10.  Supervisore alla prevenzione dei rischi

 di incendio

OCCUPATI IMPIEGATI IN SCIENZA E TECNOLOGIA (VALORI IN MIGLIAIA), 2008-2014.
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DOSSIER I LOMBARDIA 2023

5.  L’IMMINENTE INCÒGNITO
...NELLA MOBILITÀ E NEI TRASPORTI

#Elettrificazione 

#Modelloautocentrico 

#Centriurbani
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La mobilità assume un ruolo centrale nel sistema 
sociale ed è uno dei fattori strategici più rilevanti 
in ottica di sviluppo socio-economico. Da una par-
te influenza le attività del commercio, la crescita 
economica della Regione e la dislocazione delle 
attività economiche sul territorio, determinando-
ne l’accessibilità e migliorando la qualità della vita 
dei cittadini, dall’altra può risultare decisiva per il 
successo delle politiche ambientali e sociali, per la 
riduzione delle emissioni inquinanti, per la qualità 
dell’aria, nonché per le politiche di coesione so-
ciale, sviluppo urbano e sicurezza. La spinta verso 
una graduale evoluzione della mobilità in ottica di 
sostenibilità richiede una specifica attenzione alla 
combinazione di analisi e valutazioni di problema-
tiche di natura esperienziale, strettamente legate 
alle mutevoli esigenze della domanda, e di fattori 
tecnologici ed organizzativi in cui il ruolo delle po-
litiche pubbliche quali potenziali elementi di indi-
rizzo e di facilitatori del cambiamento può essere 
rilevante. Per mobilità sostenibile si intende un 
principio che è alla base di un sistema di trasporto 
ideale, di persone e di merci, che pur soddisfacen-
do le esigenze di spostamento o movimentazio-
ne, non generi esternalità ambientali e sanitarie 
negative e concorra a garantire una buona qualità 
della vita. La definizione di tale principio consiste 
nella capacità di soddisfare i bisogni della società 
di muoversi liberamente, di accedere, di comu-
nicare, di commerciare e stabilire relazioni senza 

sacrificare altri valori umani ed ecologici essen-
ziali oggi e in futuro. Una mobilità più sostenibile 
non solo consente la riduzione delle emissioni in 
atmosfera ma interviene anche su altre rilevanti 
esternalità negative per la collettività, con la mini-
mizzazione degli effetti sanitari dovuti alla seden-
tarietà, la riduzione dell’inquinamento acustico e 
la riduzione dell’incidentalità. Nel contesto attua-
le, le strategie pubbliche e private per lo sviluppo 
di una mobilità più sostenibile devono avere una 
visione integrata e coordinata. 

L’attuale modello auto-centrico se da una par-
te ha fornito benefici principalmente agli utenti 
(conducenti e passeggeri) delle automobili, in 
quanto prevalentemente basato sul trasporto in-
dividuale, produce una serie di esternalità negati-
ve e di costi indiretti che seppure facilmente iden-
tificabili, risultano difficilmente quantificabili e 
monetizzabili (inquinamento, congestione, costi 
sanitari dovuti agli incidenti, costi per la costruzio-
ne e manutenzione delle infrastrutture stradali, 
costi energetici) oltre che un eccessivo consumo 
di suolo principalmente legato allo “sprawl” ur-
bano, comportando come conseguenza indiretta 
a livello sociale anche un aumento del rischio di 
fenomeni di disuguaglianza e di esclusione, oltre 
che di deterioramento dei livelli di qualità della 
vita in ambito urbano e suburbano. L’evoluzione 
del sistema dei trasporti è quindi una sfida chia-

ve per lo sviluppo sostenibile, e i contesti urbani 
rappresentano un campo d’azione imprescindibi-
le. Il raggiungimento di tali obiettivi presuppone 
un cambio di paradigma nell’ambito del processo 
di pianificazione e dunque l’introduzione di un 
approccio che consideri come priorità i concetti 
di accessibilità, connettività e multi-modalità, di 
sicurezza ed efficienza energetica piuttosto che di 
velocità. Che privilegi dunque un modello di tipo 
integrato, rivolto a ridurre la dipendenza dall’au-
tomobile e promuovere la diffusione del diritto 
alla mobilità.16

Assumendo quindi come cardine principale lo 
sviluppo urbano sostenibile, l’attuazione di tale 
nuovo paradigma si concretizza attraverso la pro-
mozione di trasformazioni urbanistiche che den-
sifichino, innovino, completino il mix funzionale e 
che favoriscano forme di mobilità dolce (pedonale 
e ciclabile) per le connessioni ai tessuti urbani mi-
nori, e che fondino la mobilità di più ampio rag-
gio sul trasporto pubblico e le forme innovative 
di mobilità, limitando la realizzazione di nuove 
infrastrutture stradali e prediligendo il recupero e 
il miglioramento dell’esistente. 

#Elettrificazione #Modelloautocentrico

16  Routledge (2016), Cities in the 21st century, Enel Foun-
dation. 
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17  New urban mobility – Enel Foundation in collaborazione 
con MIT SenseAble City Lab.  

A tal proposito è necessario considerare una nuo-
va concezione dell’automobile che, da bene di 
consumo sovrautilizzato dovrà essere considerato 
un servizio, che pertanto dovrà essere caratteriz-
zato da una maggiore diversificazione e ottimiz-
zazione degli usi (auto elettriche, ibride, a basso 
costo, self-service, a noleggio breve, car sharing o 
car-pooling), oltre che da un rinnovamento tecno-
logico dei veicoli, in un’ottica di efficienza energe-
tica, sicurezza e sostenibilità.17

In questo quadro, la presenza capillare sul territo-
rio di un’infrastruttura di ricarica e rifornimento 
di “carburanti” alternativi rappresenta un fattore 
abilitante per il mercato dei veicoli a basso impat-
to ambientale, e in alcuni casi costituisce un pre-
requisito, permettendo di massimizzare i benefici 
degli investimenti pubblici e delle altre politiche 
di stimolo in particolare per diminuire il livello di 
ansietà del consumatore. 
Se si riconosce il legame esistente tra il sistema 
dei trasporti e gli obiettivi strategici della soste-
nibilità (sociale, ambientale ed economica) che 
costituiscono la principale sfida del 21° secolo, 
appare chiaro che la transizione verso nuove for-
me di mobilità si configura come un processo di 
gestione delle decisioni cui fa seguito un insieme 
di azioni articolate nel tempo, finalizzate alle tra-
sformazioni del sistema trasporti-territorio verso 
un obiettivo ritenuto ottimale per la collettività. 
Tale obiettivo deriva da una visione condivisa del 
futuro, e può essere perseguito attraverso l’at-
tuazione di strategie definite secondo valori che 
la comunità approva (per esempio la solidarietà e 
la coesione sociale, il rispetto per l’ambiente). La 
scelta delle strategie è una decisione politica, e in 
quanto tale può dipendere da fattori variabili nel 

tempo e da vincoli esterni, come gli accordi inter-
nazionali per il clima. 
Poiché non esiste una strategia universalmente 
trasferibile e perennemente valida, si propongo-
no le seguenti macro categorie che includono: il 
rinnovo del parco veicolare, la realizzazione delle 
infrastrutture di distribuzione e ricarica, la piani-
ficazione ed integrazione dei sistemi di mobilità 
collettiva e non motorizzata e il supporto alla ri-
cerca e sviluppo. 
Si tratta di strategie mirate, in cui ben si intreccia 
la trama degli obiettivi sintetizzati in preceden-
za, che definiscono l’orientamento delle possibili 
policy a partire dalle priorità identificate (tale ap-
proccio è da intendersi in maniera integrata, gli 
orientamenti strategici tenderanno a dare mag-
giore rilevanza ad alcuni obiettivi, senza per que-
sto escluderne altri). 
Le possibili policy che potranno essere messe in 
atto dovranno essere finalizzate al raggiungimen-
to degli obiettivi prestabiliti a livello nazionale 
ed europeo, attraverso misure di varia natura. Il 
perseguimento di tali obiettivi dovrà essere fon-
dato su tre principi di base: a) supportare una plu-
ralità di opzioni tecnologiche per massimizzarne 
le rispettive potenzialità per differenti contesti e 
finalità; b) definire un piano di azioni coerenti in 
un’ottica di complementarietà e sinergia tra le 
differenti tecnologie; c) minimizzare gli effetti di-
spersivi degli schemi di incentivazione fornendo 
risorse adeguate per lo sviluppo di scelte tecno-
logiche ad alto impatto e in grado di garantire un 
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contributo sostanziale allo sviluppo sostenibile e 
durevole. La definizione delle opportunità di inve-
stimento e incentivo su differenti orizzonti tem-
porali potrà essere valutato prendendo in consi-
derazione una serie di variabili che tengano conto 
dei costi e dei possibili benefici ambientali, delle 
prospettive di evoluzione delle tecnologie (attra-
verso attività di ricerca e sviluppo privati) nonché 
di economie di scala attivabili dal supporto di tec-
nologie meno mature. Importanti saranno le si-
nergie con altri settori industriali, e le integrazioni 
tra servizi-attori coinvolti nell’ambito della mobi-
lità sostenibile. Dovranno inoltre essere valutate 
le possibili ricadute socio-economiche di lungo 
periodo (evoluzione delle filiere produttive) e pos-
sibili schemi di supporto verso differenti forme di 
consumo oltre a incentivi per i comportamenti vir-
tuosi. Sulla base di tali osservazioni si propone un 
insieme, non esaustivo, di famiglie di strumenti 
che si possono prendere in considerazione: 

I)  Misure di incentivazione alla domanda di mo-
bilità sostenibile. In cui prevedere l’attivazione 
di azioni per il sostegno e la defiscalizzazione 
di sistemi di trasporto multimodali, mobilità 
integrata, mobilità condivisa, car sharing, etc. 
sia per il trasporto privato che pubblico.

II)  Misure d’incentivazione della mobilità privata 
a basso consumo di carbone, attraverso l’atti-
vazione di sistemi bonus/malus, incentivazio-
ne diretta e incentivazione indiretta (defisca-
lizzazione, detassazione dei veicoli).

III)  Misure di supporto all’offerta orientate al sup-
porto all’innovazione e ai processi di industria-

lizzazione delle tecnologie zero e basse emis-
sioni. Per rendere efficace lo sviluppo del V2G 
(Vehicle-To-Grid) e soprattutto il suo asservi-
mento all’integrazione dell’energia prodotta 
da fonti rinnovabili è necessario investire sulla 
rete nei progetti di digitalizzazione che con-
sentano di prevedere la produzione puntuale 
da rinnovabili e di gestire in maniera efficace 
e sicura flussi bidirezionali di energia, pertan-
to meccanismi di remunerazione regolata per 
asset, risulterebbero fondamentali per abili-
tare nuovi business (ad esempio la vendita di 
servizi di ricarica).

IV) Misure d’incentivazione non economica che 
prevedano l’incentivazione della diminuzio-
ne della mobilità privata e dell’intermodalità, 
l’incentivazione della condivisione, campagne 
di educazione e comunicazione e l’incentiva-
zione e supporto all’infrastrutturazione. In 
termini generali appare utile applicare un ap-
proccio complessivo e globale al tema mobili-
tà, tenendo insieme non solo gli aspetti legati 
alla domanda potenziale, ma anche dal lato 
dell’offerta. Inoltre il sistema mobilità va vi-
sto nel suo complesso, applicando azioni che 
favoriscono la mobilità sostenibile sui vari lati 
quali TPL (Trasporto Pubblico Locale e sovra-
locale, su gomma e su ferro), politiche di go-
verno del traffico, politiche di comunicazione 
ed educazione. Gli approcci dei diversi Stati 
europei dimostrano come una visione olistica 
del tema mobilità sostenibile garantisca nel 
lungo periodo un maggior successo. 
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globale – scrivono gli esperti di McKinsey - e rap-
presentano più dell’80% del Pil mondiale. Strade, 
binari ed altre vie di comunicazione sono le arterie 
che nutrono questo cuore. E quando queste si in-
tasano producono esiti molto gravi»: le imprese e 
i residenti soffrono ed i costi (a causa del tempo 
che si perde negli ingorghi, i maggiori consumi di 
carburante ed il rallentamento delle attività eco-
nomiche) aumentano. 

In tutto sono sei le soluzioni che gli esperti hanno 
individuato. Per ognuna hanno valutato il valore 
finanziario, quello sociale e la fattibilità. Alcune di 
queste, come il raggruppamento degli ordini, l’ot-
timizzazione dei percorsi e le consegne notturne 
(ancor meglio se con mezzi elettrici), potrebbero 
essere implementate più o meno immediatamen-
te, spiega lo studio. 
Altre, come l’uso di droni, robot e veicoli terrestri 
a guida autonoma, «sono realistici, ma probabil-
mente per il loro impiego su larga scala occorrerà 
aspettare ancora diversi anni». In generale le so-
luzioni proposte potrebbero ridurre fino al 30% le 
emissioni (che sparirebbero totalmente usando 
solo mezzi elettrici), riducendo al contempo i co-
sti di consegna di ogni singolo pacco del 25-55%. 
«Alleggerire il peso del traffico urbano richiederà 
nuove tecnologie, nuovi modelli di business e 
nuove normative. Ma anche imprese, governi e 
consumatori dovranno adottare una nuova men-
talità per immaginare un futuro diverso e migliore 
del presente».

passato da 250 a 330 milioni di unità, con un in-
cremento del 32%. Come se non fosse sufficiente 
ciò, le previsioni sul numero dei pacchi in circola-
zione suggeriscono una crescita iperbolica: se in-
fatti si prendono a riferimento i 20 più importanti 
mercati mondiali, le attività legate al commercio 
elettronico dovrebbero passare dagli 880 miliardi 
di dollari di fatturato del 2015 ai 1.630 previsti per 
il 2020 (+85%). In una città come Londra i veicoli 
commerciali rappresentano solamente il 10% del 
traffico veicolare ma sono responsabili del 30% 
delle emissioni di Co2 e di ossido di azoto, a Pe-
chino pensano per il 15% e generano ben il 70% 
dell’inquinamento. Stante tale analisi il rischio 
per chi abita il grande contesto urbano è di esse-
re letteralmente sommersi dai pacchi ma anche 
di essere sempre più intossicati dagli scarichi dei 
camion. 

Le criticità più rilevanti riguardano ovviamente le 
grandi metropoli mondiali, città ad alta densità 
come Londra e Tokyo, aree urbane molto este-
se come possono essere quelle di Los Angeles e 
Sydney, centri già molto grandi ed in continuo 
sviluppo come Pechino o Città del Messico. Ma 
in scala ridotta anche le città italiane si trovano a 
fare i conti con gli stessi problemi. Basti pensare 
che per l’anno in corso le Poste Italiane, che da 
sole gestiscono circa la metà delle consegne lega-
te alle vendite via Internet, sfonderanno il muro 
dei 50 milioni di pacchi consegnati rispetto ai 41 
del 2016. «Le città sono il cuore dell’economia 

A causa del traffico e della congestione dei centri 
urbani, in media ogni anno se ne va in fumo tra il 
2 ed il 4% del PIL delle grandi città mondiali. Col-
pa dei troppi mezzi commerciali in circolazione, 
camion e furgoni destinati alla consegna di mer-
ci e soprattutto di pacchi e ovviamente colpa del 
boom dell’e-commerce, segnala uno studio redat-
to da McKinsey. Tra il 2006 ed il 2014 il numero dei 
veicoli commerciali impiegati nel mondo è infatti 

#Centriurbani
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6.  L’IMMINENTE INCÒGNITO
...NELL’AGROALIMENTARE

#Agricolturadiprecisione 

#Industriaagroalimentare 

#Cibo
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Di anno in anno registriamo i richiami allarmistici 
sul fabbisogno alimentare crescente che dobbia-
mo fronteggiare. Tra le innumerevoli fonti di tali 
richiami vi è la voce della FAO (Food and Agri-
cultural Organisation), la quale stima che entro il 
2050 la produzione mondiale di cibo dovrà essere 
incrementata almeno del 70% per poter sfamare i 
9,6 miliardi di abitanti del pianeta. 
Ci sono inoltre diverse variabili che non giocano 
certo a favore di questa sfida, quali i cambiamenti 
climatici, la riduzione della quantità di acqua uti-
lizzabile, la riduzione delle superfici coltivabili, la 
disponibilità ed il costo dell’energia. 
Ebbene, tutte queste variabili risultano estre-
mamente vere anche se guardiamo all’Italia e di 
riflesso al suo motore economico: Regione Lom-
bardia. La pressione sociale nel nostro Paese è 
elevata, e conseguentemente quella ambientale, 
la competitività della nostra produzione agricola a 
livello internazionale è sempre più ridotta e le po-
litiche di supporto e tutela dei prodotti alimentari 
made in Italy non sempre hanno sortito gli effetti 
desiderati. 
In tale contesto è opportuno che, accanto ad una 
corretta politica di riduzione degli sprechi, su cui 
lavoriamo da anni, un ruolo chiave deve giocar-
lo la Smart Agriculture (o Smart Farming), ossia 
l’utilizzo di applicazioni e tecnologie a supporto 
dell’agricoltura e dell’allevamento per migliorar-
ne l’efficienza, l’efficacia e l’impatto sul mondo 
circostante. Alcuni esempi riguardano l’agricol-
tura di precisione (monitoraggio delle condizioni 

micro-climatiche, dei parametri della pianta e del 
suolo, dei parametri del prodotto), la gestione 
delle risorse utilizzate (acqua, fertilizzanti, fitofar-
maci), il supporto alle tecniche agricole nei diversi 
processi chiave (semina, coltivazione, raccolta), il 
monitoraggio degli animali. La Smart Agriculture 
permette di raggiungere elevati livelli di efficien-
za, agendo su manodopera, consumo delle risorse 
e pressione burocratica, ma molto spesso anche 
di ottenere una maggiore qualità del prodotto, 
aspetto fondamentale nella trasformazione dei 
prodotti agroalimentari made in Italy. 

Esistono contesti in cui le diverse applicazioni 
sono già affermate, si pensi ad esempio ai vigne-
ti intelligenti o al monitoraggio della salute delle 
vacche da latte e dei loro prodotti destinati a pro-
duzioni DOP. Evidentemente vi sono anche aspet-
ti critici quale a titolo di esempio quello per cui 
gli investimenti in innovazione in questo campo 
sono troppo elevati per essere sostenuti da singoli 
agricoltori, che in molti contesti lavorano già con 
margini particolarmente ridotti.18

Si potrebbe certamente lavorare maggiormente 
sulle politiche agricole e sul coinvolgimento intel-
ligente di tutti gli attori della filiera. La sfida inci-
piente è di passare da iniziative a sé stanti a pro-
gettazioni di iniziative sistemiche, per arrivare ad 
un “Sistema Regione di Agricoltura Intelligente”. 

#Agricolturadiprecisione

18  Cfr. Elaborazione dati CLAL Settore lattiero-caseario
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L’alimentazione è tra i simboli della riconoscibilità 
della nostra Regione all’estero e il settore agroali-
mentare rappresenta oggi una delle maggiori ri-
sorse per lo sviluppo economico e di occupazione. 
Il volume di ricavi aggregati a livello italiano 
dell’industria Agroalimentare nel 2016 è stato di 
132 miliardi di Euro e ha contribuito a soddisfare 
in buona parte i 230 miliardi di domanda di consu-
mi alimentari delle famiglie italiane, ma anche alle 
esportazioni con oltre 31 miliardi (l’8% dell’export 
nazionale) e coinvolge 465.000 occupati nell’atti-
vità di 56.418 imprese. 
A queste quantità si accompagna una qualità ele-
vata dei prodotti per cui sono conosciuti, e pur-
troppo anche imitati, in tutto il mondo, che ali-
menta un grande “desiderio di Italia” oltre i confini 
nazionali e che, rendendoli competitivi, ha per-
messo alle esportazioni di raddoppiare in 10 anni. 
L’industria Agroalimentare nel 2016 ha generato 
un valore aggiunto di 27,2 miliardi di Euro l’anno, 
che sommati ai 31,6 miliardi del comparto agricolo 
raggiungono 58,8 miliardi di contributo comples-
sivo al valore aggiunto dell’intero agroalimentare, 
il più rilevante tra tutti i settori che riguardano la 
produzione di beni ed in particolare delle “4A” del 
made in Italy. Il valore aggiunto dell’arredamen-
to è di 21,3 miliardi, quello dell’abbigliamento di 
23,5 miliardi e anche l’automazione si ferma a 36,3 
miliardi. 
Tali dati, seppure proiettati sul livello nazionale, 
restituiscono con nitidezza la rilevanza dell’ambi-
to in un quadro di riposizionamento strategico del 
ruolo dell’Istituzione Regione Lombardia.

L’Agroalimentare19 gode anche di una crescita so-
lida, che è stata praticamente ininterrotta (ad ec-
cezione del 2012) anche negli anni della crisi eco-
nomica e finanziaria mondiale e negli ultimi anni 
in particolare ha mostrato una dinamica migliore 
di quella complessiva del manifatturiero. È sor-
prendente la resilienza che il settore ha mostrato 
alla crisi, che si nota dal confronto del dato della 
sua produzione industriale con quella del manifat-
turiero. In 15 anni, tra il 2001 e il 2016, si è aperta 
una forbice di oltre 25 punti percentuali, con un 
saldo positivo per l’Agroalimentare e un crollo del 
manifatturiero dopo il 2009. 
Per la natura del prodotto alimentare, diverso dagli 
altri prodotti per le sue esigenze di conservazione 
e per l’esigenza di una produzione con origine na-
turale che non può essere delocalizzata, la filiera 
agroalimentare ha un legame più forte col settore 
primario e col territorio. Per questa ragione, pur 
dovendo fronteggiare come altri comparti la glo-
balizzazione, nel caso dell’agroalimentare questa si 
declina secondo modalità peculiari che abbraccia-
no l’intero pianeta ma al contempo limitano l’allun-
gamento delle catene della produzione. 

Esiste un’altra peculiarità relativa alla porzione 
della filiera che appartiene al settore primario: gli 
operatori del comparto agricolo, in particolare nel 
nostro Paese, sono naturalmente numerosi e di 
dimensione contenuta, anche a causa della perce-
zione dei prodotti agricoli come delle commodity. 
Questo rende più competitivo il regime di concor-
renza all’interno del quale operano. 

#Industriaagroalimentare #Cibo

19   La filiera agroalimentare, cioè l’insieme di tutti gli agenti 
e delle operazioni che concorrono alla formazione e al trasfe-
ri-mento del prodotto, ha una struttura complessa che include 
molteplici soggetti. La catena del cibo coinvolge tutti i settori 
dell’attività economica, dal primario al terziario passando per 
l’industria.

Dovendo ragionare di filiere agroalimentari è 
importante tenere conto di questa caratteristica 
della parte “a monte” della filiera alimentare, con-
siderando la sua rilevanza per il nostro Paese, che 
è la terza potenza agricola d’Europa in termini di 
fatturato, dietro a Francia e Germania, ma anche 
in termini di occupati, dopo Polonia e Romania. 
L’avvicinamento tra gli operatori a valle e la catena 
produttiva a monte può avvenire in diversi modi: 
sia cooperando e costruendo rapporti di filiera so-
lidi e duraturi, sia tramite il ricorso ad acquisizioni 
e integrazione verticale, sia attraverso l’uso di cer-
tificazioni. Per una azione di integrazione efficace 
lungo la filiera è importante non solo la quantità 
dei rapporti verticali, ma anche la loro qualità. 
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Fonte: elaborazione The European House - Ambrosetti su dati ISTAT, 2016 Fonte: elaborazione The European House – Ambrosetti 

su dati ISTAT, 2017

PRIMI SETTORI DELLA PRODUZIONE DI BENI IN ITALIA 
PER VALORE AGGIUNTO, MILIARDI DI EURO.

EVOLUZIONE DEL FATTURATO DEL FOOD & BE-
VERAGE ITALIANO IN RELAZIONE A QUELLO 
DELL’INTERO COMPARTO MANIFATTURIERO, NU-
MERO INDICE RIFERITO ALL’ANNO 2009.
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L’industria Food & Beverage nel 2016 ha generato un va-
lore aggiunto di 27,2 miliardi di Euro l’anno, che sommati ai 
31,6 miliardi del comparto agricolo raggiungono 58,8 miliardi 
di contributo complessivo al valore aggiunto dell’intero agro-
alimentare, il più rilevante tra tutti i settori che riguardano la 
produzione di beni e in particolare delle “4A” del made in Italy. 
Il valore aggiunto dell’arredamento è di 21,3 miliardi, quello 
dell’abbigliamento di 23,5 miliardi e anche l’automazione si 
ferma a 36,3 miliardi.
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Figura 2 |
Primi settori della 

produzione di beni 
in Italia per valore 

aggiunto, miliardi di 
Euro. Fonte: elaborazione 

The European House - 
Ambrosetti su dati ISTAT, 

2016

La rilevanza di questi numeri appare più chiara se si consi-
dera in proporzione a settori importanti delle economie di altri 
Paesi. Per generare una ricchezza pari a quella prodotta dall’a-
groalimentare italiano non basta sommare il valore aggiunto 
generato dai settori automobilistici dei 5 maggiori produttori 
europei di autoveicoli dopo la Germania (Francia, Regno Uni-
to, Spagna, Repubblica Ceca e Polonia). Analogamente il valo-
re aggiunto dell’agroalimentare del nostro Paese supera quello 
dell’industria farmaceutica di ben 11 Paesi (Germania, Francia, 
Regno Unito, Spagna, Belgio, Danimarca, Austria, Paesi Bassi, 
Ungheria, Finlandia e Polonia).

Capitolo 1

© The European House - Ambrosetti
13

Capitolo 3

È sorprendente la resilienza che il settore ha mostrato alla 
crisi, che si nota dal confronto del dato della sua produzione 
industriale con quella del manifatturiero. In 15 anni, tra il 2001 
e il 2016, si è aperta una forbice di oltre 25 punti percentuali, 
con un saldo positivo per il Food & Beverage e un crollo del ma-
nifatturiero dopo il 2009. 
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Figura 4 |
Evoluzione del fatturato 

del Food & Beverage 
italiano in relazione 
a quello dell’intero 

comparto manifatturiero, 
numero indice riferito 
all’anno 2009. Fonte: 

elaborazione The 
European House – 

Ambrosetti su dati ISTAT, 
2017
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Buona parte dei rapporti tra filiera a monte e 
mondo della trasformazione e della distribuzione, 
se esistono, sono solo di tipo commerciale. Solo 
il 19% degli operatori agricoli e zootecnici dichia-
ra di avere in essere partnership con le aziende di 
trasformazione e solo il 12,7% con la grande distri-
buzione. Vi è dunque spazio per interventi signifi-
cativi nella direzione di costruire relazioni di filiera 
più forti e strutturate. Una maggiore integrazione 
della filiera presenta diversi vantaggi, tra cui: 

• la possibilità di mantenere elevata la qualità 
dei prodotti per presidiare fasce di prezzo ele-
vate, a cui i prodotti lombardi appartengono 
normalmente; 

• aumentare le quantità vendute ed esportate 
agganciando i trend e le tendenze del consu-
matore sia regionali che nazionali; 

• migliorare l’efficienza e la sostenibilità in una 
logica di maggiore integrazione dei processi 
ed economia circolare. 

 
Alla luce delle analisi, approfondimenti e considera-
zioni recuperati tra gli operatori economici del set-
tore vi sono due linee di attività che rappresentano 
un importante punto di partenza per la promozione 
della competitività di settore da qui al 2023: 

• Ridisegnare la struttura di settore favorendo 
l’ottimizzazione dimensionale e la nascita di 
alcuni campioni regionali; 

• Incentivi agli investimenti in innovazione e R&D. 

Per quanto riguarda la prima linea ci sono alcune 
misure volte all’implementazione pratica riassun-
te di seguito:

– defiscalizzazione delle sinergie, prevedendo 
una tassazione ridotta rispetto a quella standard 
sull’incremento di utile derivante dalle sinergie;

– attribuzione di un credito d’imposta, per le azien-
de che si aggregano con società la cui dimensione 
sia almeno pari al 10% degli attivi dell’ultimo bi-
lancio prima dell’operazione;

– riduzione dell’aliquota d’imposta sostitutiva, per 
operazioni fiscalmente neutrali (riorganizzazione, 
fusione, trasferimento, scissione);

– riduzione del periodo di ammortamento dei 
maggiori valori affrancati a seguito del pagamen-
to della imposta sostitutiva vigente;

– introduzione di un’imposta di registro fissa per 
le operazioni fiscalmente non neutrali (cessione 
d’azienda o di ramo d’azienda).  

Per quanto riguarda la seconda linea le misure vol-
te all’implementazione pratica sono le seguenti: 

– aumento delle risorse destinate a R&S per rag-
giungere l’obiettivo europeo del 3% del PIL entro 
il 2020 e allinearci alla media di Germania, Francia 
e Regno Unito; 

– potenziamento del Technology Transfer attra-
verso la promozione di sistemi in cui Accademia 
e mondo imprenditoriale si trovano a convergere, 
supportati e sostenuti da politiche volte a genera-
re forme di collaborazione efficaci;20

– promozione dell’Open Innovation incentivando 
la nascita di nuove startup, fornendo strumenti, 
conoscenze e risorse economiche; 

Fonte: elaborazione The European House – Ambrosetti. 

(La distribuzione tradizionale include sia quella fissa, 

sia quella ambulante)

ATTORI E RELAZIONI 
DELLA FILIERA AGROALIMENTARE.
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La filiera agroalimentare, cioè l’insieme di tutti gli agenti e 
delle operazioni che concorrono alla formazione e al trasferi-
mento del prodotto, ha una struttura complessa che include 
molteplici soggetti. La catena del cibo coinvolge tutti i settori 
dell’attività economica, dal primario al terziario passando per 
l’industria. 

La	filiera	agroalimentare	e	le	
sue	specificità

Figura 1 |
Attori e relazioni della 
filiera agroalimentare. 
Fonte: elaborazione 
The European House 
– Ambrosetti. (La 
distribuzione tradizionale 
include sia quella fissa, 
sia quella ambulante)
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Capitolo 2.7

– definizione di una strategia regionale dell’inno-
vazione e della ricerca di medio e lungo periodo 
e identificazione di un referente governativo uni-
voco, con ruolo permanente e potere di indirizzo, 
coordinamento e spesa. 

20   Con tale angolazione si legga l’analisi condotta da Mas-
simo Temporelli nel quarto Colloquio del presente quader-
no (Infra, § 7.4). 
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Fonte: rapporto FIAGRAINTRA, Università di Trieste e MIPAF, 2012

RISPOSTE DEGLI OPERATORI AGRICOLI E ZOOTECNICI ALLA DOMANDA “QUANTO È FAVOREVOLE A PRO-
GETTI CHE SVILUPPINO RELAZIONI TRA IMPRESE AGRICOLE/ ZOOTECNICHE E TRA QUESTE E LE AZIEN-
DE DELLA TRASFORMAZIONE E DEL COMMERCIO”.

RISPOSTE DEGLI OPERATORI AGRICOLI E ZOOTECNICI ALLA DOMANDA “PUÒ INDICARE QUALE TIPO-
LOGIA DI RAPPORTO LA SUA AZIENDA HA ATTUALMENTE IN ESSERE PER OGNUNO DEGLI OPERATORI 
PROPOSTI?”.
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Figura 2 |
Risposte degli operatori 

agricoli e zootecnici 
alla domanda “Quanto 
è favorevole a progetti 

che sviluppino relazioni 
tra imprese agricole/

zootecniche e tra 
queste e le aziende 

della trasformazione e 
del commercio”. Fonte: 
rapporto FIAGRAINTRA, 

Università di Trieste e 
MIPAF, 2012

L’avvicinamento tra gli operatori a valle e la catena produt-
tiva a monte può avvenire in diversi modi: sia cooperando e co-
struendo rapporti di filiera solidi e duraturi, sia tramite il ricor-
so ad acquisizioni e integrazione verticale, sia attraverso l’uso 
di certificazioni. Per una azione di integrazione efficace lungo la 
filiera è importante non solo la quantità dei rapporti verticali, 
ma anche la loro qualità. 
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Risposte degli operatori 

agricoli e zootecnici 
alla domanda “Può 

indicare quale tipologia di 
rapporto la sua azienda 

ha attualmente in 
essere per ognuno degli 

operatori proposti?”. 
Fonte: rapporto 

FIAGRAINTRA, Università 
di Trieste e MIPAF, 2012
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Figura 2 |
Risposte degli operatori 

agricoli e zootecnici 
alla domanda “Quanto 
è favorevole a progetti 

che sviluppino relazioni 
tra imprese agricole/

zootecniche e tra 
queste e le aziende 

della trasformazione e 
del commercio”. Fonte: 
rapporto FIAGRAINTRA, 

Università di Trieste e 
MIPAF, 2012

L’avvicinamento tra gli operatori a valle e la catena produt-
tiva a monte può avvenire in diversi modi: sia cooperando e co-
struendo rapporti di filiera solidi e duraturi, sia tramite il ricor-
so ad acquisizioni e integrazione verticale, sia attraverso l’uso 
di certificazioni. Per una azione di integrazione efficace lungo la 
filiera è importante non solo la quantità dei rapporti verticali, 
ma anche la loro qualità. 
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7.  CONVERSAZIONI
PER RIPENSARE L’ISTITUZIONE REGIONALE 

SU NUOVI PARADIGMI
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L’economia tecnologica ha spostato gli equilibri 
di potere nelle Istituzioni, dove sino a qualche 
anno fa vigeva il primato dell’economia capita-
lista. Come giudica il periodo di transizione che 
stiamo vivendo?

La storia oggi è fatta dall’innovazione, che è 
l’incontro tra le avanguardie del sapere - le sco-
perte - e le avanguardie del potere - gli impren-
ditori che rischiano. Ciò che appare evidente è 
lo smarrimento da parte della classe politica che 
dovrebbe invece, per sua natura, indicare la di-
rezione di questo processo. 

Quali sono i “ luoghi” attuali di creazione della 
politica intesa così come ha descritto in prece-
denza? 

Google, Microsoft, Amazon, le nanotecnologie, 
le scienze della vita. In questa fase perfino il 
Presidente degli Stati Uniti conta molto meno. 
Questa è la novità assoluta della nostra epoca. 
L’innovazione è fuori dalle istituzioni e altera 
completamente il compito del “principe”, il po-
sizionamento del potere. 
L’economia tecnologica sta emarginando anche 
l’economia capitalista e ha portato la vera poli-
tica fuori dalle tradizionali istituzioni. Lo Stato 
è sempre più indietro nelle scelte che contano. 
Sono convinto che l’unica maniera per reagire 
sia prendere coscienza di ciò che realmente sta 

7.1  A COLLOQUIO CON… PIERO BASSETTI
Presidente Fondazione Giannino Bassetti

accadendo per avere il coraggio di reinventare 
le nostre organizzazioni del potere. Viviamo in 
un mondo guidato dall’invenzione, ma nutria-
mo un grande timore nel reinventare le istitu-
zioni e riteniamo che il nostro compito, il nostro 
potere, non possa essere trovato in direzioni 
nuove.  

Dal suo privilegiato osservatorio ritiene che la 
Regione Lombardia debba fronteggiare i cam-
biamenti di epoca o i cambiamenti della pro-
duzione? 

Non vi è alcun dubbio sulla stringente corre-
lazione fra le due parti; si tratta di un aspetto 
dirimente che una classe dirigente regionale 
non può eludere. Per esempio nel welfare, dove 
l’innovazione tecnologica della medicina sta fa-
cendo sradicare le prassi consolidate, nella fatti-
specie quella dell’organizzazione sanitaria. 
Tuttavia per rispondere al suo quesito ne pongo 
altri: quali sono i vincoli che il soggetto politico 
pone alla propria azione? 
Ragionare sui fattori abilitanti significa infatti 
ragionare nel perimetro dei vincoli. 
I problemi d’epoca sono affrontabili da una di-
mensione local (Regione) o da una dimensione 
glocal? 
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Dopo aver maturato una riflessione ventennale 
su questi argomenti (tanto attraverso Globus et 
Locus quanto in Fondazione Giannino Bassetti) 
dico che non si può scegliere uno o l’altro corno 
del dilemma ma bisogna assolutamente riuscire 
a gestirli organicamente, altrimenti il discorso 
diventa astratto. La Regione Lombardia inten-
de occuparsi solo dell’innovazione produttiva o, 
pur consapevole dei suoi limiti, intende occu-
parsi anche delle innovazioni sociali che fatal-
mente ne derivano? Se penso ad esempio al Po-
litecnico di Milano e ai suoi rapporti con l’MIT, 
parliamo di due università ingegneristiche con 
enormi possibilità di suggerire innovazione, ma 
entrambe non possono affrontare il problema 
della medicina di precisione (personalized medici-
ne) nei suoi enormi effetti sociali; tale compito 
riguarda l’istituzione. 

Nello scenario che disegna si evince la trasfor-
mazione della sostanza e del ruolo del potere… 

Come suggerisce il testo di Anne-Marie Slau-
ghter - The Chessboard and the web21- la rete ha 
segato l’intero ordine del potere. 
L’Istituzione che conosciamo è invece costruita 
esclusivamente su una dinamica di top-down, 

pertanto non può reggere l’impatto del nuovo 
sistema emergente. Un inedito rapporto tem-
po-spazio rischia di escludere lo Stato di diritto, 
poiché genera un concetto di tempo che non 
è compatibile con il divenire della società: tor-
nando all’ambito del welfare, i ritardi con cui 
strutturalmente interviene l’istituzione per af-
frontare le mutate condizioni di contesto risulta-
no inadeguati alla tempistica dell’innovazione. 
Forse un tentativo di adeguamento sembra con-
tenuto in alcune proposte di Macron22, che non 
sono quelle convenzionali degli Stati nazionali.  

Quali sono le mosse che si attende dalla diri-
genza di Regione Lombardia per adeguarsi alla 
mutazione di epoca? 

Vorrei vedere la Regione prendere coscienza 
della necessità di una radicale rivoluzione della 
natura stessa dell’istituto regionale. Da quando 
fui presidente di Regione Lombardia a oggi il 
mondo è drammaticamente cambiato. Il mio 
sogno attuale è quello di una Regione fattore di 
“coscientizzazione del sistema dei poteri” che 
nel mondo globale restano al locale; un tema 
purtroppo difficilmente conciliabile con i vinco-
li imposti dal 117 della Costituzione o dal Titolo 
V rinnovato. Certo la Regione non può sogna-
re: deve trasformarsi dentro vincoli istituzionali. 
La politica italiana è di fronte ad una svolta del-
la natura dello Stato simile a quella del Principe 
di Machiavelli. È il paradigma del potere che 
è cambiato. Oggi siamo immersi in un conte-
sto in cui è il sapere che condiziona il potere. 

21   Slaughter AM (2017), Chessboard and the web, Yale Uni-
versity Press.

22   Macron E (2017, 26 settembre), Relazione su Quale Eu-
ropa nel 2024.

Ecco perché la classe dirigente per essere tale 
dovrebbe dire: “Proponiamo al sistema esistente una 
regione test, che sperimenti nuove forme di potestà dell’i-
stituzione”. Parliamo di un’istituzione focalizzata 
a innovare con particolare riferimento al settore 
sociale.  

Volgendo la riflessione alle enormi moli di dati 
che l’economia tecnologica genera ogni giorno, 
quale compito può assumere l’istituzione? 

Deve presidiarne la derivata. Oggi non inte-
ressano i fatti come tali, bensì le loro dinami-
che. Prendiamo i big data: il primo passo che 
Regione dovrà intraprendere è una riflessione 
sull’accesso alle informazioni e sulla gestione di 
quelle in proprio possesso, per comprendere i 
trend di cambiamento le cui derivate sono, en-
tro certi limiti, controllabili. Le dinamiche non 
riguardano i singoli fatti accaduti ma la ratio 
che governa gli accadimenti; e sono queste le 
conoscenze di cui la Regione dovrà disporre. 
Non basteranno le conoscenze raccolte dai big 
data, forse bisognerà presto cimentarsi anche 
con le blockchains. 
In altri termini, in questi problemi non è suffi-
ciente avvistare “il punto ad quem” la Regione 
Lombardia deve arrivare. Occorre avere chia-
ra una visione del futuro. Sarà questa la sfida 
per una classe dirigente che voglia continuare a 
ispirarsi alle tradizionali connotazioni dell’agire 
lombardo: piedi per terra, sulla terra come è e 
come si muove, ma sguardo alto verso il futuro 
possibile.
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In qualità di Direttore scientifico dell’Istituto 
Italiano di Tecnologia (IIT) quali crede che 
siano le 3 innovazioni che da qui al 2023 po-
tranno impattare maggiormente sulla società 
civile lombarda?

Non solo sulla società civile lombarda, ma cer-
tamente prima in Lombardia che in altre Re-
gioni, ritengo che ci sia una combinazione di 
modelli matematici predittivi sui big data. 
La prima innovazione sarà l’Information Tech-
nology applicata a diversi domini tra cui cer-
tamente quello sanitario e quello fiscale. In-
gegneria e Nanotecnologie in primis perché 
abilitano l’innovazione di tutte le altre tecno-
logie. 
La seconda trasformazione che potrebbe esse-
re molto rilevante ha a che fare con il compar-
to trasporti che vivrà un nuovo Rinascimento 
attraverso l’elettrificazione dei motori (colon-
nine in città, ricariche nei garage). La terza 
innovazione che credo possa impattare molto 
in Lombardia prima di altri posti è tutto quello 
che riguarda le tecnologie di tipo ambientale 
quali il riciclo. Si tratta di un argomento in-
torno al quale le Regioni che hanno maggiore 
produzione sono molto sensibili. 

7.2  A COLLOQUIO CON… ROBERTO CINGOLANI
Direttore scientifico Istituto Italiano di Tecnologia (IIT)

A fronte di alcune tecnologie dirompenti quali 
ad esempio la Blockchain quale ruolo può reci-
tare l’Istituzione Regione Lombardia?

Una società digitale ha bisogno di due cose: la 
public awareness e le infrastrutture.
L’Istituzione deve essere in prima linea per co-
struire le infrastrutture e dobbiamo istruire il 
cittadino, ivi inclusi quei vincoli che ad oggi 
sono area selvaggia. Se io fossi Regione Lom-
bardia mi curerei di investire le infrastrutture e 
i cittadini. I cittadini – anche quelli lombardi 
– non sono ancora consapevoli delle armi di-
gitali che portano seco tutti i giorni, sono stru-
menti potentissimi. 

Ad oggi la Regione ragiona in termini di dirit-
to di competenza territoriale, a fronte di una 
società liquida nei termini dei dati digitali può 
avere senso che la Regione si faccia garante dei 
dati?

Il dato è il futuro conio. A nessuno piace avere 
il conto corrente in condivisione con altri. In 
futuro la ricchezza sarà in larga misura il dato, 
il dato poi è uno strumento potentissimo per 
essere previsionali e per far funzionare meglio 
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la società. Bisogna porsi il problema di gestire 
questi dati in maniera intelligente. Non credo 
che il modello in cui il dato sia gestito da priva-
ti sia un modello vincente: perché ovviamente 
il privato deve fare profit, se investe vuole pro-
fitto. Anche il più illuminato dei privati deve 
ottenere profitto. Mentre lo Stato si fa garante 
dei dati e lo fa dicendo che li utilizza per ren-
dere più avanzato il modello predittivo su mol-
teplici domini sociali deve anche garantire che 
sia rispettato tutto dalla privacy, ai layer con 
cui l’informazione è garantita, ciò che si può 
mettere in comune e che cosa no. Quindi non 
credendo che possa essere lo Stato ad adem-
piere a questa funzione per due motivi: perché 
lo Stato è troppo grande e come Stato non sia-
mo bravi nelle infrastrutture, perché abitiamo 
un Paese troppo disomogeneo con 5 nazioni 
diverse in unico perimetro. Il compromesso ra-
gionevole tra pubblico e locale potrebbe essere 
la Regione Lombardia o una macro Regione 
con Piemonte, Liguria e Lombardia per spe-
rimentare. 

Da un punto di vista prettamente organizza-
tivo interno all’Istituzione qual è la dotazione 
di base per diventare soggetto garante a tutti 
gli effetti?

Ho lavorato in Giappone, negli Usa, in Ger-
mania. Ciò che mi ha sempre stupito positi-
vamente delle Istituzioni pubbliche di questi 
Paesi è che in questi luoghi le amministrazioni 
hanno componenti knowledge based molto 

marcate, non è una frase fatta, è così. Mentre 
da noi – in alcuni luoghi – pare concretizzarsi 
il detto “chi è potente è incompetente e chi è compe-
tente è impotente”. Un fatto sociale di una Regio-
ne che vuole progredire è anche innovazione 
culturale che significa utilizzare la multidisci-
plinarietà nei tavoli di lavoro istituzionali, così 
come si fa nella scienza. La multidisciplina-
rietà deve essere una caratteristica di base di 
tutti i sistemi complessi, perché come faccio a 
diventare soggetto garante della blockchain se 
non ho il filosofo, il softwarista, il tecnologo, 
il giurista, il computer scientist e l’esperto di 
scienze umane? La Regione Lombardia può 
avviare una sperimentazione simile, perché ha 
una situazione di partenza positiva.

I robot avranno un compito in questo nuovo 
perimetro istituzionale?

La mia convinzione è che al momento i robot 
servono a sostituire l’essere umano in lavori 
routinari dal punto di vista manuale o cogni-
tivo. Pertanto all’interno dell’Istituzione know-
ledge based il robot non ha al momento alcun 
ruolo strategico.
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In qualità di Presidente dell’ISS quali crede 
che siano le tre innovazioni che da qui al 2023 
potranno impattare maggiormente sulla so-
cietà civile lombarda?

La prima innovazione è già presente, ma in 
ambito sanitario viene utilizzata molto poco: 
è il telefono cellulare. In altre parti del mon-
do - sia di quello avanzato (ricco e industria-
lizzato), sia di quello in via di sviluppo (Paesi 
africani) - si sta rivelando come uno strumen-
to di innovazione dirompente. Se utilizzassi-
mo il mobile per comunicare, per misurare, 
per valutare la salute dei cittadini lombardi si 
tratterebbe dell’innovazione più disruptive e al 
contempo più fattibile in termini costo/effica-
cia. La seconda innovazione è sostanzialmente 
rappresentata dai farmaci: abbiamo ed avre-
mo farmaci straordinari, ma altamente costo-
si. Dobbiamo quindi studiare i modelli per far 
arrivare questi farmaci ai pazienti. La terza 
innovazione sono l’utilizzo dei nuovi medical de-
vices: la famiglia più allargata dai test genetici, 
ai sensori, agli stimolatori. 
Queste tre innovazioni se utilizzate in maniera 
appropriata possono cambiare in pochissimo 
tempo la sanità così come la conosciamo. 

7.3  A COLLOQUIO CON… WALTER RICCIARDI
Presidente Istituto Superiore di Sanità (ISS)

A seguito degli sviluppi normativi operati 
in Regione Lombardia per rispondere al ro-
vesciamento della piramide demografica e 
all’aumento delle cronicità, qual è il ruolo che 
l’Istituzione Regione Lombardia potrà matu-
rare nella gestione di queste dinamiche?

La Regione avrà un ruolo cruciale e dovrà ge-
stirlo con rigore scientifico e metodi di anali-
si avanzati. Se lo farà in questo modo potrà 
rappresentare uno dei luoghi nel mondo in cui 
l’analisi scientifica riesce a mettersi al servizio 
della salute dei cittadini in un contesto di uni-
versalismo non selettivo. 

Volgendo la riflessione ai big data, quale ruolo 
avrà l’Istituzione nella loro gestione?

Ritengo che l’approccio applicato con la ri-
forma sanitaria lombarda sulla cronicità sia 
quello corretto: utilizzare i dati per prendere 
decisioni programmatorie e organizzative è la 
buona prassi. Sediamo su un petrolio di dati 
che non riusciamo a trasformare in informa-
zioni, e la tecnologia per farlo l’abbiamo già. 
A ragione di ciò è necessaria una capacità or-
ganizzativa per applicare nel dettaglio quanto 
necessario. 
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In uno scenario in cui si sviluppano farmaci 
migliori ma con costi inaccessibili, quale cre-
de che siano le leve che la Regione Lombardia 
può utilizzare per garantire la massima qualità 
nelle cure dentro i limiti della spesa garantita 
dal Fondo del Sistema Sanitario Regionale?

Il caso del farmaco anti epatite C ha rappre-
sentato una sveglia per tutto il mondo, perché 
si tratta di un farmaco ad altissimo costo per 
un gruppo relativamente contenuto di pa-
zienti, dico relativamente perché noi ne ab-
biamo migliaia, ma al mondo ci sono molti 
più pazienti di altre tipologie di patologie. È 
stato un campanello d’allarme, perché presto 
arriveranno altri farmaci ad altissimo costo 
e massima efficacia ma non saranno rivolti a 
segmenti di popolazione limitati, bensì saran-
no su segmenti di popolazione estremamente 
ampi. Dobbiamo inventare nuove modalità di 
acquisto e di impiego: proprio ieri sono stato 
Presidente di un gruppo di lavoro che ha pre-
sentato a Bruxelles i modelli per gestire queste 
innovazioni.23

Ritiene di consigliare ai dirigenti di Regione 
Lombardia una lettura su questo argomento?

C’è un’analista che è un lettore sofisticato del 
mondo e lo ha descritto in maniera anticipata 
rispetto alla classe dirigente che se lo ha se-
guito ha ritrovato la verifica delle sue analisi 
predittive, viceversa si è trovato spiazzata: si 
chiama Thomas Friedman. 
È l’editorialista principe del New York Times, 
consiglio tutti i suoi testi ed in particolare gli 
ultimi due. 
Il primo si intitola Il mondo è caldo, piatto e affolla-
to e ci fa capire quali sono le sfide dell’ambien-
te, della demografia e della globalizzazione. 
Il secondo – ed ultimo in ordine di apparizione 
– si intitola Grazie per essere arrivato tardi. Ci parla 
delle incredibili accelerazioni che il mondo sta 
subendo. 
Io userei Friedman come una bussola per le 
classi dirigenti, i suoi lavori sono frutto di ri-
cerche accurate che nel corso del tempo hanno 
trovato sempre conferma. 

23   Cfr. Hearing Expert Panel Health (25 Ottobre 2017), Eu-
ropean Commission, Innovative payment models for high-cost 
innovative medicines. 
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Dal suo osservatorio la Regione Lombardia 
può riorganizzare l’ambito della formazione 
professionale alla luce della mutazione di epo-
ca?

Ho collaborato alla formazione dei formato-
ri di tre enti lombardi di formazione profes-
sionale, siamo andati ad istituire dei Fablab 
all’interno delle scuole, andando a disegnare i 
laboratori, selezionando le differenti tipologie 
di macchine necessarie alla didattica (Stampa 
3d, Laser cut, Arduino), poi abbiamo fatto un 
corso più o meno intensivo ai formatori, inse-
gnandogli ad imparare queste macchine sia 
dal punto di vista tecnico che didattico. Cer-
tamente ci sono i margini per introdurre in 
modo sistematico una formazione innovativa 
sui modi di produrre.

Qual è stato il contenuto del vostro insegna-
mento rivolto ai formatori?

Abbiamo lavorato sul funzionamento delle 
macchine e contestualmente li abbiamo ad-
destrati al coding per potere programmare 
le macchine. Algoritmi e controllo numerico 

7.4  A COLLOQUIO CON… MASSIMO TEMPORELLI
Fisico, Imprenditore, Fondatore di un Fab Lab 

devono diventare un nuovo alfabeto condiviso 
per potersi cimentare nelle fabbriche 4.0. Inol-
tre abbiamo pianificato insieme ai direttori de-
gli Enti gli investimenti sulle macchine (prima 
stampanti ed elettronica, poi robot a controllo 
numerico). 

Quali sono le criticità e le opportunità che ave-
te riscontrato in corso d’opera?

Questi tre Enti afferenti a mondi e tradizio-
ni diametralmente opposte da un lato fanno 
fatica ad implementare queste innovazioni, 
perché sono votati all’operatività e pur rico-
noscendo l’utilità e la prossima applicazione di 
queste macchine in contesti a loro affini, non 
riescono a generare nei loro corsi momenti di 
riflessione e teoria sull’innovazione. 

Questa è una criticità perché la trasformazio-
ne di cui trattiamo necessita anche di un mo-
mento teorico: 
Che cosa vuole dire oggi tornio? Che cosa 
vuole dire oggi stampante 3d?24

24   Sher D, Marinoni D (2015), Tutto quello che c’è da sapere 
sulla stampa 3d, Hoepli, Milano.
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Non è sufficiente apprendere il “Come si 
usa?”, serve anche comprendere ed inventare 
“Quando si usa?”, “Perché si usa?”. 
Tra le opportunità posso registrare che in que-
sti contesti ho toccato con mano che questa 
rivoluzione cambierà non solo l’ambito della 
produzione, ma anche il retail. 

Vertendo sul ruolo di Regione Lombardia 
quali sono le prime azioni da intraprendere 
sulla materia stampa 3d? 

Far crescere una piattaforma tra Regione, Enti 
della formazione e i differenti promotori di 
Fab Lab, monitorando anche le teorizzazioni 
necessarie ad un mondo che con la sola tecni-
ca rischia di appiattirsi. In definitiva si tratta 
di aprire una riflessione nuova sui tecnici dei 
prossimi 10 anni.  

Avete utilizzato e/o immaginato di applicare 
le stampanti 3d nell’ambito agroalimentare?

Abbiamo ricevuto presso i nostri FAB LAB una 
delegazione di Barilla Spa interessata a valuta-
re le stampanti 3d per la propria produzione e 
per posizionarli in ristoranti di chef  stellati per 
personalizzare le tipologie di pasta servite in 
tavola. Sono sperimentazioni interessanti, ma 
vanno ancora perfezionate perché le macchine 
che stampano in 3d cibo e confezioni devo-
no rispondere a determinate caratteristiche e 
standard autorizzativi di alto profilo. In labo-
ratorio abbiamo più volte stampato cioccolato 
e pasta, non c’è vincolo all’invenzione di nuove 
stampe.  
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25   Felice E (2017), Storia economica della felicità, Bologna, 
Ed. Mulino.  

26  Il riferimento al farmaco è introdotto nella conversazio-
ne dal Prof. Cassese poiché all’intervistato è stata menzio-
nata parte del contenuto della risposta del Prof. Ricciardi al 
medesimo quesito (Infra, § 6.3).

L’economia tecnologica ha spostato gli equili-
bri di potere nelle Istituzioni, dove sino a qual-
che anno fa vigeva il primato dell’economia 
capitalista. Come giudica il periodo di transi-
zione che viviamo oggi in Lombardia?

Ritengo che i cambiamenti principali siano es-
senzialmente tre: 
1) La digitalizzazione comporta una scompo-
sizione dei processi amministrativi, pertanto 
occorre riportare Taylor nell’amministrare ed 
occorre ridisegnare o reingegnerizzare i proce-
dimenti amministrativi; 
2) L’amministrazione deve assumere nuovi 
tecnici, poiché diventa sempre più rilevante il 
mestiere, la competenza, la conoscenza, l’espe-
rienza, e quindi non si può continuare con la 
situazione attuale che sostanzialmente è foto-
grafata dall’espressione “l’improvvisazione al 
potere”; 
3) Occorre accorciare i rapporti tra potere 
pubblico e cittadino, cioè considerare che que-
sti rapporti devono essere più diretti e imme-
diati in modo da ricordare tutti che l’ammini-
strazione esiste per garantire servizi ai cittadini 
e non, al contrario, che i cittadini esistono per 
pagare i costi dell’amministrazione. 
Tali sono i punti essenziali intorno ai quali è 
d’uopo concentrarsi. 

7.5  A COLLOQUIO CON… SABINO CASSESE
Giurista e già Giudice della Corte Costituzionale

Quali crede che siano le tre innovazioni che da 
qui al 2023 potranno impattare maggiormente 
sulla società civile lombarda?

Ritengo che il punto di partenza sia quello che 
ha messo bene in luce un testo appena pub-
blicato da Mulino intitolato Storia economica 
della felicità.25 L’autore giunge alla conclusione 
che non è soltanto la condizione economica 
che conduce alla felicità, bensì anche la qua-
lità della vita relazionale. All’interno della re-
lazionale è incluso anche il modo in cui ogni 
cittadino vive il quotidiano, la democrazia, il 
desiderio di partecipare e il desiderio di dele-
gare. A mio avviso questo è un punto capitale. 
L’Istituzione Regione deve sempre più ren-
dersi conto, da qui al 2023, che il cittadino ha 
necessità di questo tipo di assetto e che questo 
influisce come un cambiamento fondamentale 
alla stregua di un farmaco innovativo altamen-
te efficace.26
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In riferimento a quanto anzidetto riscontra in 
altri Paesi buone pratiche?

Certamente sì. Nello specifico presento due ti-
pologie di esempi rilevabili nel quotidiano: 

In primo luogo suggerisco di comparare i siti 
ufficiali degli Organi italiani - dal Parlamento 
al più piccolo tra i comuni del Paese – con i siti 
ufficiali di un qualunque Organo pubblico in-
glese. Occorre solo visitare tali siti per rendersi 
conto del differenziale che sussiste tra l’espres-
sione “rendere la vita semplice ai cittadini” e 
l’espressione “rendere la vita difficile ai citta-
dini”. Nei fatti i siti sono oramai il volto della 
Pubblica Amministrazione. 

In secondo luogo suggerisco di comparare 
come risponde un centralinista di un qualsivo-
glia Ministero pubblico in Italia e come rispon-
de un suo collega del sistema pubblico inglese. 

Questi sono due esempi scelti tra le miglia-
ia possibili delle differenze che sussistono tra 
un’amministrazione che continua ad essere 
ancora semi-borbonica e all’inverso un’am-
ministrazione che intende andare incontro ai 
cittadini.  

27  Taylor F (1911), The principles of scientific management. 

28  Bodega D e Scuratti G (2013), Organizzazione, Milano, 
Ed. Egea. 

Ad oggi la Regione ragiona in termini di dirit-
to di competenza territoriale, tuttavia a fronte 
di una società nella quale il dato digitale as-
sume maggiore rilevanza, può avere senso che 
l’Istituzione si faccia garante dei dati?

La Regione Lombardia maturerà in questi 
prossimi sei anni il ruolo di fornitore ed ela-
boratore dei dati raccolti. Tale convincimen-
to conduce ad ipotizzare un futuro prossimo 
in cui in cui se il Lombardo X si trasferisce in 
Australia i suoi dati digitali lo anticipano e lo 
attendono alla sua destinazione, tale convin-
cimento significa anche che l’enorme massa 
di dati raccolti da aziende, scuole, ospedali, 
infrastrutture, deve essere elaborata dall’Am-
ministrazione e diventare la base su cui imple-
mentare nuove politiche. Occorrerà maggiore 
capacità di apertura, fornitura ed elaborazio-
ne. 

Da un punto di vista prettamente organizza-
tivo interno all’Istituzione qual è la dotazione 
di base per diventare soggetto garante a tutti 
gli effetti?

Ritengo che oggi sia necessario creare uffici 
in relazione alle funzioni e darsi una struttura 

come quella che pensarono nel 1946 i deputati 
Barbari e Giannini in un famoso e brevissimo 
rapporto dell’Assemblea Costituente deno-
minato Amministrazione per servizi, vale a dire 
non un’amministrazione statica costituita da 
organizzazioni al suo interno che rimangono 
immobili e stucchevoli nel volgere dei tempi, 
ma un’amministrazione che si concepisce alla 
stregua di un grande involucro nel quale in 
relazione ai servizi che bisogna adempiere si 
creano e si dissolvono le strutture confacenti. 
A mio avviso questa modalità di organizzarsi 
è dirimente. 

Ritiene di consigliare ai dirigenti di Regione 
Lombardia una lettura su questi argomenti?

Intanto consiglierei sempre di rileggere tutti 
i testi di Frederick Taylor, che è lo scopritore 
dello scientific management27, inoltre un ulteriore 
buona lettura riguarda il testo scritto da Do-
menico Bodega e Giuseppe Scuratti sempre in 
materia di Scienza dell’Organizzazione, tale 
testo si intitola Organizzazione.28
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7.6  A COLLOQUIO CON… FABIO RUGGE
Rettore dell’Università degli Studi di Pavia  

da nuovi plessi istituzionali. Milano, per esem-
pio, è sempre più chiaramente una città regio-
ne. Ha bisogno di un sistema di governance. 
Sarà inventato prima del 2023 è avrà un im-
patto forte sulla società lombarda.

L’economia tecnologica ha spostato gli equili-
bri di potere nelle Istituzioni, dove sino a qual-
che anno fa vigeva il primato dell’economia 
capitalista. Come giudica il periodo di transi-
zione che viviamo oggi in Lombardia? 

La partita tra economia e istituzioni è tutta 
aperta. Le istituzioni dovrebbero avere il ruolo 
di stabilizzare e rilanciare gli assetti della so-
cietà dinamizzati dalla crescita. In questo mo-
mento però i due sistemi non paiono aggan-
ciati – non abbastanza. Del resto, sono tutti e 
due in trasformazione. Lei parla di economia 
tecnologica. Altri parlano di economia del-
la conoscenza. Sono concettualizzazioni che 
cercano di dare nome a inedite percezioni ed 
esperienze del produrre e distribuire. In effetti, 
prodotti e distribuzione sono in profondo – ma 

In qualità di Rettore dell’Università degli Stu-
di di Pavia quali crede che siano le 3 innova-
zioni che da qui al 2023 potranno impattare 
maggiormente sulla società civile lombarda? 

Si va abbastanza sul sicuro predicendo cam-
biamenti legati all’uso crescente dei big data e 
dell’informatizzazione. È un uso ormai vicino 
a quella soglia critica che serve a definire una 
vera e propria era tecnologica. È un uso perva-
sivo che trasforma l’economia e i servizi. 
Penso ai trasporti, alla scuola, alla sicurezza, 
all’intrattenimento, alla salute. 
Ecco, a questo proposito, credo che la seconda 
innovazione più significativa riguarderà la sa-
lute. Su questo tema vedo una specificità lom-
barda.  Questa regione ha un sistema sanitario 
ricco, articolato e perciò capace di integrare le 
innovazioni del biomedicale e del farmaceuti-
co. Ma ha anche una ricerca e un’impresa ca-
paci di produrle. 
Qui c’è un dinamismo speciale che vedo in ac-
celerazione. 
La terza innovazione, questa tutta lombarda, 
ha carattere istituzionale.
La trasformazione del territorio lombardo sta 
avvenendo sotto i nostri occhi. Riguarda la de-
mografia, gli insediamenti, i trasporti, rivisita 
la carta simbolica della pianura. Questa tra-
sformazione dovrà essere ordinata e rilanciata 
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anche confuso – cambiamento. Il potere isti-
tuzionale, esso stesso in una fase di ridefinizio-
ne davvero radicale, fa fatica a comprendere 
e governare il cambiamento dell’economia. 
La Lombardia mi pare meno sfasata di altre 
regioni e, più in generale, del Paese. È merito 
proprio di una società civile non disgregata, 
sinora poco protestataria. È una società civile 
più protagonista, più capace di produrre istitu-
zioni dialoganti e di tessere il dialogo.

Recentemente si è svolto il Referendum per 
l’autonomia di Regione Lombardia, a tal pro-
posito ritiene che l’autonomia della Regione 
sia un fattore abilitante alla realizzazione di 
maggiore innovazione all’interno del distretto 
territoriale di competenza? 

La risposta è sì - e senza alcun dubbio. Lo 
dimostra lo stesso argomento usato contro il 
regionalismo differenziato. Lo si guarda con 
preoccupazione perché potrebbe produrre 
un Paese a due velocità. Il che è vero, proprio 
perché alcune regioni possono innovare più 
velocemente ed efficacemente di altre. Questo 
però non è negativo. Meglio avere dei terri-
tori locomotiva. Piuttosto bisogna lavorare a 
meccaniche istituzionali e visioni politiche che 
consentano di trasmettere il dinamismo della 
locomotiva. Si tratta di coniugare autonomia e 
solidarietà. Non è impossibile. 

Quale ruolo può assumere un’istituzione terri-
toriale quale Regione Lombardia nell’ambito 
della società liquida? 

Questo è un discorso complesso. Certo, non 
collocherei la regione tra i soggetti a rischio li-
quefazione (o liquidazione). Penso che questo 
rischio riguardi altri soggetti: famiglia e sinda-
cato, stato e professioni. La regione è ancora 
in un difficile transizione verso la solidità. In 
Italia è un’istituzione giovane. Certo, recupera 
spezzoni di identità antichi. Ma è stata creata 
solo dopo la Seconda Guerra Mondiale ed è 
stata tenuta nell’incubatrice per un quarto di 
secolo. E, ancora di recente, col referendum, 
ha corso un grosso pericolo. Lo sviluppo della 
regione, la sua capacità di funzionare da col-
lante (contro la liquidità), da stabilizzatore e da 
autentico ente esponenziale è legata alla sua 
capacità di aderire a “territori veri”. Intendo 
territori ridisegnati dai processi di crescita e di 
integrazione, da dinamiche di scambio, incon-
tro, relazione produttive e culturali solide. Ma, 
appunto, il tema dei “territori veri” ci porte-
rebbe lontano. 

Ritiene che da qui al 2023 si possa generare in 
Lombardia un circuito virtuoso tra Universi-
tà, Regione e Imprese? Quali saranno i fattori 
abilitanti di un siffatto circuito virtuoso? 

Credo che il circuito sia già in formazione e 
forse stia già funzionando. I tre attori che ha 
menzionato si stanno da tempo cercando l’un 
l’altro. Lo fanno magari a tentoni, ma con de-
terminazione. Il dialogo tra imprese e univer-
sità ha fatto negli ultimi cinque anni più strada 
che nei 45 precedenti. E la Regione sa di ave-
re un ruolo cruciale nel facilitare e governare 
questo dialogo. In Lombardia e in altre regioni 
questa tripla elica si è avviata. Vedremo che ve-
locità e che spinta saprà raggiungere. Io credo 
che possa essere un fattore chiave della crescita 
del Paese.

Vertendo la riflessione alle enormi moli di dati 
che l’economia tecnologica genera ogni gior-
no, quale compito può assumere l’Istituzione 
nei confronti di questi dati? 

La questione dei dati è così delicata ed estesa 
che deve trovare soluzione a livello naziona-
le o addirittura sovranazionale. In che misura 
sono “beni comuni”? Se lo sono, come van-
no protetti? Come vanno goduti? Quanto alle 
regioni, esse dispongono, proprio per via delle 
loro funzioni, di un patrimonio straordinario 
di dati. Il loro utilizzo sistematico e creativo 
potrebbe essere fattore cruciale di quella ca-
pacità innovativa nelle policies e nel sociale di 
cui prima parlavamo. E siamo nuovamente al 
tema della regione come motore del cambia-
mento…
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7.7  A COLLOQUIO CON… DAVID H. GUSTON
 Direttore e Professore alla School for the Future of Innovation in Society (Arizona State University)

Professor Guston, quali sono stati i principali 
ambiti della sua attività di ricerca negli ultimi 
anni? 

A partire dal 2005 e fino al 2016 ho diretto 
il Centro per le Nanotecnologie nella Società 
dell’Università Statale dell’Arizona, un grande 
centro di ricerca aperto dalla Fondazione na-
zionale per le Scienze degli Stati Uniti dedica-
to allo studio degli aspetti sociali dell’impiego 
delle nanotecnologie e di altre tecnologie emer-
genti. In quella veste ho contribuito a definire 
una visione e dei metodi per avvicinarsi a quel-
lo che negli Usa viene definito uno ‘sviluppo 
responsabile’ delle nuove tecnologie emergen-
ti, ovvero una visione di una loro governance 
anticipatoria che si concentri sulla costruzione 
di capacità di previsione, di coinvolgimento 
pubblico, e di integrazione tra discipline diver-
se per sviluppare la capacità di agire nel pre-
sente tenendo a mente quali possono essere le 
evoluzioni future. La gran parte del mio lavoro 
di direttore consisteva nell’amministrare le at-
tività di ricerca, ma mi sono anche impegnato 
nella riflessione sulla governance anticipatoria, 
a partire da ricerche storiche originali sullo 
sviluppo dell’energia atomica che riguardan-
ti figure come quella di Frederick Soddy, HG 
Wells, Michael Polanyi and Leo Szilard. 

Dal 2012 poi sono stato impegnato nella gui-
da del progetto dell’Università dell’Arizona 
dedicato al bicentenario della creazione di 
Frankenstein, progetto basato su una moltitu-
dine di collaborazioni interdisciplinari che si 
sono concentrate sulla relazione tra creatività 
scientifica e responsabilità. Una delle nostre 
principali attività è stata quella di pubblicare, 
insieme ai colleghi dell’ASU Ed Finn e Jason 
Robert, una nuova edizione del Frankenstein 
di Mary Shelley con la casa editrice del Mas-
sachusetts Institute of  Technology, edizione ri-
volta principalmente a un pubblico di giovani 
scienziati e ingegneri. Sempre con Ed Finn e 
altri ricercatori ho ricevuto un finanziamen-
to dalla Fondazione nazionale per le Scienze, 
per la creazione di un ambiente transmedia-
le ispirato a Frankenstein che esplorasse l’ap-
prendimento della scienza in società da parte 
dei cittadini, anche grazie a un gioco di realtà 
alternativa (un gioco nel quale la realtà diventa 
lo spazio per sviluppare una narrazione inte-
rattiva grazie alle nuove tecnologie, ndr).
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Lei è uno dei più autorevoli ricercatori nel 
campo della Responsible Research and Inno-
vation. Crede che sia questa la strada che l’in-
novazione imboccherà, in futuro? Quali sono 
i Paesi che oggi mostrano di credere maggior-
mente in questo nuovo approccio all’innova-
zione?

Fare pronostici non è il mio mestiere, dunque 
non dirò quale direzione l’innovazione dovrà 
prendere, ma certo io spero che il tema del-
la responsabilità nei suoi diversi aspetti risulti 
centrale nell’innovazione nei vari ambiti. La 
RRI deve ancora mostrare il suo influsso su 
praticamente ogni progetto di Ricerca&Svi-
luppo a livello nazionale. Potrebbe essere più 
sviluppata nei Paesi Bassi, ce ne sono tracce 
importanti nel Regno Unito, in Germania, 
naturalmente in Italia e in qualche altro Paese 
europeo. Negli Usa sembra ci sia stato qualche 
passo indietro nell’esplicita corsa a uno svilup-
po responsabile delle nanotecnologie e a una 
ricerca sociale in altri campi, come quello della 
biologia sintetica. Ma quest’approccio rimane, 
ad esempio, nell’ambito della ricerca di geoin-
gegneria. E sta facendo breccia anche nelle 
grandi multinazionali, attraverso la responsa-
bilità sociale e i valori condivisi d’impresa. 

Quanto conta oggi secondo lei la comunica-
zione ai cittadini delle tendenze e dei risultati 
più promettenti in ambito tecnologico e scien-
tifico? E quanto è importante coinvolgere l’o-
pinione pubblica nei processi decisionali relati-
vi a questi temi?

Un simile coinvolgimento non è solo impor-
tante: è imperativo. Langdon Winner, scien-
ziato politico americano ed esperto di studi su 
scienza e tecnologia vede un’identità tra legi-
slazione e tecnologia. E parla di identità più 
che di analogia, perché entrambe sono create 
da un ristretto gruppo di persone, e a loro volta 
determinano le strutture, i mezzi attraverso le 
quali il resto di noi persegue quello che ritenia-
mo buono nel mondo.  La nostra società nasce 
da un impulso democratico – niente tasse se 
non c’è rappresentanza, affermavano le colo-
nie prima della guerra di indipendenza. Ma 
se riteniamo che la legislazione, per essere im-
parziale, debba nascere da un impulso demo-
cratico, allo stesso modo anche la tecnologia 
dovrà avere come base un simile impulso de-
mocratico per risultare equa – e dunque niente 
innovazione senza rappresentanza, questo è il 
principio dell’innovazione responsabile.
Ma questa è la prospettiva normativa. L’opi-
nione pubblica dovrebbe essere coinvolta sui 
temi della scienza, della tecnologia e dell’inno-

vazione anche solo per il fatto che l’innovazio-
ne si compie nella società e non nel chiuso di 
un laboratorio, e sono le persone a fare even-
tualmente di un’invenzione una vera innova-
zione. Sono le persone che spesso hanno pro-
spettive, aspettative sull’uso delle innovazioni e 
anche sulla ricerca e sul design, che meritano 
di essere considerate. 

Da una prospettiva come quella americana, 
come valuta l’approccio italiano all’innovazione?

Non vedo l’ora di esplorare l’approccio italia-
no all’innovazione.  Non è molto conosciuto 
negli Stati Uniti, se non forse da un ristretto 
numero di studiosi di sviluppo economico e in-
novazione a livello regionale. 

Il Foro lombardo sembra essere il primo di 
questo tipo, istituito da un’amministrazione 
regionale o locale: le risulta ci sia qualche or-
ganismo di questo genere negli Usa?

Non che io sappia. Ma è possibile che città e 
regioni, che in assenza di una guida nazionale 
sul tema stanno affrontando in prima persona 
gli effetti del cambiamento climatico, siano in-
teressate a sposare l’approccio dell’innovazio-
ne responsabile. 
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7.8  A COLLOQUIO CON… DIANA BRACCO
Presidente del Cluster Tecnologico Nazionale Scienze della Vita – ALISEI

In qualità di Imprenditrice del settore salute e 
di Presidente del Cluster Tecnologico Nazio-
nale Scienze della Vita – ALISEI come vede il 
futuro della scienza? Quali crede che siano le 
innovazioni che da qui al 2023 potranno im-
pattare maggiormente sulle persone? 

Il futuro è fatto di scienza e tecnologia in tut-
ti i campi. Sono in atto grandi rivoluzioni, tra 
loro strettamente interconnesse. Per quanto 
riguarda il nostro settore, quello delle scienze 
della vita, si ricorda spesso che nei prossimi 
anni cambierà l’80% delle nostre conoscenze 
mediche e quindi del nostro modo di fare pre-
venzione, diagnosi e terapia. Stiamo vivendo 
epocali cambiamenti nella Conoscenza, grazie 
all’avvento di nuove e più sofisticate tecnolo-
gie (genetica, epigenetica, imaging molecola-
re, nanotecnologie), nell’Informatica (che ha il 
compito di integrare tutte queste informazioni) 
e nell’Etica (che sempre più dovrà mettere al 
centro la persona). La medicina sta cambian-
do completamente il suo paradigma e in futuro 
evolverà sempre più, dall’attuale medicina “re-
attiva” (che aspetta che si verifichi la malattia 
per intervenire) in una medicina “proattiva”, 
che interviene attivamente prima che la ma-
lattia si sviluppi, sui fattori che la favoriscono 
o che la causano. Già oggi è una realtà la me-
dicina predittiva, che consente di conoscere un 

rischio specifico di sviluppare una malattia, e 
di intervenire in modo mirato con la preven-
zione e cure precoci solo sulle persone (non 
ancora malate) ad alto rischio. Secondo me la 
medicina di precisione potrà fare moltissimo 
anche nella prevenzione di tutte le patologie, 
specialmente quelle di origine genetica. Come 
spesso ripetiamo, la miglior cura si ottiene se 
la diagnosi è precoce. Da qui l’importanza per 
i cittadini di aderire alle campagne di scree-
ning per le varie patologie. In questo settore la 
ricerca sui biomarcatori sta facendo passi da 
gigante. 

Quali sono secondo lei i punti di forza del 
settore delle scienze della vita in Italia e quali 
le debolezze? E tra queste, secondo lei, quali 
dovrebbero essere le priorità per affermarci in 
Europa?

Le “scienze della vita” in Italia contano scien-
ziati eccellenti, università, e istituti di ricerca 
pubblici e privati che formano giovani ricerca-
tori eccellenti e motivati. La nostra comunità 
scientifica è molto rispettata in Europa e nel 
mondo. 
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Quindi il punto di forza è certamente la qua-
lità dell’industria farmaceutica italiana e la 
determinazione dei nostri scienziati. La de-
bolezza è nel sistema di sostegno alla ricerca. 
Per prodotto e capacità creativa l’Italia resta 
tra i primi nel mondo. Dobbiamo costruire 
un Paese più attraente per chi vuole operare 
nella scienza, così come per chi vuole investi-
re in nuove tecnologie e nell’innovazione. I ri-
cercatori, nell’ambito sia pubblico sia privato, 
devono tornare a essere considerati gli alfieri 
dello sviluppo della società e come tale devono 
godere di uno status ambito e di un ambiente 
favorevole. La capacità competitiva delle na-
zioni dipenderà sempre più dagli investimen-
ti in ricerca e in capitale umano e il mondo 
industriale globale è impegnato da tempo in 
una competizione basata sulle tecnologie, il 
sapere, il digitale, sulla qualità dell’istruzione 
e sulle università di alta qualità. Le potenze 
industriali, come le aggressive economie emer-
genti, accompagnano il cambiamento con col-
laborazioni tra imprese e centri di ricerca di 
ampia visione, con nuovi modelli sperimentali 
in cui la fabbrica è anche laboratorio della co-
noscenza. 

Milano ospiterà nell’area ex Expo lo Human 
Technopole. Ci può brevemente illustrare le  
opportunità di questo progetto?

Human Technopole sarà un’infrastruttura di 
ricerca di livello mondiale, multidisciplinare e 
integrata, in tema di salute, genomica e data 
science, da svilupparsi in una parte delle aree 
nelle quali fu organizzata l’Esposizione Uni-
versale EXPO Milano 2015. È un progetto 
che vede coinvolti istituzioni e gli enti di riferi-
mento nonché le università dell’area milanese 
e prevede di realizzare le migliori sinergie con 
le reti nazionali e internazionali nei suoi ambi-
ti di intervento. L’insediamento nell’area Expo 
prevede la realizzazione di un’infrastruttura 
centrale di laboratori che ospiterà a regime cir-
ca 1500 fra ricercatori, tecnici e amministrativi 
e di altri laboratori che sorgeranno all’interno 
degli istituti di ricerca partner, sotto forma di 
Outstation. L’obiettivo del progetto è sviluppa-
re una medicina personalizzata e una nutrizio-
ne preventiva per i cittadini. Questo sarà possi-
bile creando sinergia tra genomica, medicina, 
nutrizione, gestione e analisi dei big-data e 
nanotecnologie. Con il programma di Human 
Technopole la Lombardia avrà a disposizione 
un centro di ricerca avanzato che si propone di 
emergere in uno scenario competitivo che vede 
iniziative a livello mondiale. In questo ambito 

il cluster nazionale Alisei avrà l’opportunità 
di favorire l’attivazione di processi efficaci di 
trasferimento di conoscenza tra il mondo della 
ricerca e l’industria, facilitando il dialogo tra i 
vari attori, la creazione di partnership pubbli-
co-private e promuovendo l’innovazione.

Ritiene che da qui al 2023 si possa generare in 
Lombardia un circuito virtuoso tra Regione e 
Imprese? Quali saranno i fattori abilitanti di 
un siffatto circuito virtuoso? 

Il settore delle Scienze della Vita nel nostro 
Paese ha tutte le premesse per divenire un ele-
mento fondante dell’economia e dello sviluppo 
tecnologico nazionale. Ci troviamo di fronte, 
infatti, a un tessuto molto qualificato dell’indu-
stria e del settore della ricerca pubblica e priva-
ta. Il Cluster ALISEI ha tra i compiti prioritari 
quello di mettere in collegamento questi mon-
di in modo da ottimizzare gli sforzi a livello 
gestionale e organizzativo per riuscire ad affer-
mare il nostro Paese a livello internazionale. In 
Lombardia in particolare, il nostro Associato 
Cluster Lombardo per le Scienze della Vita, 
emanazione della Regione Lombardia, sta ag-
gregando Istituzioni pubbliche, strutture di ri-
cerca, imprese e start up per costruire a livello 
regionale una rete di soggetti, indispensabile 
per le sfide che ci aspettano nei prossimi anni. 
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I risultati, fino ad ora, sono molto interessanti 
e stiamo assistendo a una collaborazione fat-
tiva tra i diversi soggetti presenti. L’obiettivo, 
quindi, è di promuovere a livello Paese il mo-
dello di interazione tra il sistema della ricerca, 
il tessuto imprenditoriale e produttivo e la pub-
blica amministrazione, in modo da presentare 
all’estero un sistema sinergico con una massa 
critica competitiva, nonché utilizzare le eccel-
lenze già presenti, come il sistema lombardo, 
per promuovere modelli e strategie per lo svi-
luppo qualitativo del settore in altre regioni del 
nostro paese.

Vertendo la riflessione alle enormi moli di dati 
che l’economia tecnologica genera ogni gior-
no, quale compito può assumere l’Istituzione, 
in particolare quella regionale, nei confronti di 
questi dati? 

Questo patrimonio di informazioni dovrebbe 
essere utilizzato dalle Istituzioni per sostituire 
approcci decisionali tradizionali e intuitivi con 
quelli basati sui dati. L’utilizzo di analisi predit-
tive può essere un valido strumento a supporto 
delle decisioni strategiche in grado di garantire 
un maggiore beneficio sul contesto. Inoltre, nel 
settore pubblico, utilizzare in modo adeguato 
le grandi quantità di dati raccolti consente di 
migliorare la trasparenza e la responsabilità 

delle istituzioni. Grande impatto ha la condi-
visione dei dati raccolti dall’istituzione come 
stimolo all’innovazione e supporto alle orga-
nizzazioni per creare valore economico. Ren-
dere i dati ampiamente disponibili e condivisi-
bili vuol dire migliorare l’efficienza e l’efficacia 
dei processi esistenti; rendendo possibili nuovi 
prodotti, servizi e mercati; e creare valore per 
i singoli consumatori e cittadini. Tuttavia per 
utilizzare i dati in modo efficace sono neces-
sari investimenti in tecnologia e competenza. 
Inoltre c’è molto lavoro da fare da parte dei 
governi, delle aziende e dei consumatori per 
creare politiche che proteggano la privacy e la 
proprietà intellettuale, nonché stabilire stan-
dard per facilitare l’utilizzo e l’accesso ai dati. 
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