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1.1. Introduzione

Questo libro nasce da un progetto di ricerca di rilevante interesse naziona-
le (PRIN) finanziato dal MUR (Ministero dell’Universita e della Ricerca) per
il periodo 2022-2025. L’idea alla base di tale progetto — scritto a fine 2020 —
venne dall’osservazione empirica di come, durante 'emergenza legata alla pan-
demia Covid-19, si fossero create delle collaborazioni e delle nuove relazioni
tra amministrazioni pubbliche, imprese, organizzazioni non-profit e cittadini
attivi volte a gestire alcuni problemi collettivi, come ad esempio la distribuzione
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di mascherine e cibo, la creazione di ospedali ad hoc, prima la ricerca e poi
somministrazione di un vaccino (ad es. Ansell, Sorensen, & Torfing, 2021,
Scognamiglio et al., 2024). L’approvazione nel luglio 2020 di un fondo euro-
peo per la ripresa, ossia il Next Generation EU, rafforzo ulteriormente 'idea
fondativa di questo progetto di ricerca e del suo team. Infatti, questo pacchetto
finanziario, declinato in Italia nel noto Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza
(PNRR), attribuiva una nuova centralita, oltre 'emergenza e per gli anni a segui-
re, non solo alla formulazione e approvazione, ma anche e soprattutto all’imple-
mentazione efficace di politiche di spesa pubblica al fine di generare effetti di
sviluppo socio-economico-tecnologico per il Sistema Paese.

Su ispirazione del riferimento ad una nuova generazione di Unione Europea,
divenne dunque naturale per degli studiosi interessati al valore pubblico, con-
diviso, sociale e civico' (Sancino, 2016) chiedersi come una nuova generazione
di governance orientata al valore pubblico, condiviso, sociale e civico potesse
emergere come cambio di paradigma (Magatti, 2017) dopo il passaggio trauma-
tico del Covid-19. Fu proprio questo motivo ad ispirare il titolo di questo pro-
getto: “Open Social Innovation as a Next Generation of Public Governance”.

Un’ambizione del genere non poteva che richiedere una necessaria inter e
multidisciplinarieta coinvolgendo studiosi di management pubblico, di innova-
zione e imprenditorialita sociale, di accounting e finanza pubblica e ad impatto.
Fu cosi che si venne a creare la fortunata coalizione tra universita (Milano-
Bicocca, Bergamo, LUISS, Politecnico di Milano), che porto alla scrittura del
progetto di ricerca.

Prima di illustrare il quadro teorico che ha informato il progetto di ricerca,
alcune precisazioni. Il riferimento all’Innovazione Sociale Aperta (o Open Social
Innovation, d’ora in poi abbreviata come OSI) segna la distinzione di un approc-
cio alla governance dei problemi collettivi (societal challenges) collocata in arene
multi-attoriali e non solo tramite iniziativa dello Stato e le politiche pubbliche
(Borgonovi & Mussari, 2011; Bryson et al.,, 2017). Da qui il titolo di questo
capitolo introduttivo: la prospettiva comune alle diverse unita di ricerca ¢ stata
quella di considerare 'innovazione sociale aperta come meccanismo e logica per
generare delle strategie (organizzative, inter-organizzative e di governance) che
potessero generare impatto sociale (termine usato nel volume per ricomprende-
re 1 concetti di valore pubblico, condiviso, sociale e civico). Inoltre, il concetto
di public governance ¢ stato declinato ad un livello locale, con un’accezione
della parola public funzionale e non istituzionalista (Longo, 2005), dunque aperta

1 Differenti terminologie possono far apparire come distinti fenomeni simili o sovrapponibili.

Ad esempio, “valore pubblico”, “valore condiviso”, “valore sociale” e “valore civico” ven-
goNo spesso trattati come concetti separati nella letteratura, pur condividendo I'idea centrale
di creare benefici per la collettivita che vanno oltre il mero profitto economico o I'efficienza.
Questa frammentazione terminologica meriterebbe ulteriori approfondimenti attraverso me-

todologie come la eritical disconrse analysis (Fairclough, 2023).
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a processi di governance pubblica a guida non solo del settore pubblico, per
quanto il mantenimento dell’aggettivo public sia stato intenzionale per segnalare
I'interesse a studiare i ruoli (o 1 non ruoli) del settore pubblico nei processi di
innovazione sociale aperta.

1.2. Innovazione Sociale Aperta e Governance Pubblica:
un approccio place-based

Adottiamo, dunque, in questo volume letichetta di “innovazione sociale
aperta” per indicare iniziative innovative (ad esempio nuovi prodotti, processi,
modi di organizzare, servizi, politiche, eventi, ecc., da intendete come nuovi
rispetto ad un contesto di riferimento e non in senso assoluto) che permettono
la creazione di impatto sociale, ovvero modificano le relazioni, le posizioni, le
regole e le interazioni tra gli attori coinvolti, attraverso un processo aperto di
partecipazione che potenzia la capacita della societa di attivare nuove modalita
di interazione tra gli attori (Chesbrough & Minin, 2014; Mair & Gegenhuber,
2021). A sua volta, per “impatto sociale” si intende «l processo di trasforma-
zione dei modelli di pensiero, comportamento, relazioni sociali, istituzioni e
strutture sociali al fine di generare esiti benefici per individui, comunita, orga-
nizzazioni, la societa e/o 'ambiente, al di la dei benefici per chi ha promosso
tali trasformazioni» (Stephan et al., 2016: 1252).

Le iniziative multi-attoriali tipiche di questo particolare tipo di innovazione
sono caratterizzate da processi aperti di i) partecipazione, ii) scambio reciproco
di risorse, conoscenze e informazioni e iii) collaborazione che consentono di
generare (co-creare) risultati duraturi che mirano a soddisfare bisogni di una
comunita in modo intenzionale, addizionale e misurabile (impatto sociale), ti-
sultando altresi in nuove relazioni tra gli attoti coinvolti.

Specificatamente, il progetto di ricerca si proponeva di rispondere alla se-
guente domanda di ricerca:

qguali sono le principali componenti di un ecosistema di innovazione sociale aperta che
possono essere tradotti nella progettazione di un nuovo modello di governance dell innovazione
sociale aperta?

Questo progetto si fonda sulla convinzione che, se davvero intendiamo pro-
muovere una nuova generazione di impatto sociale, sia necessario sviluppare
una governance capace di istituzionalizzare ’'OSI come meccanismo e come
logica per generare valore per le comunita territoriali. Tale focus sulla relazio-
ne tra valore (qui declinato come impatto sociale) e comunita territoriali tisul-
ta coerente con la tradizione italiana delle “economie cooperative dei luoghi”
(Beccattini, 2015; Sacchetti et al., 2017; Venturi & Zandonai, 2019) e con il pa-
radigma dell’economia civile (Becchetti, Bruni & Zamagni, 2019). Cio significa
co-creare OSI insieme agli attori interessati a generare impatto sociale per le
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comunita territoriali (Bianchi, 2021), facendo leva sulle conoscenze, le credenze,
le risorse, 1 beni, le tradizioni e lo spirito comunitario che caratterizzano un de-
terminato luogo (Barca et al., 2012; Jackson, 2019). Come afferma Hambleton
(2019: 276):

11 luogo, e i sentimenti di attaccamento che le persone provano nei confronti del
proprio luogo, rappresentano una risorsa importante per chi cerca di rafforzare
la co-produzione e la co-creazione di nuove soluzioni alle sfide delle politiche

pubbliche.

Le quattro dimensioni di partenza di un ecosistema di OSI, considerate e
testate nel nostro progetto, sono le seguenti:

i.  la misurazione, gestione e comunicazione dell'impatto sociale, intesa come
'insieme delle azioni volte a valutare 'impatto e a supportare sia i processi
decisionali strategici interni sia la legittimazione esterna;

il. gliinvestimenti e le risorse per 'impatto sociale, ovvero le risorse pubbliche
e private destinate al sostegno e alla continuita dei progetti di OSI;

ili. la governance del settore pubblico, che si riferisce al ruolo di autorizzazio-
ne, abilitazione e sostegno esercitato dalle istituzioni pubbliche, nonché alle
strutture capaci di accompagnare e consolidare i processi;

iv. infine, le idee e i processi di imprenditorialita sociale, che includono, ad
esempio, modelli di business innovativi dalla forte trazione comunitaria.

Loriginalita del modello risiede nel considerare queste quattro dimensioni
non come ambiti isolati, ma come componenti strettamente interrelate all’in-
terno di un unico ecosistema. In questo senso, un ecosistema di innovazione
sociale puo essere inteso come «un insieme dinamico di azioni finalizzate a
promuovere lo sviluppo e la crescita delle innovazioni sociali, anche attraverso
il miglioramento delle interazioni tra gli attori» (OECD, 2021, p. 23), dove per
ecosistema si intende «la struttura di allineamento di un insieme multilaterale di
attori che devono interagire affinché una specifica proposta di valore possa con-
cretizzarsi» (Adner, 2017, p. 40). In questa prospettiva, 'ecosistema non ¢ solo
una cornice concettuale, ma un vero e proprio meccanismo di coordinamento
tramite cui generare strategie di OSI dove le diverse componenti possono in-
trecciarsi per generare impatto sociale.

1.3. Metodologia di ricerca

La metodologia di ricerca che ha guidato la selezione e ’analisi dei casi studio
si ¢ sviluppata attraverso un processo che segue una logica iterativa di divergen-
za e convergenza, ispirata al Double Diamond Model del British Design Council
(2005), con fasi di esplorazione e generazione di idee (divergenza) seguite da
momenti di definizione e selezione (convergenza).
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In primis, ¢ stato condotto un workshop di esplorazione con il team di ricer-
ca, volto a far emergere le dimensioni di osservazione attraverso cui mappare
i casi studio. Successivamente, si ¢ passati alla realizzazione della mappatura
attraverso una desk analysis che ha individuato sessantasette ecosistemi di inno-
vazione sociale distribuiti sul territorio italiano, mediante la ricerca di iniziative
territorialmente radicate e rappresentative di ecosistemi di innovazione sociale.
Questo tipo di ricerca ha previsto una revisione sistematica di documenti pub-
blici per ciascun caso, fornendo una solida base per una ulteriore valutazione
piu dettagliata. Infatti, successivamente, sulla base della letteratura in tema di in-
novazione sociale, imprenditorialita e public management, sono stati individuati
alcuni criteri di selezione volti a garantire 'eterogeneita e la rappresentativita dei
casi studio da approfondire in seguito. I criteri considerati includono: 'approc-
Cio place-based, per fare emergere 'importanza del contesto territoriale, il ruolo
dell’attore pubblico, analizzato nelle sue potenziali funzioni in queste iniziative,
I'importanza della co-creazione, come processo collaborativo tra attori apparte-
nenti alla quintupla elica (pubblico, privato, accademia, societa civile, ambiente),
I'impatto sociale di queste iniziative valutato in termini di intenzionalita e misu-
rabilita e i criteri di territorialita, per garantire quanto piu possibile nello studio
un equilibrio tra Nord, Centro e Sud Italia, citta metropolitane, citta medie e
aree interne.

Questa analisi ha portato ad individuare i sedici casi studio che costituiscono
Poggetto del nostro studio. Questi casi, nella monografia, sono stati poi esami-
nati secondo le quattro dimensioni chiave di analisi delle iniziative di OSI che
guardano al ruolo dell’attore pubblico, alle forme di finanziamento di queste
iniziative, ai processi di imprenditorialita e ai sistemi di misurazione dell'impatto
sociale eventualmente utilizzati.

1.4. Sintesi

L’emergenza Covid-19 ha messo in evidenza il ruolo chiave delle innovazioni
sociali aperte nella co-creazione e generazione di impatto sociale, qui inteso
nell’ampia accezione di valore per la societa, differentemente riferito a secon-
da degli intetlocutori come valote pubblico, condiviso, sociale ¢/o civico. In
questa prospettiva, il presente progetto di ricerca ha studiato le condizioni che
possono favorire lo sviluppo di condizioni di governance strategica di processi
di OSI orientati alla promozione e alla generazione di impatto sociale. Parliamo
di governance pubblica di e per 'OSI poiché, da un lato, il settore pubblico
puo essernie potenzialmente promotore e orchestratore (sebbene non in modo
esclusivo nell’accezione funzionale all’interesse pubblico qui intesa e sopra an-
ticipata) e, dall’altro, molte delle carattetistiche tipiche di tali processi possono
costituire un modello di riferimento per plasmare la prossima generazione di
governance pubblica.
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Il mondo ha sempre dovuto affrontare sfide complesse e difficili da risolvere,
ma cio che risulta interessante ¢ che oggi esiste un nuovo contesto culturale,
politico ed economico, caratterizzato da una tendenza sempre piu diffusa — da
parte delle organizzazioni pubbliche, delle imprese, delle organizzazioni dell’e-
conomia sociale e degli individui — a generare un cambiamento positivo nel
mondo, anche attraverso collaborazioni e nuove intraprese ibride capaci finan-
che di generare un nuovo quarto settore (ad es. McGahan et al. 2021; Venturi
& Zandonai, 2016).

Stamo partiti considerando ’OSI sia come un abilitatore sia come un motore
trasformativo per costruire la prossima generazione di governance pubblica.
In particolare, invece di concepire ’OSI come qualcosa di “esterno” al settore
statale, ispirati dal lavoro di Mazzucato (2013), consideriamo la prospettiva (di
nuovo, non esclusiva) di uno Szato socialmente innovatore attraverso la governance
pubblica dell’OSI. 11 nostro fondamento teorico ¢ quello di uno Stato orientato
all'impatto sociale, che collabora con imprenditori e innovatori sociali tramite
nuovi processi di (co)creazione di impatto sociale (Sancino, 2022). In tal senso,
la creazione e la promozione di ecosistemi di OSI in grado di produrre cambia-
menti sociali duraturi e positivi richiedono di superare una mentalita “a silos”,
che tende ancora a interpretare i fenomeni da una prospettiva interna, settoriale
e organizzativa, piuttosto che da una prospettiva sistemica e multi-attore per
guardare alla relazione tra impatto sociale e comunita territoriali. E proptio a
questo obiettivo che mirava il nostro progetto di ricerca: elaborare un modello
place-based di governance pubblica di e per ’OSI. Se queste erano le premesse
del progetto, le evidenze empiriche non hanno tuttavia confermato la postu-
ra normativa di uno Stato pienamente orientato all'impatto sociale, mostrando
piuttosto che cio avviene solo in parte. I’OSI, infatti, non risulta ancora uno
strumento consolidato di governance pubblica, pure considerando esperienze
di avanguardia che sono state oggetto del nostro lavoro di ricerca. In tal senso
e rimandando agli altri capitoli e alle conclusioni del volume, richiamiamo qui
brevemente alcuni principali spunti di riflessione come esiti di questo progetto
di ricerca.

L’innovazione a impatto sociale non ¢ sempre aperta e collettiva, anzi, per
lo piu appare guidata da processi di leadership di “individui guidati da forti
motivazioni nel risolvere problemi sociali” come scrivono i colleghi co-autori
nelle conclusioni di questo volume. Nei contesti pit piccoli dimensionalmente,
il management pubblico non fa sempre governance strategica dell'innovazione
sociale (non tanto aperta, come detto prima), anzi, e spesso tale governance
strategica ¢ fatta da politici locali e imprenditori sociali pitt che da manager
pubblici, con tutte le criticita ed opportunita che questa risultanza porta con
sé. L'impatto sociale non viene quasi mai misurato in modo intenzionale, quan-
to, piuttosto, rendicontato e ricostruito ex post. Tuttavia, in alcuni casi di stu-
dio, 'impatto sociale viene perd si utilizzato in modo strategico per costruire
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narrative mobilitanti, anche grazie ai social media. La finanza ad impatto c’¢
qualche volta, ma non sempre, altre volte ci sono fondi privati di grandi imprese
e fondazioni private lungimiranti oppure fondi pubblici ad impatto senza sapet-
lo di essere, perché per le amministrazioni pubbliche I'impatto sembra ancora
essere solo la percentuale di spesa pubblica autorizzata. Eppure, quando ci sono
alcune, almeno due delle quattro componenti sopra individuate, si creano degli
ecosistemi emergenti ad alto impatto sociale dove 'innovazione ¢ sia nel con-
tenuto sia nelle relazioni generative che fanno incontrare persone e organizza-
zioni accendendo scintille che innescano processi verso impatti sociali positivi
(Sancino et al., wnder review). Cio lascia ampio margine per ragionare ed agire
su future implicazioni di policy, ricerca accademica e manageriale che possano
aiutare a far crescere una maggiore consapevolezza sulla potenza generativa e
trasformativa di strategie di OSI per rispondere a bisogni e sfide sociali a vari
livelli di azione.

11 volume intende presentare e divulgare 1 risultati scientifici sul tema dell’O-
SI attraverso ’analisi di 16 casi studio virtuosi, distribuiti su tutto il territotio ita-
liano e selezionati mediante un approccio che combina crowdsourcing e focus
group con alcuni tra i principali stakeholder dell’innovazione sociale in Italia.

I casi di studio riguardano tre ambiti principali: sviluppo locale e aree interne,
imprenditorialita sociale e culturale, rigenerazione urbana. Essi mettono in luce
iniziative multi-attoriali, caratterizzate da pratiche di condivisione di risorse e
da collaborazioni innovative tra attori pubblici, privati e della societa civile, fi-
nalizzate a soddisfare bisogni reali delle comunita e dei territori, in cui si radica
un’intenzionalita orientata all’impatto sociale.

11 volume si articola in quattro sezioni tematiche, sviluppate nei capitoli che
seguono e curate ciascuna da una diversa unita di ricerca coinvolta nel progetto:
governance pubblica, imprenditorialita, finanza, misurazione dell'impatto socia-
le. 11 sesto capitolo raccoglie alcune considerazioni conclusive, mentre la settima
sezione del libro ¢ un’appendice che riporta sedici schede riassuntive dei casi
oggetto di studio.
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ABSTRACT:

11 capitolo analizza il ruolo dell’attore pubblico per la creazione e il consolidamento
di ecosistemi di innovazione sociale aperta (Open Social Innovation, OSI) sostenendo
processi collaborativi che generano valore per territori e comunita. Gli attori pubblici
a vari livelli di governo possono abilitare I'innovazione sociale sviluppando ed imple-
mentando politiche ad hoe, affiancate da strumenti amministrativi specifici. I’analisi qua-
litativa su quattro casi studio evidenzia come il settore pubblico agisca da promotore,
facilitatore e finanziatore di ecosistemi di innovazione sociale. Rivela inoltre quali siano
le condizioni abilitanti e le maggiori criticita che ostacolano il potenziale trasformativo
degli ecosistemi, valorizzando approcci place-based e le dinamiche di collaborazione.

The chapter analyzes the role of public actors in the creation and consolidation
of open social innovation (OSI) ecosystems, supporting collaborative processes that
generate value for territories and communities. Public actors at various levels of gov-
ernment can enable social innovation by developing and implementing ad hoc policies
supported by specific administrative tools. The qualitative analysis of four case studies
highlights how the public sector acts as a promoter, facilitator, and financier of social
innovation ecosystems. It reveals the enabling conditions and main challenges that hin-
der their transformative potential, emphasizing place-based approaches and collabora-
tive dynamics.

2.1. Introduzione

L’interesse per 'innovazione sociale in ambito politico e istituzionale sta cre-
scendo rapidamente (Sinclair & Baglioni, 2014), cosi come si sta consolidan-
do lidea di innovazione del settore pubblico (Hartley et al., 2013; Serensen
& Torfing, 2017). Le autorita pubbliche considerano sempre piu 'innovazione
come uno strumento per migliorare la governance, impegnandosi in sforzi stra-
tegici per rafforzare le proptie capacita di formulare, implementare e diffon-
dere politiche pubbliche, servizi, design organizzativi e procedure innovative
(Serensen & Torfing, 2017).

Negli ultimi anni, 'Innovazione Sociale Aperta (Open Social Innovation, OSI)
si ¢ affermata come un paradigma sempre piu rilevante nella governance pub-
blica, collocandosi all’intersezione tra innovazione e trasformazione sociale
(Chesbrough & Di Minin, 2014). I’OSI si basa su processi collaborativi che
coinvolgono una pluralita di attori — istituzioni pubbliche, imprese, organizza-
zioni della societa civile e cittadini — con Pobiettivo di rispondere in maniera
efficace e sostenibile ai bisogni sociali emergenti (Chesbrough, 2004). In pat-
ticolare, il ruolo delle “imprese ibride” e delle organizzazioni del terzo setto-
re € sempre piu centrale in questi processi, poiché esse combinano modelli
economici otientati all'impatto sociale e alla sostenibilita finanziaria (Venturi
& Zandonai, 2016). I’OSI si caratterizza per il suo carattere patrtecipativo e
inclusivo, promuovendo soluzioni innovative attraverso la condivisione di
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conoscenze, risorse e competenze. Questo approccio risulta particolarmente ef-
ficace nella gestione dei problemi complessi, o cosiddetti wicked problems (Ritterl
& Weber, 1973), per i quali le tradizionali strutture di governance risultano spes-
so inadeguate (Barrena-Martinez et al., 2020; Mahdad et al., 2020; Mortara et al.,
2019). Inoltre, il radicamento territoriale (approccio place-based) e la capacita di
costruire ecosistemi di innovazione sociale sono due elementi chiave per il suc-
cesso di queste strategie (Billi & Tricarico, 2019). Infatti, I'innovazione sociale
dipende fortemente dalle relazioni che intercorrono tra gli attori in essa coinvol-
ti e dalla loro interazione con il contesto territoriale in cui operano (Carayannis e
Campbell, 2009). Spesso ¢ associata alla trasformazione di tali relazioni, alla va-
lotizzazione ed alla diffusione delle identita e delle culture locali, ma anche alla
creazione di forme di governance locali o regionali, che emergono da processi
negoziali tra attoti e istituzioni radicati nel territorio (Moulaert, 2016). In questo
contesto, le collaborazioni (intersettoriali) emergono come strumenti privile-
glati per sviluppare politiche innovative e servizi piu idonei a rispondere alle
esigenze della collettivita (Ansell & Torfing, 2014; Mongelli et al., 2019; Tomo
et al., 2020), configurando 'OSI potenzialmente come una strategia chiave per
mobilitare risorse collettive e co-creare valore pubblico (Dudau et al., 2019;
Moorte, 1995). Gli ecosistemi di governance rappresentano delle forme istitu-
zionalizzate orizzontali di interazione tra attori interdipendenti ma autonomi,
che collaborano per definire e creare valore pubblico, mobilitando e sfruttando
il potenziale degli stakeholders in essi coinvolti, i quali, a loro volta, appor-
tano nuove idee, competenze e risorse. In questo ambito, il settore pubblico
assume un ruolo centrale non solo come promotore di innovazione, ma anche
come facilitatore di processi collaborativi, ponendo le basi per la creazione di
ecosistemi in grado di generare impatti sociali duraturi (Borgonovi & Mussati,
2011; Bryson et al., 2017; Nabatchi et al., 2017). L’adozione di un approccio
di meta-governance consente alle istituzioni pubbliche di bilanciare interven-
ti diretti (hands-on) e indiretti (hands-off), modulando il proprio coinvolgimento
in funzione delle esigenze specifiche dei contesti di riferimento (Serensen &
Torfing, 2017; Serensen et al., 2021). Questo equilibrio risulta determinante per
la creazione di ecosistemi OSI resilienti e sostenibili, capaci di adattarsi alle sfide
sociali in continua evoluzione.

Alla luce di queste considerazioni, il presente studio considera la governance
pubblica come un sistema dinamico, all'interno del quale le istituzioni pubbliche
assumono funzioni multiple per sostenere I'innovazione sociale. In particolare,
il settore pubblico puo svolgere almeno tre ruoli fondamentali: (1) Sviluppatore e
iniziatore: definendo quadri normativi e strategie per promuovere la creazione di
valore nel contesto OSI; (2) Facilitatore: favorendo il dialogo e le collaborazioni
tra 1 diversi attoti coinvolti; (3) Finangiatore: garantendo risorse economiche per
lo sviluppo di iniziative innovative.
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Nonostante il crescente interesse per ’OSI, permangono ancora numerose
questioni aperte sulla sua efficacia e sostenibilita nel lungo termine. In parti-
colare, ¢ necessario approfondire le strategie di governance che favoriscono la
creazione di valore pubblico e le modalita con cui gli attori pubblici possono
supportare e consolidare gli ecosistemi di innovazione sociale, soprattutto da
un punto di vista empirico. Questo capitolo si propone quindi di esplorare i
seguenti interrogativi:

1. In che modo il settore pubblico contribuisce a plasmare e sostenere eco-

sistemi multi-stakeholder di innovazione sociale orientati a creare impatto
a livello locale?

2. Quali strumenti e meccanismi di governance possono garantire la genera-

zione di impatti sociali attraverso la OSI?

Attraverso I'analisi di questi quesiti, il capitolo intende offrire un quadro
teorico e pratico sullistituzionalizzazione dell’OSI nei sistemi di governance
pubblica. L’obiettivo ¢ fornire spunti di riflessione utili per la progettazione di
modelli di governance innovativi e adattabili ai contesti locali, in grado di pro-
muovere un impatto sociale significativo e duraturo (Xavier & Bianchi, 2020).

La ricerca adotta un approccio empirico, basato su un’analisi di casi studio
multipli (Yin, 2018), per comprendere meglio le dinamiche delle collaborazioni
multi-stakeholder e i fattori che contribuiscono alla creazione di ecosistemi di
innovazione sociale sostenibili. L’attenzione sara rivolta in particolare a contesti
caratterizzati da un forte radicamento territoriale, dal ruolo attivo delle istituzioni
pubbliche, dai processi di co-creazione, dall’'uso di risorse finanziarie dedicate e
dall’impatto sociale generato. Problematizzare le sfide di governance insite in que-
ste collaborazioni consente di affinare la comprensione del ruolo degli attori pub-
blici nei processi di innovazione sociale e di identificare strategie efficaci per il loro
rafforzamento. I capitolo si propone dunque di contribuire al dibattito sull’OSI
fornendo elementi utili per sviluppare modelli di governance capaci di affrontare
le sfide del futuro e di rispondere in modo proattivo alle esigenze della societa.

2.2. I casi studio

A seguito di questa sezione introduttiva, il capitolo si articola in quattro
sottosezioni, ciascuna dedicata all’analisi di un caso studio specifico: Albergo
Diffuso Sextantio, Madre Project, Casa del Parco Adamello, e Borgofuturo, casi
selezionati appartengono a diverse aree geografiche italiane e rappresentano
esempi significativi di ecosistemi di OSI orientati alla creazione di valore pub-
blico attraverso processi di rigenerazione territoriale e I'inclusione di diversi
attori. 11 filo conduttore che unisce 'analisi dei quattro casi ¢ il focus sul ruolo
dell’attore pubblico. Ciascun caso viene infatti esaminato ponendo 'attenzione
su come le istituzioni possano generare impatti sociali duraturi attraverso stra-
tegie collaborative e partecipative proprie dell’OSI.
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2.2.1. Albergo Diffuso Santo Stefano di Sessanio (Sextantio)

I’Albergo Diffuso di Santo Stefano di Sessanio (Sextantio), in Abruzzo, rap-
presenta un esempio innovativo e virtuoso di ospitalita diffusa. Questa formula
si discosta dall'idea tradizionale di albergo, inteso come unico edificio pensato
per I'accoglienza degli ospiti. Al contrario, ’Albergo Diffuso sfrutta e riutilizza
abitazioni e strutture storiche disabitate all'interno del borgo medievale, preser-
vandone l'autenticita e contribuendo alla conservazione del patrimonio edilizio
esistente. Il progetto va ben oltre la semplice accoglienza turistica: si configura
come un’iniziativa di tutela e valorizzazione del patrimonio storico, architetto-
nico e culturale del territorio. Sextantio dimostra come il recupero di borghi
abbandonati possa generare sviluppo sostenibile e rilanciare le aree interne.
L’ideatore di questo modello ¢ Daniele Kihlgren, imprenditore italo-svedese
che agli inizi degli anni 2000 scopre per caso Santo Stefano di Sessanio e ne
rimane affascinato per 'autenticita e integrita architettonica. Il borgo medievale,
situato a 1.200 metri di altitudine nel Parco Nazionale del Gran Sasso e Monti
della Laga, aveva subito un forte spopolamento. L’iniziativa di Kihlgren ha rap-
presentato un’occasione concreta di rinascita.

Colpito dalla purezza del luogo, Kihlgren decide di acquistare tramite capitale
privato alcune delle abitazioni abbandonate e avvia un progetto di restauro che
rispetti profondamente l'identita locale. Prima di iniziare qualsiasi intervento,
commissiona al Museo delle Genti d’Abruzzo un’approfondita ricerca etnogra-
fica, guidata dall’antropologa Nunzia Taraschi — che successivamente diventera
sua collaboratrice ed oggi amministratrice delegata di AD Santo Stefano. Lo
studio etnografico, durato due anni, ha fornito le basi per un restauro che non
fosse solo estetico, ma volto alla conservazione della cultura materiale — arre-
damenti autoprodotti, fotografie e testimonianze (provenienti dal Museo delle
Genti d’Abruzzo) — e immateriale del borgo — interviste agli anziani, riscoperta
di tradizioni locali, artigianato e gastronomia. L'intervento di Kihlgren, infatti,
non prevedeva nuove costruzioni, ma un restauro conservativo delle abitazioni
esistenti nel rispetto dei materiali e delle tecniche costruttive tradizionali, evitan-
do Iintroduzione di elementi moderni invasivi. Tutto questo era funzionale alla
tutela dell’autenticita del borgo.

Come racconta Daniele Kihlgren:

Dunque, il borgo storico “vernacolare” con il suo paesaggio, sebbene lontano dai
paradigmi della “classicita”, dovrebbe essere ugualmente considerato “patrimo-
nio”, e quindi da conservare e tutelare a livello istituzionale in questa suggestiva e
integra reciprocita costruito storico e paesaggio.

La scelta di non edificare nuove strutture non ha solo una valenza cultura-
le ed estetico ai luoghi, ma diviene anche fondamento di potenziale sviluppo
economico. 1l borgo, un tempo in declino, colpito dal fenomeno dello spopo-
lamento e dell’abbandono, con un solo bar e un ristorante, si ¢ gradualmente
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trasformato in un centro attivo, con nuove attivita commerciali, maggiori posti
letto e una rete di piccoli imprenditori locali che traggono beneficio dall’afflusso
turistico. Le strutture ricettive simil alberghiere sono passate da una a ventitré,
mentre le partite IVA — tra ristoranti, botteghe e locali — sono quasi pari al nu-
mero dei residenti (circa cinquantacinque su settanta).

Le decisioni strategiche legate al progetto vengono prese internamente da
Kihlgren e dal suo team, ma il raggiungimento degli obiettivi pit ampi, come la
tutela dell’integrita del borgo, richiede il coinvolgimento di vari attori, come le
istituzioni, esperti di settore e comunita locali.

L’impatto sociale del progetto ¢ significativo. Sextantio ha creato un indot-
to economico che coinvolge artigiani, dipendenti e imprese locali. Michele
Centonze, direttore commerciale, racconta:

Collaboriamo con gli artigiani e i commercianti del posto: il corso di lavorazione
al telaio ¢ svolto da una ragazza del posto, il corso di tintura della lana da signora
Valeria che ha una bottega in centro, cosi come la caccia al tartufo, la lezione di
panificazione viene svolta da un abitante locale. C’¢ un rapporto di reciproco
scambio e simbiosi con tutti gli operatori del posto, anche se non appartengono
al modello di business Sextantio.

Tuttavia, nonostante la sinergia economica, permane una certa diffidenza da
parte di alcuni residenti, che percepiscono I'iniziativa come una rottura con la
vita tradizionale del borgo.

Tra gli stakeholder dell’ecosistema di creazione di valore in cui opera AD
sono coinvolti 1 lavoratori del settore turistico, artigiani, collaboratori esterni ma
anche istituzioni pubbliche: il Comune, la Regione e, in alcuni casi, il Ministero
del Turismo, che ha mostrato interesse per il modello di ospitalita diffusa.

L’amministrazione comunale gioca un ruolo cruciale, vista la complessita di
gestione di un piccolo borgo montano. Il dialogo con il Comune ¢ costante,
sebbene non privo di tensioni. Se da un lato il progetto ha portato benefici
economici e visibilita al borgo, dall’altro alcune scelte, come I'inedificabilita to-
tale, hanno generato attriti, poiché 'amministrazione locale deve bilanciare le
esigenze dei residenti con la visione conservativa del progetto.

A livello regionale, I’esperienza di Santo Stefano ¢ stata cosi significativa che
la Regione Abruzzo ha riconosciuto il valore del modello di Albergo Diffuso
e ha lavorato per inserirlo nella normativa regionale. Sextantio ha fornito un
riferimento concreto per la definizione dei criteri di restauro conservativo e
valorizzazione delle identita locali, diventando un punto di riferimento per la
regolamentazione di questa forma di ospitalita.

Come sottolinea Michele Centonze, inizialmente ’Albergo diffuso non era
riconosciuto a livello normativo e veniva classificato semplicemente come “af-
fittacamere”. Solo nel 2013, grazie a un disegno di legge discusso e approvato
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dal Consiglio Regionale d’Abruzzo, si ¢ ottenuto un pieno riconoscimento lega-
le del modello. Nazario Pagano, promotore della legge, ricorda che:

11 disegno di legge mirava promuovere il territorio attraverso il recupero dei bor-
ghi, del patrimonio architettonico e identitario, offrendo nuove opportunita socia-
li ed economiche anche per gli emigranti che desiderano tornare e di avere anche
una proiezione, e per le nuove generazioni che magari invece di abbandonare i
luoghi d’origine, potevano rimanere li e cercare di creare attivita, posti di lavoro,
partite iva, attivita di ristorazione, e avere ’occasione anche di rilancio dell’eco-
nomia locale.

Uno degli aspetti pit peculiari del progetto Sextantio ¢ la grande risonanza
mediatica che ha avuto a livello nazionale e internazionale. Nonostante ’Alber-
go Diffuso sia una realta di dimensioni contenute, il modello ha suscitato inte-
resse come esempio di turismo sostenibile e recupero del patrimonio storico.
Tuttavia, questa visibilita ha creato anche un contrasto con la realta locale: un
piccolo borgo montano, improvvisamente sotto i riflettori, ha dovuto confron-
tarsi con dinamiche economiche e sociali nuove.

La sfida piu grande rimane quella di bilanciare il rispetto dell'identita locale
con le esigenze del turismo. Sextantio non punta su un turismo di massa, ma
su un’accoglienza selezionata e calibrata, che mantenga I'equilibrio tra sviluppo
economico e conservazione del patrimonio.

Una ulteriore caratteristica di Sextantio riguarda la sua conservazione ed ine-
dificabilita, fattori peculiari, ma che rappresentano spesso una questione con-
flittuale. Tuttavia, ha recentemente vinto una sfida significativa: la demolizione
di un (unico) edificio moderno, abbandonato da decenni. Grazie a un tavolo
tecnico con la Regione Abruzzo, il Comune ha deciso di procedere alla demoli-
zione per restituire armonia e bellezza al paesaggio. Questa azione rappresenta
un importante passo nella tutela del rapporto tra costruito storico e paesaggio, e
dimostra come la conservazione possa essere alla base di modelli replicabili per
lo sviluppo delle aree interne.

Sextantio rappresenta una sfida continua tra la necessita di mantenere I'inte-
grita del borgo e il confronto con le dinamiche amministrative e comunitarie. 11
modello dell’Albergo Diffuso dimostra come sia possibile coniugare conserva-
zione e sviluppo, dando nuova vita a territori marginali attraverso un modello di
ospitalita rispettoso del patrimonio locale.

11 progetto si distingue non solo per il valore imprenditoriale, ma anche per la
sua dimensione culturale e politica. L’attore pubblico ha giocato un ruolo fonda-
mentale, sia nel riconoscere formalmente il modello attraverso interventi norma-
tivi sia nel promuovere la salvaguardia del paesaggio storico-culturale. In questo
senso, ’Albergo Diffuso si configura come una strategia di innovazione sociale
aperta capace di stimolare un nuovo approccio alla rigenerazione dei borghi.
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Questo modello si ¢ dimostrato replicabile e virtuoso: attraverso il recupero
degli spazi abbandonati, ha generato un’economia locale sostenibile, fondandosi
su un turismo di qualita/lento, sull’inclusione delle comunita locali e sulla valo-
rizzazione delle tradizioni. In un’epoca in cui le aree interne rischiano I'abbando-
no, Sextantio indica una possibile via di rinascita, capace di preservare la memo-
ria dei luoghi, e al tempo stesso, di proiettatli verso un futuro possibile e vitale.

2.2.2. Madre Project (MP)

Madre Project (MP) ¢ una Scuola del Pane che nasce a Chiaravalle (Milano)
e che esplora soluzioni innovative per adattarsi alle sfide del cambiamento cli-
matico e promuove un nuovo modo di fare impresa con un impatto sociale po-
sitivo. Il suo motto, «Cominciamo a ripensare il pane per trasformate i luoghi»,
sintetizza la missione del progetto: utilizzare il pane come strumento concreto
e simbolico, per promuovere la trasformazione culturale, ambientale e urbana.

11 pane, in questo contesto, diventa un mezzo di comunicazione e connessio-
ne tra diversi mondi, quello di Terzo Paesaggio — organizzazione non profit im-
pegnata in iniziative di rigenerazione urbana a base culturale, Davide Longoni,
maestro panificatore e innovatore, promotore della coltivazione di diverse va-
rieta di grano nel territorio milanese — e Avanzi, societa benefit e incubatore di
imprese sociali, specializzata nello scaling 'di iniziative ad impatto sociale.

La collaborazione tra Terzo Paesaggio e Davide Longoni risale al 2013, con
la rigenerazione dei terreni del Parco della Vettabbia, dove Longoni ha avviato
la coltivazione di cereali senza diserbanti e concimi, introducendo una rotazione
triennale del grano, leguminose ed erbe mediche.

L’ingresso di Avanzi ha contribuito alla strutturazione del progetto grazie alla
definizione di un business plan e di un programma didattico.

MP si configura come una Scuola Multidisciplinare del Pane, concepita come
un programma di Master progettato per formare ed educare maestri panificatori
nell’arte della panificazione. Il programma della scuola si fonda su tre pilastri
principali: il pane, il tertitorio e 'impresa/imprenditorialita. MP non si limita a
formare i panificatori, ma crea agenti della trasformazione territoriale che pos-
sano concepire una panetteria non solo come un luogo di vendita, ma un vero
e proptio centro culturale e comunitario. Oltre all’attivita principale della scuola
di panificazione, MP integra un programma culturale completo, ampliando il
suo impatto oltre la sola produzione di pane.

Oltre ai tre soggetti impegnati nella promozione, progettazione e realizza-
zione, MP si avvale di un ampio ecosistema di collaboratori, coinvolti in di-
verse fasi di sviluppo. Tra gli sponsor tecnici, per esempio, ci sono Tagliavini,
e Volvo Trucks Italia, come fornitori di infrastrutture e macchinari. La Rete di

1 Con “scaling” si intende il processo di crescita e diffusione di un’iniziativa che consente di
aumentarne I'impatto — replicandola o estendendola a nuovi contesti — mantenendo I'effi-
cienza economica e organizzativa.
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collaborazioni include soggetti attivi nel settore della panificazione, Panificatori
Agricoli Urbani (PAU), della sostenibilita agricola, Soul Food Forest Farm, part-
ner con cui Terzo Paesaggio collabora nello sviluppo della Biblioteca del Grano,
della cultura e dell'impatto sociale, Mudec, nonché del mondo del vino naturale,
come Vignaioli Naturali. Il progetto ha inoltre ricevuto il supporto di fondazio-
ni filantropiche, tra cui Fondazione di Comunita Milano, Fondazione Giordano
Dell’Amore Socia Venture e Fondazione Cariplo.

Un ruolo cruciale ¢ svolto dall’attore pubblico, rappresentato dal Comune di
Milano e, in particolare, nella figura del Direttore dell’Ufficio per 'Economia
Urbana, la Moda e il Design del Comune di Milano. Questo ufficio si occupa
di rigenerazione urbana e sviluppo economico dei quartieri. Il ruolo dell’attore
pubblico non ¢ stato soltanto quello di natura finanziaria, ma e pit comples-
sivamente, di supporto e facilitazione “amministrativa”. L’attore pubblico ha
supportato MP attraverso tre strumenti e risorse chiave che si inseriscono in un
Programma di sostegno dell’Economia Civile nei Quartieri. Attraverso queste
risorse fornite, I’attore pubblico ¢ stato un attore rilevante che ha promosso e
sostenuto I'espansione delle iniziative.

1l primo strumento ¢ il Crowdfunding Civico che prevede un meccanismo
di finanziamento del 50% del progetto: il Comune mette a disposizione una
piattaforma di raccolta fondi e contribuisce con risorse a fondo perduto pari
al 50% del budget del progetto, a condizione che Ialtra meta venga raccolta
attraverso donazioni della comunita. Questo meccanismo ha avviato I'iniziativa,
consentendo una campagna di raccolta fondi di successo, e rappresenta I'impe-
gno dell’attore pubblico a potenziare le idee dal basso e a fornire opportunita di
sperimentazione, sfruttando il coinvolgimento della comunita. Tale strumento/
dispositivo ha consentito a Madre Project di avviare il progetto e gli ha permes-
so di raccogliere cifre sufficienti per fare una sperimentazione di successo.

Il secondo strumento ¢ la “Scuola di Quartiere”, un’iniziativa volta a soste-
nere progetti ideati e realizzati dai cittadini per migliorare la vita nelle periferie
della citta. Attraverso questo programma, gruppi informali o organizzazioni
non-profit possono accedere a contributi a fondo perduto fino a 30.000 euro
e beneficiare di formazione e accompagnamento personalizzati nel persegui-
mento dei loro obiettivi. Tale programma ha ulteriormente creato per Madre
project un ecosistema che ha rafforzato la rete del progetto e la sua capacita di
collaborare con iniziative complementari.

1l terzo strumento ¢ il programma “MI 15 — Spazi e Servizi per Milano a
15 Minuti”, un’iniziativa che supporta le imprese a impatto sociale capaci di
migliorare il contesto urbano in cui operano. Il bando sostiene I'attivazione e
il potenziamento di spazi e servizi di quartieri, con I'obiettivo di realizzare la
“citta a 15 minuti”, dove i cittadini possono accedere ai servizi essenziali in
tempi ridottl. Attraverso questo programma, MP ha acquisito un container/
laboratorio mobile dotato di forni, consentendo alla Scuola del Pane di operare
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come risorsa educativa itinerante, capace di raggiungere diverse comunita e la
cultura della panificazione.

Questi strumenti dimostrano 'impegno del Comune nel promuovere I'eco-
nomia di prossimita e nel sostenere iniziative a impatto sociale, contribuendo
alla rigenerazione urbana e al rafforzamento del tessuto comunitario. L’attore
pubblico colloca la progettazione dei vari strumenti di supporto formalmente
dentro un quadro pit ampio e complessivo, che contempla 'aspirazione a un
modello di imprenditorialita sociale e di misure di sostegno all'impresa.

Come emerso dallintervista con il referente di Avanzi, 'investimento su questo
tipo di politiche che promuovono 'economia civile legata a determinati territori:

E quasi la costruzione di un distretto, di una filiera, di un ecosistema di imprese e
di operatori di natura a ispirazione sociale attorno all’area che oggi possiamo col-
locare fra Corvetto, Vaiano, Porto di Mare, e Chiaravalle. Stano nascendo molte
iniziative dal basso, di economia sociale. Spesso data la localizzazione: Corvetto a
sud, Chiaravalle come frammento, manifesto del paesaggio agrario di rappresen-
tazione di Economie legate alla terra.

Infatti, un altro tema emerso dall’analisi riguarda la motivazione che guida le
azioni dell’attore pubblico, basata su un approccio inclusivo e aperto, favoren-
do la rigenerazione urbana inclusiva e promuovendo lo sviluppo economico a
livello di quartiere. I’¢ riassunto come segue:

Non si tratta soltanto di guardare alle comunita urbane come dei portatori di biso-
gni, e le organizzazioni come dei portatori di interessi, diciamo un’interpretazione
un po’ aziendalista. Il paradigma dell’innovazione sociale, per come almeno lo
intendiamo noi, ¢ un guardare la societa con un giacimento di risorse potenzia-
li e, di conseguenza, interloquire, in maniera tendenzialmente collaborativa, con
le esperienze bottom up, un po’ riconoscendole, un po’ aiutando, sollecitandole
dall’alto, anche con una serie di strumenti per fare in modo che questa vitalita,
questa energia, queste risorse potenziali possano dispiegarsi, perché crediamo che
questo faccia bene alla citta sotto diversi punti di vista, dal punto di vista della
coesione, dal punto di vista economico, dal punto di vista dell’inclusione sociale.
Ok, quindi questo ¢ in qualche modo il framework in cui ci muoviamo [...]. Pen-
siamo che incoraggiare i cittadini a guardare al loro quartiere, alla loro citta, come
a un terreno di gioco dove possano esprimersi, intraprendere e immaginare sia
qualcosa di positivo per la salute della citta [...] Vorremmo che "'amministrazione
pubblica fosse amica di tutti, quindi vorremmo lo stesso tipo di disponibilita e
apertura, reattivita, facilita di relazione, apertura, spazi e confronto.

Nonostante il sostegno dell’attore pubblico, MP ha tuttavia incontrato dif-
ficolta legate a meccanismi burocratici complessi. Un esempio emblematico
riguarda P'impossibilita di utilizzare uno spazio pubblico dismesso vicino al
Padiglione Chiaravalle, attualmente in concessione e sede di Terzo Paesaggio, a
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causa della sua inclusione nel Piano delle Alienazioni e delle Valorizzazioni degli
Immobili (PAVI). Tale vincolo, sebbene non preveda necessariamente la vendita
dell’'immobile, impedisce 'avvio di procedure di assegnazione, generando una
condizione di stallo amministrativo. Di conseguenza, 'impossibilita di accedere
a bandi pubblici per la gestione dello spazio mette a rischio la sostenibilita a
lungo termine del progetto.

Ulteriori criticita emergono in relazione alla scadenza del contratto di con-
cessione con il Municipio 5 (prevista per aprile 2025), generando incertezza
sulla continuita delle attivita di Terzo Paesaggio. La necessita di partecipatre a
numerosi bandi per garantire la sostenibilita del progetto evidenzia una disparita
tra il sostegno alle realta territoriali e la gestione di ingenti finanziamenti pubbli-
ci, come nel caso del progetto Open Agri, in cui non vi ¢ stata la possibilita di
ottimizzare ¢ usare al meglio le risorse economiche disponibili.

Nonostante le difficolta, MP ha prodotto risultati significativi. La prima
edizione della Scuola del Pane ha formato undici panificatori, tra cui Antonio
Palana, che ha aperto la sua bottega “Frangipane” a Messina. MP sta inoltre co-
stituendo una societa partecipata da Fondazione Giordano Dell’Amore Social
Venture e sta esplorando nuovi potenziali partner.

1l caso MP evidenzia la natura ambivalente del rapporto con I'attore pubbli-
co, che si configura come un sistema dalle molteplici sfaccettature, caratterizza-
to non solo da opportunita di collaborazione, ma anche da ostacoli burocratici.
Questa relazione puo essere paragonata a un “mostro bifronte”, come descritta
da uno dei membri fondatori di MP, Andrea Perini: da un lato, il supporto isti-
tuzionale ha avuto un ruolo determinante nello sviluppo e nell’espansione del
progetto; dall’altro, i vincoli amministrativi hanno posto sfide significative alla
sua sostenibilita e crescita.

11 contributo del Comune non si ¢ limitato all’aspetto finanziario, ma ha an-
che riguardato I'ideazione, il sostegno e di accompagnamento, il supporto (stra-
tegico), e la definizione di una cornice di riferimento che ha conferito senso e
coerenza alle iniziative come MP, inserendole in una visione pit ampia di rige-
nerazione urbana e sviluppo economico locale.

Nel caso di MP, il coinvolgimento dell’attore pubblico ¢ stato determinante
durante le fasi di sealing e implementazione del progetto, fungendo da catalizza-
tore per il successo di MP. Gli attori pubblici non solo forniscono supporto at-
traverso le diverse risorse e strumenti disponibili, come il crowdfunding civico,
la Scuola di Quartiere e il programma MI 15 Spazi e Servizi, ma hanno anche
contribuito ad allineare il progetto agli obiettivi politici pitt ampi, garantendone
la sostenibilita e I'impatto a lungo termine. Tuttavia, le difficolta incontrate,
come i limiti dalla burocrazia e I'incertezza legata alla gestione degli spazi pub-
blici, dimostrano la necessita di una maggiore flessibilita nelle politiche di sup-
porto all'innovazione sociale.
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Nonostante queste sfide, MP rappresenta un modello esemplare di come
un’iniziativa a impatto sociale possa evolvere grazie a una sinergia tra societa
civile, istituzioni pubbliche e attori privati. Il progetto dimostra che attraver-
so un approccio collaborativo e integrato, ¢ possibile costruire un ecosistema
territoriale in grado di generare valore pubblico. Questa esperienza suggerisce
la necessita di politiche pubbliche piu agili e inclusive, capaci di sostenere in
modo efficace realta emergenti dell’economia civile e uno sviluppo territoriale
sostenibile.

2.2.3. Casa del Parco Adamello

Casa del Parco Adamello ¢ un’iniziativa gestita dalla s.r.l. SB (societa benefit)
Avanzi Discover, la quale utilizza gli spazi concessi dalla Comunita Montana di
Valle Camonica a seguito di un bando pubblico deliberato il 07/02/2022 e che
ha affidato la gestione alla societa a partire dall’8 luglio 2022. La struttura — ti-
salente al 1922 — ¢ situata all’ingresso del Parco Adamello e svolge molteplici
funzioni, fungendo principalmente da ostello e da bar, ma anche ponendosi
come centro culturale di riferimento per il territorio. Avanzi Discover si pro-
pone di sostenere, tramite la propria attivita imprenditoriale, iniziative cultura-
li e progetti legati all’esplorazione e alla rigenerazione del territorio montano
circostante, con un focus sull’educazione ambientale, intesa in modo ampio
come sperimentazione dell’area del parco. Inoltre, la Casa del Parco si occu-
pa di coordinare numerose attivita culturali, cercando di essere un punto di
riferimento per la partecipazione attiva dei cittadini, attraverso un approccio
consapevolmente place-based e di co-creazione. Questo implica il coinvolgimento
della societa civile, delle associazioni locali e dei produttori del territorio nelle
attivita organizzate dalla Casa del Parco, che ¢ anche un luogo dove questi attori
si incontrano durante momenti di scambio, come ad esempio i pranzi sociali
che fungono da occasioni per eventuali feedback tra le persone che compon-
gono la rete. L’obiettivo di Avanzi Discover si basa sul concetto di Comunita
di Desiderio, e cio¢ sull’idea di una comunita in cui « desideri da singolari di-
ventano plurali e da personali collettivi, trasformandosi in obiettivi di sviluppo,
crescita e valorizzazione locale»”.

L’offerta culturale di Casa del Parco ha anche una funzione attrattiva nei
confronti dei turisti e delle persone esterne alla valle. Avanzi Discover, infatti,
mira ad avere un impatto sia sulle reti corte, cioe la Valsaviore, sia sulle reti me-
die, la Valle Camonica, sia su quelle che chiama reti lunghe, cio¢ sulle persone
esterne alla Valle Camonica® in un’ottica di una convivenza positiva e sinergica
tra 1 desideri di questi diversi stakeholder. In particolare, gli eventi organizza-
ti includono sia presentazioni di libri sia manifestazioni di maggiore portata,

2 Avanzi Discover s.r.l. SB (2023), Relagione di impatto 2023.
3 Avanzi Discover s.r.l. SB (2023), Relazione di impatto 2023.
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come Campo Base Festival. Dal punto di vista del ruolo dell’attore pubblico,
I'iniziativa ¢ stata possibile grazie, appunto, all’affidamento della gestione della
Casa del Parco tramite un bando pubblico promosso dalla Comunita Montana
di Valle Camonica. Questo bando ha rappresentato uno slancio importante per
la creazione della s.r.l. Avanzi Discover, che ¢ detenuta al 100% da Avanzi —
Sostenibilita per Azioni S.p.A. SB, una societa nata nel 1997 con sede a Milano
che si occupa di innovazione sociale e sostenibilita. Il bando ha dato impulso
alla creazione di una vera e propria attivita imprenditoriale e ha rappresentato
un’opportunita per un territorio che, economicamente, ¢ fortemente provato
dallo spopolamento e in cui sopravvivere come impresa puo essere considerato
di per sé un obiettivo di impatto significativo. In un contesto caratterizzato dalla
chiusura di numerose attivita commerciali, la capacita di un’impresa di soprav-
vivere e generare opportunita culturali e occupazionali ¢ infatti di fondamentale
importanza. Nonostante, inizialmente, Avanzi non intendesse avviare una vera
e propria attivita imprenditoriale, il bando pubblico ha rappresentato 'occasio-
ne di riflettere sulla possibilita di intraprendere questa strada e il bando ¢ stato
P'occasione per costituire parallelamente la societa. La Casa del Parco, quindi,
¢ divenuta un esempio positivo di come un’iniziativa pubblica —in questo caso,
il bando di gestione — possa aprire opportunita per 'imprenditoria sociale, di-
schiudendo nuove energie e idee per lo sviluppo di un territorio. Il bando pub-
blico ¢ stato dunque un motore propulsore per 'avvio dell’iniziativa di Avanzi
Discover. Attualmente, tra i progetti in corso di Discover, si sta tentando di
aprire la partecipazione all’impresa a nuovi attori territoriali, per condividere
questa avventura imprenditoriale, attraverso un percorso di accompagnamento
mirato, con I'obiettivo di consentire a questi ultimi di proseguire e sviluppare
Pattivita di Casa del Parco. Questo approccio si inserisce nella volonta di repli-
care ’esperienza positiva di Casa del Parco Adamello in altri territori e contesti,
con lintento di avviare nuovi progetti simili, focalizzati sulla rigenerazione di
spazi dismessi e sul ritorno di beni pubblici alla comunita. Gli obiettivi di Avanzi
Discover, quindi, non si limitano al progetto Casa del Parco, ma abbracciano
una visione pit ampia, sempre orientata alla valorizzazione e allo sviluppo so-
stenibile dei territori di media montagna, cioe quegli «spazi interstiziali che non
appartengono né alle logiche iperproduttive delle valli pianeggianti industrializ-
zate, né a quelle della montagna playground dello sviluppo turisticor*.

1l rapporto tra Casa del Parco e I'attore pubblico ¢ formalmente regolato
dal contratto di gestione. Tuttavia, grazie alla sinergia tra le idee innovative di
Discover e alla disponibilita dell’Ente Pubblico al dialogo e alle proposte, il pro-
getto ha acquisito una dimensione ben piu ampia, evolvendo oltre gli scopi ori-
ginari di tenere aperta la struttura e ostello e dunque oltre le aspettative dell’at-
tore pubblico. Il caso di Casa del Parco dimostra, inoltre, come gli interessi di

4 Avanzi Discover s.r.l. SB (2023), Relagione di impatto 2023, p. 8.
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diversi attori pubblici possano incontrarsi tra loro e integrarsi con quelli di attori
privati e del terzo settore, dando vita a una collaborazione che, attraverso un
dialogo costruttivo, genera un impatto positivo sul territorio. Nel caso specifico
di Casa del Parco, la Comunita Montana aveva interesse a trovare una destina-
zione utile per uno spazio su cui aveva investito ingenti risorse economiche.
L’Ente Parco, dal canto suo, desiderava valorizzare una parte del territorio mon-
tano, meno turistica rispetto ad altre zone, mentre 1 Comuni avevano lesigenza
di favorire la creazione di nuovi posti di lavoro in un territorio caratterizzato
dalla chiusura di numerose attivita commerciali e dallo spopolamento. In questo
contesto, Casa del Parco diventa il punto di incontro tra queste diverse aspet-
tative e il “collettore” di queste diverse ma complementari necessita. Avanzi
Discover, in quanto appendice della societa di innovazione sociale Avanzi, ¢
riuscita a portare il progetto al di la delle aspettative della pubblica amministra-
zione, trasformando la struttura in un luogo che non si limita a essere un ostello
o un bar, ma che si impegna a generare un impatto positivo sul territorio e sulle
persone. Tutto questo grazie a un incontro positivo tra le intenzioni di tutti gli
attori in gioco nell’ecosistema e alla capacita di Casa del Parco di fare da cataliz-
zatore per queste diverse aspettative e necessita e creare reti.

Inoltre, il rapporto tra Pattore pubblico e la societa Avanzi Discover si ¢
evoluto, diventando pit complesso e articolato rispetto al semplice supporto
pubblico nella gestione di Casa del Parco. In effetti, la pubblica amministra-
zione ha riconosciuto il valore dell’approccio innovativo di Avanzi e si sono
avviati diversi momenti di ragionamento su politiche pubbliche di sviluppo della
valle, formali e informali. In questo modo, Avanzi ha influenzato le politiche
pubbliche locali, assumendo occasionalmente un ruolo di consulenza strate-
gica per la pubblica amministrazione. Questo dimostra come l'introduzione di
una societa di gestione esterna, attraverso il bando pubblico, non solo abbia
apportato una gestione piu dinamica di Casa del Parco, ma abbia anche infu-
so nuove energie e prospettive agli obiettivi della PA, contribuendo a rinnova-
re e potenziare le politiche pubbliche locali. Un rapporto — quello tra Avanzi
Discover e la PA — che nel tempo ¢ diventato sempre piu positivo nonostante
una iniziale diffidenza dovuta anche alla provenienza al di fuori della valle della
societa di gestione che dunque ha avuto la percezione di essere avvertita come
estranea alle dinamiche locali. Tuttavia, nel tempo, il rapporto ¢ cambiato e
si ¢ evoluto verso un maggiore grado di fiducia. Le dimensioni ridotte delle
amministrazioni locali hanno inoltre favorito un dialogo informale e diretto
tra Discover e le istituzioni di riferimento. Le relazioni tra Avanzi e la pub-
blica amministrazione sono quindi cresciute, diventando sempre piu positive.
Oltre al contributo previsto a rendicontazione per una parte delle spese relative
al palinsesto culturale da parte della Comunita Montana, Discover non riceve
altri aiuti finanziari dalla pubblica amministrazione e, in quanto s.t.l., non ha
accesso a forme di remunerazione del valore sociale generato come bandi pub-
blici e altri strumenti di supporto. La sopravvivenza del valore sociale generato
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dipende principalmente dalle attivita commerciali della Casa del Parco, che ha
anche dovuto aprire un mutuo per sostenere la gestione. Tuttavia, per il futuro,
Avanzi Discover mira a capire come migliorare la “sostenibilita del modello di
business™ e a considerare possibili modalita per valotizzate economicamente il
valore sociale creato, attraverso un approccio collaborativo con I’ente pubblico.
Vi ¢ infatti un gap tra il valore sociale creato e il riconoscimento di quest’ultimo.
La societa, d’altronde, ha un obiettivo di impatto sociale chiaro, che ¢ misurato
attraverso una teoria del cambiamento (ToC) e indicatori specifici, 1 quali vengo-
no monitorati utilizzando sia dati qualitativi che quantitativi. Questo approccio
ha permesso a Casa del Parco di documentare e misurare i risultati generati dalle
attivita svolte, sia in termini culturali che sociali, ma anche economici.

Casa del Parco, oltre a collaborare con la Pubblica Amministrazione, ha cerca-
to in questi anni anche di inserirsi armonicamente nel contesto locale su pit lar-
ga scala. Un esempio concreto di questo ¢ la collaborazione con il Biodistretto,
una rete che ha come obiettivo quello di promuovere la fiducia tra i produttori
locali e altri attori del territorio, come cittadini e associazioni. 11 Biodistretto si
fa anche promotore della sostenibilita, con un focus sull’agricoltura biologica.
Casa del Parco, infatti, ¢ parte di questo Biodistretto e ha partecipato a diversi
progetti, come, ad esempio, “Montagne in Transizione”, con l'obiettivo di svi-
luppare un rapporto di fiducia tra i produttori e le altre realta locali. Un altro
elemento interessante riguarda la composizione del Biodistretto, che coinvolge
molte persone non originarie della Valcamonica o che, pur essendo originarie,
hanno vissuto all’esterno. Questo consente di portare nuove energie, idee e
approcci innovativi nella valle, contribuendo a un processo di cambiamento
positivo e di sviluppo del territorio come notato gia nell’esperienza di Avanzi
Discover, proveniente da Milano. Un altro aspetto interessante ¢ che Casa del
Parco ¢ diventato nel tempo un polo attrattivo per associazioni del terzo settore
che decidono occasionalmente di organizzarvi incontri ed eventi, diventando
dunque un punto di riferimento per la creazione di reti con numerose realta.
In conclusione, Casa del Parco rappresenta un esempio tangibile di come un’i-
niziativa pubblica e privata possa convergere in un progetto che non solo 1i-
sponde alle esigenze del territorio, ma riesce a creare nuove opportunita cultu-
rali, economiche e sociali. La collaborazione tra la pubblica amministrazione, la
societa Avanzi Discover e i vari attori locali ha dato vita a una realta che va ben
oltre la semplice gestione di un ostello, diventando un centro di promozione
culturale, un laboratorio di innovazione sociale e un motore di sviluppo per la
valle. Questo esempio puo essere replicato in altri contesti, con I'obiettivo di
rispondere alle sfide economiche e sociali di territori simili, contribuendo al loro
rilancio e sviluppo sostenibile, come d’altronde nei progetti futuri della stessa
Avanzi Discover, che mira dunque alla scalabilita del modello.

5 Avanzi Discover s.r.l. SB (2023), Relazione di impatto 2023, p. 46.
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2.2.4. Borgofuturo

11 caso di Borgofuturo mette in luce come gli attori pubblici possano, talvol-
ta, ricoprire un ruolo chiave nel potenziare dinamiche di innovazione sociale,
contribuendo a delineare e supportare gli ecosistemi multi-attoriali entro cui le
stesse si sviluppano, attraverso modalita e risorse differenti.

Borgofuturo ¢ un progetto di rigenerazione territoriale su base culturale che
nasce nel 2010 all'interno dell’amministrazione comunale del borgo di Ripe San
Ginesio, nell’entroterra maceratese, grazie alla visione dell’allora assessore alla
cultura ed all’azione trainante delle persone e delle istanze che in seguito daran-
no vita all’omonima associazione giovanile (formalmente costituita nel 2014),
gia attive nella promozione culturale e nella tutela ambientale. Attraverso I'im-
perativo della sostenibilita ambientale, sociale ed economica, Borgofuturo si
pone come obiettivo principale la rivitalizzazione e la valorizzazione dei luoghi
in cui si inserisce e delle loro comunita. Le attivita che definiscono 'ampiezza
del progetto sono catalizzate attraverso 'organizzazione di «un festival della
sostenibilita a trecentosessanta gradi»®. Lo stesso si svolge su base biennale e
mira a promuovere un nuovo immaginario del luogo, a diffondere maggiore
consapevolezza rispetto ai temi della sostenibilita, nonché a favorire la costru-
zione di nuove relazioni sociali, facendo leva sulle tradizioni locali, sull’arte e
sulla cultura. Accanto all’organizzazione del festival, dal 2017, Borgofuturo pro-
pone anche il Social Camp. Definito come un «esperimento di autoformazione
otizzontale e collaborativa dal formato residenziale»’ € un evento che offre uno
spazio per la condivisione di esperienze e conoscenze volte a ripensare il legame
con il territorio, alla luce delle sfide e delle opportunita specifiche che lo carat-
terizzano. Infine, Borgofuturo si propone di favorire dinamiche di innovazione
amministrativa, attraverso 'implementazione di una serie di iniziative a livello
locale di rilevanza sia economica che architettonica, nonché di contribuire ad
un pit ampio processo partecipato di sviluppo e programmazione territoriale,
attraverso progetti quali Borgofuturo+ e Qui Val di Fiastra.

Il Comune di Ripe San Ginesio non ha solo agito da promotore dell’intui-
zione alla base di Borgofuturo, ma anche da facilitatore per 'implementazione
ed il consolidamento della stessa. Ha, infatti, definito le condizioni istituzionali,
nonché lo spazio decisionale, operativo e fisico, sia per 'organizzazione de-
gli eventi che per I'avvio delle azioni di progettazione partecipata. Il progetto
Borgofuturo+ ha determinato un ampliamento del ruolo istituzionale, attraver-
so il coinvolgimento di diverse amministrazioni locali limitrofe. Le stesse hanno
affiancato il Comune di Ripe San Ginesio anche attraverso I'apporto di risorse
finanziarie, compatibilmente con le singole capacita territoriali. Una funzione
cruciale ¢ stata poi assunta dalla pubblica amministrazione a livello nazionale

6 Paolo Teodori, Sindaco del Comune di Ripe San Ginesio.
7 https://borgofuturo.net/socialcamp25/.
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che, attraverso il Bando Borghi® ha reso possibile 'avvio del progetto Qui Val
di Fiastra, un progetto di rigenerazione culturale e sociale dell’lomonima valla-
ta, nato dall’immaginario del festival, delineandone il quadro amministrativo e
finanziario. Tale bando ha, infatti, reso possibile I'assegnazione di importanti
fondi funzionali alla sua implementazione, inquadrando 'amministrazione na-
zionale come uno dei suoi principali finanziatori. Un supporto fondamentale
all’attuazione dei progetti ¢ derivato poi dall’amministrazione regionale, che ha
assunto un importante ruolo attuativo ed operativo, facilitando il coinvolgimen-
to di diverse amministrazioni locali limitrofe e di alcune universita marchigiane.
Queste ultime hanno facilitato il potenziamento la componente dell’innovazio-
ne in perfetta ottica di quintupla elica’. Lo sviluppo di Borgofuturo si contraddi-
stingue quindi per un’evoluzione progressiva verso 'integrazione di nuovi attori
e la realizzazione di un ecosistema innovativo di sviluppo locale, in cui gli attori
del settore pubblico hanno svolto una funzione abilitante, dimostrando non
solo la scalabilita e la replicabilita dell’esperienza di governance partecipata, ma
anche la possibilita di ampliarne i confini.

La capacita di abilitare 'ecosistema si ricollega certamente anche alla di-
mensione delle risorse che gli attori pubblici hanno apportato a supporto di
Borgotuturo. Sia le amministrazioni locali che quelle sovra-locali coinvolte nel
progetto hanno, infatti, agito da apportatori di varie risorse, sia di tipo materiale
che immateriale. Tale ruolo puo essere percepito come meno attivo rispetto
ad altri, in quanto non necessariamente ¢ associato a un reale coinvolgimen-
to diretto all’interno del progetto, ma puo risultare comunque determinante al
contributo complessivo, poiché crea le condizioni abilitanti per I’azione degli
altri attori e sostiene la sostenibilita delle iniziative intraprese. Tra le risorse ma-
teriali, certamente fondamentali sono risultate essere quelle di tipo finanziario,
apportate sia a livello nazionale che locale. A livello locale, il Comune di Ripe
San Ginesio ha inizialmente stanziato risorse finanziarie funzionali all’organiz-
zazione ed all'implementazione del festival, elemento catalizzatore del progetto
Borgotuturo, per poi investire anche in sotto-attivita ad esso connesse ed in
attivita di pit ampia portata, quali il processo di recupero e trasformazione degli
spazi, che hanno costituito 1 primi passi verso la rigenerazione territoriale allar-
gata. Tale rigenerazione ¢ stata resa concretamente possibile grazie alle risorse
finanziarie stanziate attraverso il Bando Borghi, cui si sono aggiunte risorse

8 Il Bando Borghi ¢ integrato nel Piano Nazionale Borghi, un programma previsto dal Piano
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR), volto a sostenere lo sviluppo economico e sociale
delle aree piu lontane dai grandi centri urbani, basato sulla rigenerazione culturale dei piccoli
centri e sul rilancio del turismo. Le azioni sono strutturate intorno a progetti culturali integrati
a livello locale.

9 Il modello della quintupla elica illustra e rappresenta i processi generativi di innovazione so-
ciale come azioni che coinvolgono i tre principali attori del sistema dell’innovazione (pubblici,
privati e universita) (Etzkowitz e Leydesdorff, 1998) e la societa civile e sono influenzate dal
contesto ecologico in tali attori cui operano (Carayannis e Campbell, 2009; 2012).
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finanziarie delle amministrazioni locali coinvolte che, anche se talvolta conte-
nute, hanno sostenuto la progettazione e 'implementazione degli interventi
previsti. Altre risorse materiali rilevanti comprendono, inoltre, facilities e spazi
pubblici che, soprattutto a livello comunale, sono state messe a disposizione per
la realizzazione delle iniziative ricreative e culturali o messi a disposizione per
lo sviluppo di attivita economiche locali innovative. Tra le risorse immateriali,
invece, il capitale sociale ha rappresentato il motore principale per lo sviluppo e
la diffusione di Borgofuturo, nonché per promuoverne la scalabilita. Gli attori
pubblici hanno, infatti, contribuito in misura importante al’ampliamento del
progetto verso la configurazione ecosistemica, condividendo il proprio network
e mettendo a sistema conoscenze e competenze differenti. Questo punto si
connette a quanto emerso in precedenza, in particolare al ruolo svolto dall’am-
ministrazione regionale che ¢ stata in grado di rafforzare significativamente il
capitale sociale, facilitando il coinvolgimento di pit amministrazioni comunali
nella progettazione partecipata e delle universita del territorio.

Sebbene, nel complesso, esperienza di Borgofuturo rappresenti un esempio
di come l'attore pubblico, a diversi livelli, possa intervenire positivamente in
un ecosistema di innovazione sociale, la diversita nelle risorse apportate, ma
soprattutto nei ruoli ricoperti sottende, alle volte, motivazioni al sostegno ete-
rogenee. Comune a tutti gli attori pubblici coinvolti ¢ certamente I'interesse nei
confronti della dimensione dell’impatto sociale che ¢ considerato come uno
strumento informativo e fondamentale per una migliore comprensione del ter-
ritorio e per il disegno delle sue future politiche di gestione. Inoltre, comunicare
risultati di impatto sociale positivo permette agli attori pubblici di migliorare la
proptia accountability, nonché di diffondere e promuovere la propria esperienza.
Nonostante il tema dell'impatto sociale sia risultato essere un tema di forte
interesse per gli attori pubblici facenti parte di Borgofuturo, motivandoli a so-
stenere il progetto, nella pratica, gli stessi non sono coinvolti nella progettazione
e nellimplementazione di un sistema di misurazione ad hog, 1 risultati raggiunti
vengono valutati sulla base di una serie di dati oggettivi derivanti da osservazio-
ni sul campo. In effetti, Borgofuturo non ha sviluppato un proprio sistema di
valutazione dell'impatto sociale che preveda Iutilizzo di metriche ed indicatori
specifici, ma gli attori pubblici, soprattutto quelli a livello locale, monitorano
I'andamento delle iniziative e degli interventi sulla base di evidenze concrete
che possono essere ricondotte, ad esempio, al numero di attivita imprenditoriali
avviate sul territorio, al numero di visitatori durante il periodo del festival, ma
anche al numero di spazi pubblici recuperati che hanno, effettivamente, trovato
una rinnovata funzione. Come accennato precedentemente, l'interesse nei con-
fronti dell'impatto sociale accomuna tutti gli attori pubblici coinvolti nell’ecosi-
stema di Borgofuturo, anche se emergono sfumature diverse rispetto ai risultati
attesi. Infatti, se gli attori governativi locali mostrano un forte interesse nelle
potenzialita dell’iniziativa come meccanismo di sviluppo principalmente locale
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e regionale, gli attori sovra-locali attenzionano maggiormente la sua capacita di
fungere da modello replicabile di azione partecipativa e co-progettazione.

In ogni caso, nonostante un modesto livello di eterogeneita, il sostegno del
settore pubblico a Borgofuturo si costruisce intorno ad una motivazione co-
mune e ad una condivisione di obiettivi che, a livello ecosistemico, costituisco-
no uno dei principali driver dell’iniziativa. Questa visione comune si sostanzia
anche in un dialogo generalmente positivo, in cui I'allineamento degli obiettivi
prevale su eventuali divergenze. Tale dialogo si basa su interazioni per lo piu di
tipo informale, che prevedono generalmente un ampio livello di partecipazione
di tutti gli attori territoriali coinvolti nell’ecosistema, anche se con diverse inten-
sita e diverse modalita e strumenti. Tra questi emergono le sessioni di incontro
face-to-face tra gli attori istituzionali, le sessioni di ascolto territoriale, che mirano
ad assicurare un’adeguata considerazione delle necessita e delle aspettative del
territorio ed a facilitare Iallineamento degli obiettivi, e i tavoli di co-progetta-
zione, che permettono agli attori dell’ecosistema di assumere un ruolo attivo
nello sviluppo dei processi progettuali. Nell’ambito delle dinamiche di dialogo,
non sempre ¢ possibile distinguere un soggetto maggiormente proattivo, ma
I'adozione di un approccio informale sembra rivelare una potenziale eccessiva
burocraticita e rigidita nell'uso di strumenti istituzionali. Questi ultimi, infatti,
sono risultati talvolta limitati e poco agili, rendendo necessaria la creazione di
modalita di governance alternative che, nonostante possano supportare in mi-
sura minore la strutturazione delle politiche di lungo termine, permettono una
maggiore elasticita e fluidita dei processi decisionali e operativi.

All'interno di tali processi, gli attori pubblici ricoprono un ruolo chiave ti-
spetto alla definizione della loro struttura, che talvolta presenta un design di
tipo fop-down, mentre altre volte prevede dinamiche piu orizzontali. A diver-
si livelli, infatti, gli attori pubblici assumono un ruolo guida delle dinamiche
di innovazione che prendono vita all'interno dell’ecosistema, definendone i
confini istituzionali, nonché facilitando I'assegnazione dei diritti e dei doveri
ai soggetti coinvolti. Cio avviene soprattutto per quanto concerne le decisioni
di livello pit ampio e generale legate alle macro-dimensioni di interesse degli
interventi, e quelle legate ad interventi di tipo materiale, che prevedono, ad
esempio, il rinnovo o la realizzazione di nuove infrastrutture e servizi. In ogni
caso, anche se questi processi presentano una struttura fgp-down, soprattutto
nella loro fase conclusiva, sono comunque preceduti da dinamiche bottom-up di
ascolto territoriale che facilitano un allineamento tra le necessita delle comunita
coinvolte e gli obiettivi stabiliti. Nel caso del Bando Borghi, invece, il processo
ha seguito 'andamento opposto: la decisione di proporre tale bando deriva da
un’iniziativa governativa nazionale, che definisce alcune linee guida da seguire,
ma le decisioni operative successive prevedono diversi livelli di coinvolgimen-
to degli attori interessati. Nonostante questo, il fatto che il processo si svilup-
pi seguendo un approccio fgp-down, pud determinare, talvolta, un’imposizione



38 Innovazione sociale aperta

degli obiettivi istituzionali (che vengono definiti a priori) su quelli comunitari.
Queste divergenze rappresentano una minaccia per Uecosistema di innovazione
sociale e rischiano di comprometterne il funzionamento e la coerenza, oltre ad
ostacolare le dinamiche collaborative. Per quanto concerne, invece, interventi
maggiormente legati alla sfera immateriale, quali lo sviluppo di iniziative cultu-
rali o di progetti educativi, i processi sia decisionali che operativi risultano essere
maggiormente paritari.

2.3. Conclusioni

11 capitolo ha approfondito diversi casi studio di ecosistemi di Innovazione
Sociale Aperta (OSI), con particolare attenzione al ruolo dell’attore pubblico e
alle strategie, risorse e relazioni attivate per sostenere processi di creazione di
valore. Da ogni espetienza emerge con forza come il settore pubblico, attraver-
so modalita ed intensita differenti, possa fungere da facilitatore, catalizzatore o
accompagnatore dei percorsi trasformativi capaci di rigenerare territoti, econo-
mie e comunita.

Il caso Madre Project rappresenta un esempio emblematico del potenziale
trasformativo dell’Innovazione Sociale Aperta nella costruzione di ecosistemi
territoriali inclusivi e ad alto impatto sociale. Attraverso una sinergia tra attori
eterogenei provenienti dal settore pubblico, da quello privato e dal terzo settore,
il progetto dimostra come sia possibile co-produrre valore affrontando sfide
complesse con approcci partecipativi e territorialmente radicati (place-based). 1
progetti di rigenerazione urbana a base culturale non si limitano alla riqualifi-
cazione degli spazi, ma formano nuovi operatori dell'imprenditorialita sociale
— veti e propti agenti del cambiamento — in grado di generare impatti economici
e culturali positivi. I’attore pubblico non si limita al ruolo di finanziatore, ma as-
sume una funzione attiva nel sostenere processi collaborativi nella promozione
di un piano strategico volto a sostenetre 'economia di prossimita e delle organiz-
zazioni che operano nel contesto dell'innovazione sociale e territoriale. Il piano
promosso dal Comune ¢ la narrativa e lo sfondo in cui queste nuove iniziative
economiche proliferano. Tuttavia, le criticita legate alla rigidita amministrativa
e all’assenza di strumenti strutturali per la valorizzazione delle esperienze dal
basso pongono interrogativi cruciali sulla capacita degli attuali modelli di gover-
nance di sostenere nel lungo termine ecosistemi di innovazione sociale.

L’Albergo Diffuso di Santo Stefano di Sessanio (Sextantio) propone una
visione radicalmente controcorrente ¢ in netta rottura con lidea tradizionale
di ospitalita: non un edificio, ma un’intera comunita che si rigenera attraverso
'uso responsabile del proptio patrimonio. Sextantio testimonia come I'innova-
zilone sociale possa nascere da iniziative private, purché orientate da una visione



2. Innovazione Sociale Aperta e Attore Pubblico 39

culturale e politica forte e incentrata al bene comune, in grado di valorizzare il
patrimonio materiale ¢ immateriale dei territori. In questo caso la rigenerazione
passa attraverso la cura, ’ascolto e il rispetto dell’identita locale. In questo senso,
un messaggio forte ¢ che la tutela dell’identita territoriale puo generare svilup-
po sostenibile, se accompagnata da una progettualita visionaria e condivisa. 1l
borgo, da simbolo di abbandono, si ¢ trasformato in un laboratorio di rinascita,
dove turismo, artigianato e cultura convivono in equilibrio. La trasformazione
di Sextantio in uno strumento di policy — riconosciuto anche dal legislatore
regionale — ha consolidato il valore del modello anche in termini istituzionali,
suggerendo percorsi replicabili per altri contesti simili. In definitiva, I’Albergo
Diffuso non ¢ soltanto una formula di ospitalita, ma un’azione culturale e un
gesto politico: dimostra che rigenerare significa prima di tutto abitare con cura,
restituendo ai luoghi il loro significato piu profondo.

La Casa del Parco Adamello, avviata grazie a un bando pubblico, evidenzia
il potenziale delle partnership pubblico-privato nel generare nuove opportunita
di imprenditoria sociale, dimostrando come si possano produrre progetti in
grado di rispondere in modo innovativo e inclusivo ai bisogni del territorio.
L’esperienza evidenzia, inoltre, come I'avvio di una nuova realta imprenditoriale
esterna possa fungere da stimolo per il contesto locale, influenzando positi-
vamente anche le scelte e le azioni dell’amministrazione attraverso un dialogo
aperto e collaborativo. Un aspetto particolarmente interessante ¢ il ruolo cen-
trale delle persone coinvolte nella rete: ¢ infatti il dialogo informale tra i diversi
attori a rendere possibile la costruzione di relazioni solide e generative. Casa del
Parco Adamello si ¢ affermata cosi come un vero e proprio catalizzatore degli
interessi di una pluralita di soggetti — pubblici e privati — favorendo incontri,
collaborazioni e sinergie capaci di produrre un impatto concreto e positivo sulla
comunita locale. Attraverso I'impegno, la creativita e le collaborazioni innestate
dalla societa di gestione, Casa del Parco ha alimentato un’esperienza che ¢ anda-
ta oltre la semplice funzione di bar e ostello, creando attorno a sé un ecosistema
innovativo che include anche il dialogo con gli attori pubblici di riferimento.

L’esperienza di Borgofuturo ¢ un caso rappresentativo di come I’attore pub-
blico, con iniziativa e lungimiranza, possa rompere gli schemi burocratici che
spesso caratterizzano la pubblica amministrazione, abilitando I'implementazio-
ne di pratiche virtuose in grado di generare innovazione sociale nei propti terri-
tori. Borgofuturo mette in luce come tali pratiche possano essere eterogenee ed
evolversi nel tempo, spaziando tra il sostegno puntuale in termini di risorse ma-
teriali e funzioni piu articolate di facilitazione ed abilitazione. Queste pratiche
sono tutt’altro che scontate, soprattutto se si pensa al fatto che la maggior parte
di esse sono implementate a livello locale, con tutti i limiti istituzionali, econo-
mici, di risorse e organizzativi che possono caratterizzare un piccolo comune.
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Certamente, 'esperienza di Borgofuturo mette in evidenza anche come tali limi-
ti possano essere superati attraverso una collaborazione maggiormente ampia
e come, quindi, la propulsione all'innovazione possa estendersi anche a livello
sovra-locale, ma rivela anche come la dimensione intercomunale, seppur deside-
rabile, rappresenti una delle sfide principali per il consolidamento e la diffusione
del progetto. Infatti, se da un lato i progetti Borgofuturo+ e Qui Val di Fiastra
mirano alla costruzione di un’identita collettiva e rappresentano un segnale di
convergenza di obiettivi, dall’altro si scontrano con resistenze localistiche e
forme di governance frammentata, ostacolando la costruzione di una visione
integrata e strategica. Inoltre, queste dinamiche possono delineare uno spazio
di azione critico, un eventuale controllo eccessivo a livello sovralocale puo de-
terminare il rischio di istituzionalizzazione dell’esperienza, limitando la capacita
di adattamento ai bisogni e agli obiettivi.

In questa ambivalenza — tra slanci collaborativi e ostacoli burocratici — si gio-
ca la sfida dell’istituzionalizzazione dell’OSI. Il rapporto tra quest’ultima e la go-
vernance pubblica risulta bidirezionale. Da una parte, la prima si pone come una
leva efficace per rinnovare la seconda, favorendone I'evoluzione verso schemi
piu orizzontali, democratici e contestualizzati, lontani da logiche amministrative
generali e, al tempo stesso, flessibili, trasferibili e scalabili. Dall’altra, sono pro-
prio gli attori ai vertici della governance pubblica a ricoprire un ruolo cruciale
nell’abilitare le dinamiche di OSI, grazie al loro radicamento territoriale e alle
loro capacita. Infatti, affinché tali dinamiche generino impatti positivi, ¢ indi-
spensabile un impegno istituzionale continuo, capace di accompagnare I’evolu-
zione degli ecosistemi, costruire collaborazioni stabili e superare le frammenta-
zioni tra politiche, settori e livelli di governo. E dunque necessario riflettere su
strumenti di meta-governance piu flessibili, che sappiano valorizzare la vitalita
dei territori e riconoscere il potenziale delle iniziative bottom-up come risorsa per
Iintera collettivita, soprattutto in un contesto cosi geograficamente eterogeneo
e frammentato come quello italiano. All'interno dello stesso, infatti, 'adozione
di un approccio di governance one-size-fits-all risulta rischiosa e poco funzionale
a generare risposte innovative a bisogni altamente specifici. La presente analisi
mette invece in luce come I'innovazione sociale dipenda invece dall’abilita di
progettare strutture governance adattive, costruite sui territori e capaci di ap-
prendere dagli stessi e dalle relative comunita, rendendo strutturali le condizioni
che abilitano il cambiamento.
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strategie di fundraising articolate che integrano impact investing (inclusi fondi d’impatto),
autofinanziamento e partnership strategiche per garantire sostenibilita e scalabilita dei
progetti. La costruzione della narrativa valoriale da parte degli innovatori ¢ fondamen-
tale per allineare gli obiettivi e rafforzare le relazioni con i finanziatori.

The chapter explores how open social innovation initiatives attract and manage fi-
nancial resources, involving a variety of stakeholders with different values, priorities,
and roles throughout their life cycle. It analyzes four emblematic Italian cases: Cotti
in Fragranza, Fondazione La Rotonda, Progetto Quid, and BASE Milano. The results
show that, beyond traditional financing methods, sophisticated fundraising strategies
are used, integrating impact investing (including impact funds), self-financing, and stra-
tegic partnerships to ensure the sustainability and scalability of the projects. The con-
struction of a value-based narrative by innovators is essential to align objectives and
strengthen relationships with funders, key to successful fundraising and social impact
creation.

3.1. Introduzione

L’innovazione sociale aperta, similmente ai processi di imprenditorialita so-
ciale, mira a sviluppare soluzioni locali per problemi globali coinvolgendo una
moltitudine di stakeholder significativamente eterogenei tra loro (Santos, 2012).
Tali processi richiedono risorse finanziarie, spesso ingenti, per fare in modo che
le iniziative possano avere inizio, crescere ed essere replicate, con opportuni
adattamenti, in altri contesti locali. L’innovazione sociale aperta richiede ingenti
investimenti, per questa ragione nessun progetto potra avere successo prescin-
dendo dall’aspetto finanziario (Nicholls, 2012).

Fino a qualche decennio fa, queste iniziative potevano contare piu facilmente
su finanziamenti pubblici o privati sotto forma di sussidi o bandi — promossi,
ad esempio, da enti pubblici (comuni, province, regioni) o da fondazioni ero-
gatrici — che prevedevano contributi a fondo perduto e su orizzonti temporali
piuttosto brevi.

Negli ultimi anni, tuttavia, la progressiva contrazione della spesa pubblica de-
stinata alle politiche sociali, la natura temporanea dei finanziamenti (spesso limi-
tati a due o tre anni), il prevalere di una logica progettuale rispetto a una visione
sistemica o imprenditoriale, uniti alla crescente richiesta di accountability e di di-
mostrazione dell'impatto sociale generato, hanno determinato un cambiamento
profondo nelle modalita di finanziamento dell'innovazione sociale aperta.

Si ¢ assistito, in particolare, allo sviluppo di una nuova forma di finanziamen-
to chiamata finanza ad impatto, o zpact investing che mira ad investire in quelle
iniziative di innovazione sociale aperta in grado di massimizzare, certeris paribus,
I'impatto sociale creato dall’iniziativa stessa e, al contempo, di creare e raffor-
zare la capacita di queste iniziative di sviluppare modelli di business sociale
economicamente sostenibili.
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Alla luce di queste premesse, le risorse finanziarie vengono allocate alla sin-
gola organizzazione, piu che allo specifico progetto, in base al raggiungimento
di determinati obiettivi d’impatto sociale ed economici identificati attraverso
un processo di co-design tra investitore e organizzazione. Tali finanziamenti
coprono un orizzonte temporale di medio-lungo periodo (tipicamente cinque o
dieci anni) in modo da consentire all’azienda di implementare la propria visione
di cambiamento sociale (Schliitter et al., 2023; EVPA Knowledge Centre, 2018;
Scarlata et al., 2012; GIIN, 2006). Rientrano in questa categoria di investitori i
programmi di capacity building previsti dalle fondazioni erogatrici, dai program-
mi socially oriented delle imprese (Andersen e Tekula, 2022), il social venture capi-
tal (Croce et al., 2021; Scarlata et al., 2012) e dalle forme di social crowdfunding
(Lehner, 2016). Tali investitori non si sostituiscono a quelli tradizionali, ma si
affiancano ad essi in fasi specifiche del ciclo di vita dell’iniziativa.

Allo stesso tempo, tuttavia, il coinvolgimento di un set di apportatori di
risorse finanziarie eterogeneo, implica ’avere stakeholder che valutano e pri-
oritizzano diversi aspetti collegati all’innovazione sociale supportata. L’attore
pubblico, ad esempio, dara priorita a iniziative che sviluppino e creino valore
pubblico (Moore 1995; Bryson et al 2017), mentre il fondo di social venture
capital enfatizzera la creazione di impatto sociale e risultati economici che con-
sentano una replicazione dell’iniziativa senza scendere a compromessi con la
sua sostenibilita economica (Scarlata et al., 20106). In questo senso, i promotori
di iniziative sociali aperte dovranno sviluppare narrative e strategie di racconto
adatte e compatibili con il set valoriale del singolo apportatore di risorse. Deve
trattarsi, in altri termini, di una narrativa dell’iniziativa in grado di intercettare i
bisogni e gli obiettivi dell'interlocutore di riferimento al fine di ottenere i fondi
che alimentino le attivita innovative (Avelino et al., 2019; Fraser et al., 2016; Hall
et al., 2015).

11 seguente capitolo intende rispondere, quindi, alle seguenti domande:

1. Chi sono i principali apportatori di risorse finanziarie nei processi di inno-

vazione sociale aperta?

2. In che modo questi apportatori variano nel corso del ciclo di vita

dell’iniziativa?
3. In che modo l'innovazione sociale costruisce una narrativa che enfatizzi il
set valoriale sottostante I'iniziativa e, allo stesso tempo, sia compatibile con
il set valoriale dell’apportatore?

4. E in che modo, una volta ottenute le risorse, viene gestita la relazione con
il singolo apportatore, ma anche con la diversita valoriale degli apportatori
coinvolti?

Risponderemo a queste domande facendo leva su una serie di casi esemplari
di innovazione sociale aperta che hanno coinvolto un’ampia moltitudine di ap-
portatori di risorse. Presenteremo i casi di: Cotti In Fragranza, un laboratorio
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di biscotti all'interno dell’Istituto Penale Minorile Malaspina di Palermo che ha
avuto iniziale supporto da parte di una fondazione appartenente al gruppo non
profit di riferimento; Fondazione La Rotonda, che vede come fondamentale il
ruolo delle fondazioni di impresa nel processo di creazione di una comunita
locale che riscopre il valore della diversita facendone una risorsa; Progetto Quid,
in cui il ruolo delle forze di mercato consente a donne fragili di accedere ad op-
portunita di lavoro eque e trasparenti attraverso un progetto di sartorialita etica;
BASE Milano, hub culturale ibrido nato nell’ambito di un progetto di rigenera-
zione urbana a Milano su spinta dell’amministrazione comunale.

3.2. Il caso Cotti In Fragranza

Cotti in Fragranza ¢ un esempio rilevante di innovazione sociale aperta, ca-
pace di coniugare impatto sociale, sostenibilita economica e inclusione lavorati-
va in un contesto fortemente marginale come quello carcerario. Nato nel 2016
grazie a una collaborazione con I'Istituto Penale per Minorenni di Palermo, il
progetto ha saputo trasformare un ambiente chiuso e stigmatizzato in uno spa-
zio generativo di opportunita, attraverso un’impresa sociale che pone al centro
il lavoro, come strumento di emancipazione individuale e collettiva. L.a coope-
rativa Rigenerazioni Onlus, che gestisce I'iniziativa, ha saputo evolvere da un
semplice laboratorio dolciario ad ecosistema di attivita produttive, formative e
culturali — dal bistrot Al Fresco alla fattoria didattica Sant’Onofrio, fino all’av-
vio di un nuovo biscottificio in Campania — mantenendo al centro I'obiettivo
del reinserimento socio-lavorativo di giovani detenuti ed ex detenuti. Il modello
adottato ¢ carattetizzato da una governance collaborativa, un forte radicamento
territoriale e una logica imprenditoriale flessibile fondata su percorsi persona-
lizzati di sviluppo. La rilevanza del caso risiede nella sua capacita di mettere in
rete attori pubblici e privati, istituzioni religiose, fondazioni, organizzazioni del
terzo settore e imprese, attivando un processo di co-progettazione che coinvolge
direttamente i beneficiari. In un contesto segnato dalla fragilita del sistema peni-
tenziario e dalla scarsa attenzione istituzionale al tema del reinserimento, Cotti in
Fragranza si afferma come un’iniziativa innovativa non solo per 1 risultati ottenu-
ti — in termini di riduzione della recidiva e creazione di occupazione — ma per la
capacita di attivare nuove forme di cittadinanza economica, sociale e relazionale.

3.2.1. Dal finanziamento filantropico alla sostenibilita mista

Nel caso di Cotti in Fragranza, la varieta di apportatori di risorse finanzia-
rie riflette la complessita dei processi di innovazione sociale aperta sottostan-
ti. I principale attore nella fase di avvio ¢ stata la Fondazione Don Calabria,
che ha fornito non solo risorse finanziarie, ma anche supporto istituzionale e
gestionale attraverso un modello integrato di governance con la Cooperativa
Rigenerazioni Onlus.
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Come sottolineato da Lucia Lauro, coordinatrice del progetto assieme a
Nadia Lodato, uno dei fattori abilitanti dell’intera iniziativa ¢ stato proprio il
poter “fare impresa coi soldi della Fondazione”, ossia partire con un margine di
sicurezza economica che ha ridotto il rischio di insuccesso delle startup sociali.

A questi si sono aggiunti, nel tempo, altri attori non profit come la Fondazione
San Zeno, la Fondazione con il Sud, e I’Associazione Nazionale Magistrati, che
ha contribuito donando il primo forno.

Nel corso del ciclo di vita del progetto, si ¢ assistito a una progressiva di-
versificazione degli apportatori: oltre ai finanziatori filantropici e istituzionali,
in particolare, si sono aggiunte fondazioni con finalita educative e attori pub-
blici attraverso bandi. I’attivita commerciale, che include ristorazione, vendita
di prodotti da forno e ricettivita, rappresenta 'ultima fonte di reperimento di
risorse per Cotti in Fragranza.

In questa evoluzione, si evidenzia un passaggio da un sistema prevalente-
mente fondativo e filantropico a uno misto, dove le entrate commerciali — pro-
venienti dalle vendite del bistrot, del bed and breakfast e dei prodotti artigianali
— assumono un ruolo crescente nella sostenibilita economica. Tuttavia, i fondi
pubblici continuano a rappresentare una componente significativa, in particola-
re quelli veicolati da progetti regionali ed europei.

3.2.2. Valori condivisi come leva di attrazione

La costruzione di una narrativa valoriale ¢ stata sin dall’inizio una leva cen-
trale per attrarre risorse e legittimazione. Il progetto ¢ nato con un obiettivo
chiaro: ridurre la recidiva giovanile attraverso percorsi di formazione e reinse-
rimento lavorativo. Questo obiettivo ¢ stato esplicitato come #patti attesi sin
dalle prime fasi progettuali ed ¢ servito come base per dialogate con i diversi
apportatori di risorse. Il set valoriale alla base dell’iniziativa gira attorno alle idee
di inclusione, riscatto, professionalita e corresponsabilita e viene articolato at-
traverso un linguaggio trasversale, adatto a diversi interlocutori. Come afferma
la coordinatrice Nadia Lodato: «<abbiamo costruito un’identita attraverso un lin-
guaggio ibrido, capace di parlare al mondo della filantropia, dell'impresa e della
pubblica amministrazione».

Interessante ¢ il coinvolgimento degli utenti stessi nel definire il racconto.
Nelle parole di Nadia Lodato: «La narrazione valoriale, nata insieme ai ragazzi,
¢ diventata il nostro primo strumento di dialogo con I'esterno..

11 marchio stesso di Cotti in Fragranza, infatti, ¢ il frutto di una coprogetta-
zione narrativa con i ragazzi coinvolti: la scelta dei nomi dei biscotti, del payoff e
dell’identita visiva non ¢ stata delegata a consulenti esterni, ma ha rappresentato
un momento di partecipazione diretta, trasformando simbolicamente lo stig-
ma carcerario in occasione di orgoglio personale e collettivo. Questa narrativa,
fondata su identita e partecipazione, ha facilitato I'allineamento con gli appot-
tatori: il carcere ha visto un’opportunita educativa, le fondazioni un progetto



48 Innovazione sociale aperta

trasformativo, i clienti un consumo responsabile, e i partner commerciali un
marchio autentico e competitivo.

3.2.3. Gestire le relazioni: fiducia, trasparenza e adattamento

Una volta ottenute le risorse, la gestione della relazione con i singoli appot-
tatori richiede attenzione alla trasparenza, alla rendicontazione dell'impatto e
alla continuita del dialogo. In questo senso, Cotti in Fragranza ha investito nella
redazione di un bilancio sociale certificato, in collaborazione con Next — Scuola
di Economia Civile, che non si limita a una descrizione delle attivita, ma include
la social impact strategy annuale e sistemi di monitoraggio interno sui tre livelli:
economico (trimestrale), educativo (mensile), e pattecipativo (dialogo aperto
con i beneficiati).

Un aspetto interessante ¢ che il rapporto con gli apportatori non ¢ mai gerar-
chico, ma co-costruito nel tempo. Ad esempio, il rapporto con la Fondazione
Don Calabria non si € esaurito con il finanziamento iniziale, ma si € strutturato
come un dialogo reciproco, in cui la cooperativa propone strategie e soluzioni
e la Fondazione valuta se sostenerle. Come spiega la coordinatrice di progetto:

«ll nostro progetto ¢ cresciuto proprio perché c’¢ stata una fiducia reciproca:
noi proponevamo strategie o soluzioni, come nel caso di un ragazzo da tenere
al lavoro, e 1a Fondazione valutava se e come sostenerci».

Allo stesso tempo, con alcuni partner come Fondazione con il Sud, il pro-
getto ha trovato spazi per co-progettare interventi di sistema, come nel caso di
Svolta all’Albergheria e Jail to Job, due progetti che hanno ampliato la portata
dell’iniziativa a piu istituti penitenziati in Sicilia e Campania.

3.2.4. La gestione delle relazioni in un ecosistema coeso

Nel caso di Cotti in Fragranza, la gestione delle relazioni con 1 diversi ap-
portatori non ¢ ostacolata da divergenze valoriali significative, ma al contrario
si fonda su una sostanziale coerenza di intenti e visioni. Come evidenziato da
Roberto Mattina, I’ecosistema si € costruito nel tempo proprio grazie alla con-
vergenza su un insieme condiviso di valori: inclusione sociale, dignita del lavoro,
corresponsabilita, sostenibilita, impatto trasformativo. Si tratta di un tessuto re-
lazionale in cui attori diversi — fondazioni, cooperative, istituzioni religiose, isti-
tuti penitenziari, organizzazioni del terzo settore — trovano una base comune su
cui operare sinergicamente, anche in presenza di ruoli e competenze differenti.

Questa coerenza culturale rappresenta un fattore abilitante della governan-
ce partecipata e della continuita progettuale. La Fondazione Don Calabria, ad
esempio, pur mantenendo una struttura formale separata rispetto alla coope-
rativa, partecipa alle scelte strategiche attraverso un’unica direzione generale,
contribuendo a rafforzare una visione condivisa. Il carcere, sebbene istituzio-
nalmente distante, ha mostrato — almeno nelle sue figure chiave — un’adesione
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profonda agli obiettivi educativi del progetto, facilitando I’accesso all’articolo 21
e la selezione dei ragazzi.

Anche l'interazione con fondazioni come San Zeno e con reti del terzo set-
tore (Libera, Addiopizzo, Legacoop) si ¢ sviluppata in un clima di fiducia re-
ciproca e allineamento sui valori. In questo contesto, la diversita non riguarda
tanto 1 principi ispiratori, quanto piuttosto le modalita operative, i linguaggi e
le aspettative di rendicontazione, che vengono gestiti con flessibilita e spirito di
adattamento. In definitiva, pitt che mediare tra mondi valoriali distanti, I'inno-
vatore sociale si trova a consolidare e alimentare un’alleanza fondata su valori
comuni, che si traduce in un’azione collettiva coerente e resiliente.

3.3. Il caso La Rotonda

La Rotonda nasce nel 2010 su iniziativa di Don Paolo Steffano come tisposta
ai bisogni del territorio di Baranzate, paese alle porte di Milano, caratterizzato
da forti eterogeneita culturali, etniche, e sociali. Baranzate, infatti, ¢ il paese piu
multietnico d’Italia con circa 83 etnie diverse e concentrate in un’unica via di 1,2
km, via Gorizia (Oggi, 2023"). Il fondatore afferma: «A Baranzate quando sono
arrivato non c’era nulla, la chiesa durante la messa era vuota e le strade erano de-
serte». Baranzate era, tuttavia, viva: un connubio di nazionalita e culture diverse,
un luogo ricco di potenziale umano assai frammentato e senza spazi di incontro
e legami condivisi. Don Paolo comprende che per dare vita a qualcosa di nuovo,
occorre avvicinarsi: inizia a studiare la storia e le tradizioni delle persone che
abitano Baranzate, ascoltandone i bisogni. E proprio questa scelta di prossimita
a innescare un processo bottom-up di innovazione sociale. L’ascolto diventa il
primo strumento di cambiamento: Don Paolo, prende un tavolino e due sedie
e si mette nella piazzetta del quartiere per poter essere incontrabile, ascolta le
persone ed elabora soluzioni ad hoc, partendo dall’idea per cui ogni persona €
una risorsa per sé e per gli altri e, se accompagnata, puo scoprire la propria stra-
da verso una propria autonomia (economica, sociale, emotiva). In quest’ottica,
la diversita diventa una risorsa per tutta la collettivita. E cosi che queste scelte
vengono formalmente istituzionalizzate con la creazione de La Rotonda.

Nel corso del tempo, L.a Rotonda ¢ diventata un fulcro attorno al quale ruo-
tano persone, con specifici bisogni, e una rete di professionisti e istituzioni che
innescano circoli virtuosi di supporto e cambiamento sociale. Nel 2017, «per il
suo contributo a favore di una politica di pacifica convivenza e piena integra-
zione degli stranieri immigrati nell’hinterland milanese», Don Paolo viene no-
minato Ufficiale dell’Ordine al Merito della Repubblica Italiana (G.U. n. 75 del
2018). Nel 2025, grazie ai risultati ottenuti nel, e per, il territorio, e alla capacita

1 https://www.oggi.it/attualita/notizie/2023/10/26 /baranzate-11-861-abitanti-di-cui-4-
168-stranieri-di-83-etnie-e-il-miracolo-della-rotonda/.
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di attrarre una significativa eterogeneita di risorse, accomunate da una visione
condivisa di cambiamento sociale, La Rotonda diventa Fondazione capace di
condivide il proprio modello con altre realta del territorio, e rappresentando un
caso emblematico di innovazione sociale aperta, capace di combinare radica-
mento locale e visione sistemica.

3.3.1. La sartorialita dell’azione sociale e il rapporto con i
finanziatori

Uno degli elementi distintivi de La Rotonda ¢ approccio sattoriale alla pro-
gettazione sociale: cosi come il sarto prende le misure, conosce i desideri del
cliente e seleziona il tessuto giusto, cosi La Rotonda costruisce progettualita
su misura ai bisogni reali, cuce relazioni, valorizzando la diversita interna dei
beneficiari e identificando gli stakeholder che ne condividano valoti e approcci.
Nell’approccio Rotonda il bisogno ¢ un attivatore di relazioni attraverso cui
identificare altri bisogni piu latenti:

Ogni beneficiario porta la sua domanda di bisogno, ma poi il trattamento della do-
manda ¢ sartoriale ed ¢ anche multifattoriale; quindi, viene distribuito sulle diverse
arce di intervento di Rotonda. Allo stesso modo la relazione con gli stakeholder, quelli
alti, ¢ una relazione sartoriale. (Samantha Lentini, Presidente Fondazione La Rotonda)

Implementare questo approccio significa, per La Rotonda, attivare relazioni
con un’ampia varieta di stakeholder con specifiche competenze e conoscenze
atte ad elaborare una soluzione efficace ed efficiente. Piu nello specifico, La
Rotonda fa leva su attori presenti all’interno dell’ecosistema creato nel corso del
tempo fortemente qualificati e, tipicamente, professionisti. Un primo esempio
¢ la collaborazione con il Comune di Baranzate. Tra le tante attivita a monte di
questa collaborazione, vi ¢ il doposcuola che nasce dopo uno scambio di idee e
dopo aver riconosciuto la necessita di uno spazio per i ragazzi. Sabrina Agosteo,
Responsabile Area Servizi alla Persona del Comune di Baranzate, spiega:

Allarrivo di Don Paolo abbiamo avviato un percorso di conoscenza reciproca e
confronto sul contesto sociale e territoriale. Poi ¢ nato il doposcuola, era un servi-
zio molto importante per questo territorio, dove ancora oggi non ci sono punti di
aggregazione per i ragazzi di quell’eta e tantomeno di sostegno gratuito.

L’approccio sartoriale richiede che vi sia coerenza non solo tra bisogno iden-
tificato e progetto realizzato, ma anche tra questi due elementi e le caratteristi-
che del modello di finanziamento, dei contributi, delle aspettative e dei valori
dei finanziatori.

Sin dall’inizio, L.a Rotonda ha ricercato proattivamente il sostegno di soggetti
privati, come Barilla e Fondazione Bracco e altre grandi aziende italiane. Nella
relazione con le fondazioni d’impresa, La Rotonda ha fatto leva sulla creazione
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di una relazione personale ma, allo stesso tempo, guidata da un forte allinea-
mento valoriale e operativo tra le attivita nelle quali ¢ impegnata La Rotonda e
quelli della fondazione interlocutrice, in un rapporto di mutuo scambio:

In qualita di fondazione d’impresa, riteniamo fondamentale mantenere coerenza
con i valori e le tematiche che contraddistinguono il nostro impegno. Uno degli
obiettivi condivisi con I.a Rotonda ¢ stato quello di sostenere lo sviluppo della
comunita, evitando approcci meramente assistenzialistici. All’interno del Gruppo
Bracco ¢ presente il Centro Diagnostico Italiano, una realta di straordinaria rile-
vanza. In questo contesto abbiamo scelto di attivare un servizio che prevedesse la
presenza, una volta alla settimana, di un pediatra del Centro che potesse effettuare
visite gratuite, rispondendo cosi a un’esigenza concreta del territorio, privo di
questa figura. I’iniziativa ¢ stata affiancata dalla collaborazione di un mediatore
culturale de La Rotonda, dando vita a una sinergia virtuosa e realmente generati-
va. Nel tempo, la collaborazione si ¢ progressivamente ampliata, con 'obiettivo
di intercettare in maniera puntuale i bisogni emergenti e di adattarsi ad essi, cosi
da poter essere significativa per la comunita. (Cecilia Soldano, Responsabile Area
Sociale e Comunicazione Digitale, Fondazione Bracco)

Nel corso degli anni, pit che disegnare percorsi ad-hoc dettati dalla visione
dell’apportatore di risorse, La Rotonda ha scelto di definire i propri percorsi,
che ne riflettono identita e valori, e ricercare continuativamente e proattivamen-
te apportatori di risorse che fossero in linea con questi e con cui co-disegnare la
soluzione migliore per la soluzione del problema facendo leva sulle competenze
e aree di intervento dell’apportatore stesso:

Non ¢ Rotonda che chiede a Barilla un sostegno economico, ma ¢ “Insieme la-
voriamo sul tema che sta a cuore a entrambi”, che ¢ la poverta educativa. E allora
insieme ci immaginiamo un percorso che porta Barilla e Rotonda a raggiungere
I'obiettivo di ridurre la poverta educativa su un territorio piccolo come Baranzate.
(Samantha Lentini, Presidente La Rotonda)

Questo approccio ha portato all’ideazione di diversi progetti che lavorassero
su problematiche reali della comunita quali la salute dei minori, la prevenzione
femminile, e la poverta culturale. Alla base vi ¢ un processo di acquisizione risot-
se per cui la strategia comunicativa deve mirare a creare una connessione valoria-
le con I'apportatore di risorse attraverso elementi esperienziali. Questa strategia
si concretizza con una serie di incontri reali, fisici, di connessione e conoscenza
della realta in cui I'innovazione sociale sara implementata, in cui la proattivita
attira P'attenzione del potenziale apportatore di risorse e una forte connessione
valoriale e identitaria tra obiettivi de La Rotonda e obiettivi del finanziatore. Don
Paolo Steffano spiega: «noi abbiamo sempre giocato la carta di far venire li la
gente, [...] dire: Ascolta, se veramente vuoi capire qualcosa, viene a trovarci. [...|
I grandi responsabili di aziende rischiano di non aver mai visto quartieri cosi».
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3.3.2. Finanziare la crescita

Nel corso del tempo La Rotonda ha saputo coniugare diverse forme di fi-
nanziamento per poter avviare i numerosi progetti volti a soddisfare le esigenze
specifiche della comunita di Baranzate, e per poterli, poi, fare crescere, istituzio-
nalizzandoli. Come tipicamente avviene nelle realta del terzo settore, La Rotonda
inizialmente ha fatto leva su fondi degli enti pubblici per avviare i progetti: «un
po’ di bandi ci permettevano di far partire la macchina, ma eravamo piccolissi-
mi. Erano cose che pero ti permettevano di dare piccola continuita» (Don Paolo
Steffano, Fondatore L.a Rotonda).

Tuttavia, piu che aver costruito un modello di business basato sul finanzia-
mento tramite bando, e sulla progettazione della soluzione in base alle esigenze
specifiche dello stesso, La Rotonda finanzia i propri progetti scegliendo 'appor-
tatore di risorse piu appropriato con cui co-progettare la soluzione definitiva,
a seconda delle circostanze. Lo strumento del bando ancora oggi ha un ruolo
importante ma soprattutto nei processi di attivazione dell’innovazione sociale:
«l bando da quella benzina che consente di far partire qualcosa di nuovo, ma a
un certo punto finisce e obbliga a pensare altro per poter portare avanti quella
progettazione» (Samantha Lentini, Presidente La Rotonda).

Cio che caratterizza La Rotonda ¢ 'adozione di un approccio tipico delle
iniziative di imprenditorialita sociale in cui prevale il focus sulla missione dell’i-
niziativa, e il sistema identitario e valoriale dell’organizzazione promotrice, in
cul i meccanismi di finanziamento sono uno strumento attraverso cui creare
impatto e i rapporti con ’ente pubblico costituiscono un elemento legittimazio-
ne lattivita dell’innovatore:

Abbiamo una collaborazione di partenariato o di scambio di informazioni con
enti pubblici, principalmente, e con il Comune di Baranzate c¢’¢ una collaborazio-
ne che spesso diventa anche un partenariato progettuale. Siamo soggetti anima-
tori [...] II Comune non sposta tanto, pero sicuramente puo influire nel caso in
cui decida di attuare una politica o meno. [...] Per la presentazione del progetto
ho bisogno del sostegno istituzionale del comune, per cui una certa comunione di
intenti ci vuole. (Silvia Ciacci, Responsabile Area Progettazione)
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3.4. 11 caso Progetto Quid

Progetto Quid ¢ un progetto di imprenditorialita sociale che ha assunto la
forma del laboratorio di sartoria facendo leva sulle forze di mercato per poter
risolvere localmente problematiche relative all’inserimento lavorativo di spe-
cifici target di persone. Progetto Quid nasce a Verona nel 2013 su iniziativa
di Anna Fiscale (oggi Presidente) e Ludovico Mantoan. Progetto Quid ¢ un
esempio emblematico di innovazione sociale che ha saputo coniugare profitto
e forte attenzione ai problemi sociali. Progetto Quid, infatti, offre opportunita
di inclusione lavorativa a persone, soprattutto donne, in condizioni di fragilita
(fisica, emotiva, e/0 economica) attraverso un laboratotio formativo di sartoria
che consente loro di imparare un mestiere e, al contempo, di essere accompagnati
verso un percorso di inserimento attivo nel mondo del lavoro. I prodotti cre-
ati all'interno del laboratorio vengono realizzati grazie all’utilizzo di tessuti di
scarto donati da grandi aziende del settore moda, con cui Progetto Quid crea
partnership sociali. Infatti, la collaborazione con Progetto Quid ¢ una risorsa
per queste aziende che, altrimenti, smaltirebbero le rimanenze di tessuto ad un
costo di circa 20 centesimi/metro di tessuto. Tali tessuti inizialmente venivano
utilizzati per creare collezioni moda a marchio proprio; nel corso degli ultimi
anni, il progetto ha abbandonato il modello business-to-customers per focalizzarsi
su un modello business-to-business. In questo modo, Progetto Quid riesce a far
leva sulle relazioni create nel corso del tempo con attori pubblici (Comune di
Verona, carceri all'interno dei quali Progetto Quid gestisce laboratori di cucito,
agenzie pubbliche di collocamento), realta del terzo settore (associazioni come
D-Hub, che si occupano di violenza di genere o di protezione di donne vit-
time di tratte), e imprese private (Gruppo Calzedonia, OVS, Guess, Dolce &
Gabbana, Gucci tra gli altri) per cui costituisce un importante attore attraverso
cui dimostrare un serio impegno verso pratiche di sostenibilita, diventando par-
tner strategici con cui costruire attivamente valore sociale. All'interno di que-
sto ecosistema, Progetto Quid agisce come attivatore e catalizzatore capace di
costruire relazioni e rendere possibili sinergie che altrimenti non esisterebbero.
Anna Fiscale, Presidente e Fondatrice del Progetto Quid, spiega questo aspetto:

Quid ¢ attivatore e catalizzatore: ¢ parte attiva nell’assumere persone, aspetto fon-
damentale per il mondo del pubblico che ha la priorita di inserire lavorativamente
persone con fragilita; ma Quid ¢ anche attivatore nel senso che attiva e catalizza le
energie di aziende che scelgono di lavorare su partnership etiche.

Progetto Quid rappresenta un caso unico nel panorama italiano, in grado di
dimostrare che ¢ possibile fare impresa sociale con standard elevati, essere com-
petitivi nel mercato della moda e, allo stesso tempo, generare trasformazione
sociale reale e misurabile. Per gli sforzi e i risultati ottenuti, nel 2012 Progetto
Quid ha ricevuto il premio europeo di innovazione sociale.
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3.4.1. Come si finanzia un’iniziativa di imprenditorialita sociale?

Gli albori del Progetto Quid hanno visto coinvolti gli enti locali. Sebbene il
loro contributo fosse limitato a finanziamenti di piccola entita, la loro attiva-
zione ha facilitato il coinvolgimento di altri attori fondamentali nel processo
di innovazione sociale aperta disegnato da Progetto Quid, ovvero l'istituto pe-
nitenziario, interessato a promuovere iniziative di riabilitazione dei detenuti, e
I'ufficio per 'impiego impegnato nel collocamento dei lavoratori fragili in realta
aziendali del territotio.

Soprattutto all’inizio, 'attore pubblico ¢ stato fonte essenziale di innovazione
consentendo di avere le risorse per sperimentare e rispondendo a quei fallimenti
di mercato che creano esternalita negative. Valeria Valotto, Vicepresidente del
Progetto Quid, sostiene che il settore pubblico sia stato «molto utile per pilotare
quello che abbiamo pilotato», e continua:

Gli enti filantropici sono aperti anche all'innovazione che abbiamo poi propo-
sto nei progetti europei. E solo piu difficile trovare una fondazione disposta a
sostenere progetti altamente sperimentali e incerti. I corporate sicuramente no,
un corporate finanziera molto piu facilmente borse di lavoro o percorsi di forma-
zione, non progetti di grande innovazione. Rimane comunque complesso trovare
una fondazione capace di sostenere quel tipo di spesa, di garantire quel tipo di
sostenibilita al progetto pilota.

Nel corso del tempo, Progetto Quid ha saputo costruire un modello di bu-
siness sociale solido ma, allo stesso tempo, flessibile e in grado di adattarsi alle
richieste del mercato. Al 2024, Progetto Quid copre il proprio fabbisogno finan-
ziario per il 70% attraverso la vendita di prodotti, il 20% con donazioni, spon-
sorizzazioni e fundraising, e il restante 10% con capitale di debito e investimenti
diretti da investitori istituzionali.

Progetto Quid, in particolare, ¢ uno dei pochi casi italiani ad aver ottenuto
un co-investimento da parte di fondi impact investing (pit nello specifico da parte
di Opes Impact Fund e Sefea Impact), una forma di investimento innovativo
che mira a offrire supporto finanziario e strategico ad iniziative di innovazione
sociale aperta che abbiano P'obiettivo di creare impatto sociale ed economico
su larga scala e che «ci ha permesso anche di fare investimenti e di lavorare su
alcuni progetti in modo piu attivo» (Anna Fiscale, Presidente e Fondatrice del
Progetto Quid).

Oggi, Progetto Quid ha ridisegnato il proprio modello di business rifocaliz-
zandolo sulla relazione con altre grandi aziende del settore moda piu che sulla
vendita diretta al cliente finale, facendo leva su bandi pubblici per supportare gli
inserimenti lavorativi. Infatti, Quid possiede un modello di business sociale soli-
do. A differenza di molte realta del terzo settore, questa realta ¢ riuscita a costru-
ire un’ampia rete di clienti nel mercato B2B. Tuttavia, la sostenibilita economica
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dell’organizzazione ¢ messa alla prova da una struttura dei costi particolarmente
onerosa. 1l comparto tessile, infatti, ¢ caratterizzato da una forte competizione
internazionale, soprattutto da parte di Paesi in via di sviluppo dove il costo
del lavoro ¢ significativamente piu basso. A cio si aggiungono lunghi tempi di
inserimento lavorativo per le persone svantaggiate. I percorsi di formazione e
accompagnamento al lavoro richiedono, in media, almeno un anno prima che
i nuovi assunti diventino pienamente operativi. Questo comporta investimenti
considerevoli in termini di risorse umane, tutoraggio e supporto, che gravano
ulteriormente sulla sostenibilita economica dell’organizzazione. In risposta a
queste sfide, Dattivita di raccolta fondi ¢ continua e costante, risultando ne-
cessaria per garantire la copertura dei costi legati all'impatto sociale generato
garantendo sostenibilita finanziaria.

Tale attivita di raccolta fondi fa leva su apportatori di risorse molto eteroge-
nei, per questo motivo, Progetto Quid ha al proprio interno due figure dedicate.
Queste persone si occupano di identificare e rispondere a bandi nazionali ed eu-
ropei nell’ambito dell’inclusione sociale, di mantenere e sviluppare relazioni con
imprese e fondazioni di impresa, di organizzare campagne di fundraising rivolte
a sostenitori individuali e collettivi e interagire con gli investitori istituzionali che
supportano il progetto.

3.4.2. La gestione strategica dell’eterogeneita degli stakeholder

Gli apportatori di risorse del Progetto Quid, come nei casi qui discussi, sono
estremamente eterogenei. Includono, infatti, attori pubblici nazionali e interna-
zionali, attori privati, come grandi imprese e investitori istituzionali. Allo stesso
tempo, parte rilevante della struttura ricavi di progetto Quid detivano dalle ven-
dite di prodotti creati nel laboratorio sartoriale che, ad oggi, si rivolgono a grandi
aziende con uno spiccato interesse verso i valori della sostenibilita e inclusivita.
Questi aspetti richiedono al management di progetto Quid la capacita di costruire
narrative in grado di creare un allineamento valoriale tra progetto e stakeholder:

Noi abbiamo una missione commerciale e in generale, a livello di narrativa distin-
guiamo il prodotto dal progetto e dagli stakeholder pubblici da quelli attivi sul
prodotto, che interagiscono rispetto a dinamiche commerciali. (Valeria Valotto,
Vicepresidente Progetto Quid)

Le peculiarita di questo progetto, che combina obiettivi economici e sociali, e
in cui gli obiettivi economici supportano in modo significativo quelli sociali, co-
stituiscono un asset strategico che consente al progetto di accedere ad un’ampia
gamma di fondi: «Noi usiamo i fondi per catalizzare I'impatto. Questo genera
poi produttivita, performance e attivita».

Infatti, la capacita del progetto di creare risultati sia rispetto ai propri obiettivi
economici che rispetto a quelli sociali, consente di relazionarsi con attori del set-
tore pubblico e del mondo non-profit, ma anche apportatori del settore privato:
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Nel 2020 abbiamo ottenuto dei fondi dal Fondo Nuove Competenze che ci ha
aiutato a sostenere alcune attivita formative attorno a quella che ¢ stata la ricon-
versione post-Covid [...] e anche il Fondo sociale europeo per alcuni progetti di
formazione. Questi sono fondi ai quali hanno accesso tutte le imprese, non sono
specifici dell'impresa sociale, pero dal nostro punto di vista troviamo abbastanza
unico il fatto di praticarli con continuita. Ci sono tante realta del terzo settore che
farebbero fatica, per dimensioni e cultura aziendale, un po’ per forma mentis ad
accadervi. (Valeria Valotto, Vicepresidente Progetto Quid)

Allo stesso tempo, Progetto Quid, in quanto impresa sociale, non ¢ sempre
allineato con le logiche classiche di profitto richieste dagli investitori tradizio-
nali e ha spinto Quid a lavorare sulla misurazione sia di risultati economici che
dell’impatto sociale con la co-creazione di solidi indicatori economico-finanziari

Le banche non erano in grado di darci credito, in quanto start-up sociale con un con-
to economico in consolidamento. Abbiamo avviato una collaborazione con il primo
fondo ad impatto, che ¢ stata una leva. E atrivato Opes, con il quale ¢ stata concor-
data una serie di KPI abbastanza complessi, all’epoca, da monitorare, poi ¢ artivato
anche Sefea. La realta dei fondi ad impatto ¢ complessa ma sicuramente ha anche
formato la nostra cultura del dato. (Valeria Valotto, Vicepresidente Progetto Quid).

11 dato, quindi, diventa parte integrante della strategia narrativa dei proget-
ti di innovazione sociale aperta, perché consente all'iniziativa di dimostrare la
propria efficacia e affermare la propria legittimazione nel contesto istituzionale,
economico e sociale di riferimento.

3.5. Il caso BASE Milano

BASE Milano ¢ un hub culturale e creativo che occupa un’ex area industriale
nel quartiere Tortona, trasformata in uno spazio aperto alla sperimentazione
culturale, alla produzione artistica e alla partecipazione civica. Nato nel 2016 da
una collaborazione pubblico-ptivato promossa dal Comune di Milano, BASE
coniuga attivita economiche (affitto spazi, coworking, ricettivita) e una forte
vocazione sociale, articolata in progetti su inclusione, accessibilita, diversita e
formazione. In particolare, BASE mira a creare uno spazio sicuro e inclusivo
che sia piattaforma per voci e stotie non ascoltate. La sua governance ibrida, il
posizionamento urbano, la rete di stakeholder locali e internazionali e 'impegno
nella rendicontazione dell'impatto sociale lo rendono un caso emblematico di
innovazione sociale aperta placed-based e rigenerazione urbana collaborativa.

3.5.1. Chi finanzia Ia rigenerazione urbana?

BASE Milano nasce ufficialmente nel 2016 allinterno degli spazi rigenerati
dell’ex Ansaldo, nel cuore del quartiere Tortona, grazie a un conferimento del
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Comune di Milano che, nel 2014, tramite bando pubblico, assegna una concessio-
ne d’uso di 12 anni a un raggruppamento di soggetti del terzo settore e dell’inno-
vazione sociale; il complesso, di circa 12.000 metri quadrati su quattro piani, ¢ sta-
to oggetto di un’importante ristrutturazione cofinanziata dal Comune diventando
uno dei principali esempi di rigenerazione urbana collaborativa in Italia.

Oggi le risorse finanziarie provengono da una combinazione di entrate com-
merciali, contributi pubblici e contributi di fondazioni private. La principale
voce ¢ costituita, in particolare, dalle attivita ordinarie di locazione degli spazi,
coworking, caffetteria, ospitalita e organizzazione di eventi. I contributi pub-
blici, pur minoritari rispetto ai finanziamenti complessivi, sono comunque si-
gnificativi per lo sviluppo di progettualita strategiche. Si tratta in particolare di
bandi promossi da Comune, Regione, Ministero della Cultura e Commissione
Europea, spesso dedicati a temi di inclusione sociale, rigenerazione urba-
na e arti performative. Fondamentale ¢ anche il ruolo di fondazioni bancarie
(Fondazione Cariplo, in particolare) e imprese sociali, che co-finanziano attivita
di ricerca-azione, incubazione e impatto territoriale.

11 caso di BASE mostra come le pubbliche amministrazioni possano contri-
buire all’attivazione di processi di innovazione sociale aperta: attive nella fase di
avvio, grazie a bandi, concessioni di spazi e riconoscimento istituzionale, sono
meno presenti nella fase di consolidamento. Un contrasto evidente con il mon-
do dellimprenditoria tradizionale, dove gli investitori, e in particolare i venture
capital, accompagnano le imprese lungo tutte le fasi di crescita — dall’incubazio-
ne allo scale-up, fino all’exit — attraverso strumenti finanziari e manageriali diffe-
renziati. Nella rigenerazione urbana a impatto sociale, invece, la sostenibilita di
lungo periodo resta perlopiu affidata alla capacita di autofinanziamento e alla
costruzione di reti ibride tra pubblico, privato e terzo settore.

3.5.2. Le implicazioni di un nuovo orientamento strategico

L’evoluzione del mix di apportatori riflette il ciclo di maturazione del proget-
to. Nei primi anni di attivita (2016-2020), 'obiettivo prioritario di BASE ¢ stato
quello di generare entrate attraverso laffitto degli spazi e attivita commerciali,
in modo da far fronte agli investimenti iniziali legati alla ristrutturazione e so-
stenere i costi di gestione. In questa fase prevaleva un uso intensivo dello spazio
come contenitore “neutro” per eventi organizzati da soggetti terzi. La priorita
era il ritorno economico piu che la coerenza con una visione culturale definita.

A partire dal 2022, anche in risposta alla discontinuita imposta dalla pande-
mia e a un cambio nella direzione artistica, si € avviato un percorso di rifocaliz-
zazione strategica. BASE ha cominciato a interrogarsi con maggiore chiarezza
sulla propria identita e sul progetto culturale sottostante, definendo obiettivi
valoriali e tematici piu espliciti. Nascono cosi linee programmatiche sintetizzate
nell’acronimo LD.E.A.: Inclusion, Diversity, Equity, Accessibility. Si rafforza, di con-
seguenza, un’identita culturale autonoma sempre piu riconoscibile.
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Questo nuovo posizionamento ha comportato anche un’evoluzione nel rapporto
con gli apportatori di risorse. Come spiega Elisa Ferrari (project manager e
responsabile fundraising):

Ci siamo sentiti maturi per rifare il punto sugli obiettivi strategici e abbiamo avvia-
to, insieme ad Avanzi, un lavoro di teoria del cambiamento per capire se stavamo
andando nella direzione giusta. Questo percorso ha ridefinito anche le modalita
con cui cerchiamo risorse e partner.

La ricerca di finanziamenti si ¢ fatta piu selettiva, privilegiando soggetti —
come fondazioni private e bandi pubblici — in linea con la missione culturale e
sociale del progetto. 1l sostegno economico, da semplice strumento di sosteni-
bilita, diventa cosi un’opportunita per rafforzare 'impatto del centro, orientan-
do le risorse verso progettualita coerenti e ad alto valore trasformativo.

3.5.3. Stesso messaggio, diverse modalita

TLa narrazione costruita da BASE si fonda su un set valoriale chiaro e coe-
rente: spazio ibrido, apertura, pluralita, accessibilita, impatto culturale. Questa
narrativa ¢ coerente con quella di molti finanziatori pubblici e privati, ma non ¢
mal statica: viene continuamente aggiornata in modo riflessivo e strategico. La
formulazione di LD.E.A. ha segnato un passaggio importante, consentendo di
definire tre macro-obiettivi di impatto che oggi guidano il posizionamento del
centro e fanno riferimento a produzione culturale trasformativa, costruzione di
reti e consolidamento delle comunita creative.

Come sottolineato da Elisa Ferrari, obiettivo ¢ che BASE venga percepita
come un “detonatore di valore culturale” e come uno spazio generativo, dove le
relazioni - pit che i singoli progetti — siano generatrici di valore. Questo approccio
si riflette anche nel bilancio sociale, redatto ogni anno, che BASE desidera trasfor-
mare in uno strumento piu visivo e accessibile, in grado di restituire alla citta e agli
stakeholder una rappresentazione tangibile dell'impatto sociale generato.

Dal punto di vista della compatibilita valoriale, BASE dimostra una notevole
capacita di modulazione narrativa: riesce a parlare linguaggi diversi senza mai
perdere coerenza.

«ll racconto che facciamo a Campari o Lavazza ¢ molto diverso da quello che
andiamo a fare alla Fondazione Cariplo. [...] Con ogni interlocutore cerchiamo
un linguaggio che sia in sintonia, ma sempre restando fedeli alla nostra identita»,
afferma Lorenzo Carni (project manager).

Con le imprese partner, in particolare, si tendono a valorizzare aspetti legati
alla visibilita, all’allineamento valoriale del marchio e all'impatto sul territorio di
riferimento. Con le fondazioni di erogazione, invece, la narrazione si costrui-
sce in modo fortemente aderente agli obiettivi del bando: non si tratta solo di
raccontare I'identita di BASE, ma di evidenziare con chiarezza come le attivita
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contribuiscano concretamente agli esiti attesi dal finanziatore. Con il Comune
di Milano, infine, il discorso assume i toni della responsabilita civica e della
rigenerazione urbana, mentre verso i cittadini si privilegia la comunicazione di
un’offerta culturale che sia accessibile, inclusiva e accogliente.

3.5.4. Gestire i diversi attori dell’ecosistema

Secondo gli intervistati BASE si caratterizza per la sua capacita di costruire
un ecosistema di relazioni coeso, in cui partner pubblici, privati e della societa
civile condividono visioni compatibili. Tuttavia, la gestione delle relazioni con
gli apportatoti non segue un unico modello, ma si differenzia in base al tipo di
soggetto coinvolto.

Nel caso delle fondazioni di erogazione, come Fondazione Cariplo, la rela-
zione ¢ fortemente orientata alla progettualita e al monitoraggio. Ad esempio,
per il progetto “Spazio in trasformazione”, cofinanziato da Cariplo, BASE ha
partecipato a un processo strutturato di raccolta dati, allineamento degli stru-
menti di valutazione e condivisione di indicatori di impatto, in collaborazione
con partner come Tiresia e Capacita. In questi casi, la relazione ¢ regolata da
un’impostazione professionale, con una chiara divisione dei ruoli e una forte
attenzione alla accountability e all’allineamento strategico.

Diversa ¢ la relazione con Iattore pubblico, che nel caso di BASE coincide
soprattutto con il Comune di Milano. Da un lato, il Comune ¢ il proprietario
degli spazi, con cui BASE intrattiene un rapporto continuativo di confronto
e corresponsabilita, anche attraverso momenti formali (consegna annuale del
bilancio sociale, assegnazione di giornate di programmazione, partecipazione a
bandi). Dall’altro, questa relazione include aspetti piu politici e simbolici, come
il ruolo di BASE come presidio culturale urbano e spazio “di tutti”, che obbliga
a un equilibrio tra autonomia progettuale e dovere istituzionale. Come sottoli-
nea Elisa Ferrati: «Il Comune di Milano ¢ un interlocutore molto presente. A
volte ¢ stimolante, altre volte ¢ un po’ limitante: in alcune situazioni limita la
nostra liberta sperimentativa, ma ¢ il prezzo da pagare per essere in un luogo
pubblico, in un luogo cosi centrale.

3.6. Conclusioni

In questo capitolo abbiamo analizzato il modo in cui le innovazioni sociali
aperte riescono a coinvolgere un’ampia moltitudine ed eterogeneita di stakehol-
der da cui ottengono risorse finanziarie che consentono loro di sviluppare solu-
zioni locali per rispondere a problemi globali come l'integrazione, la creazione
di opportunita lavorative per persone in situazioni di fragilita, la rigenerazione
urbana e la ricostruzione delle relazioni sociali. I’analisi mostra come reperire
risorse finanziarie sia un processo articolato, in continua evoluzione e che varia
a seconda della fase del ciclo di vita dell’iniziativa.
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Nella fase iniziale, 'apporto del settore pubblico puo essere determinante,
specialmente nei contesti di rigenerazione urbana, dove la messa a disposizione
di spazi fisici da riqualificare rappresenta un investimento iniziale fondamentale.
Nel caso BASE Milano, ad esempio, il comune di Milano ha visto nell’area ex
Ansaldo il luogo da cui partire per rigenerare un territorio e generare nuove re-
lazioni. In altri casi, I'iniziativa si avvia grazie all’iniziativa di un unico finanzia-
tore, tipicamente una fondazione, che decide di investire e sostenere uno speci-
fico progetto attraverso la costituzione di un contenitore giuridico (associazione
o cooperativa sociale) attraverso il quale diventa possibile rispondere a bisogni
sociali emergenti. Nel caso di Cotti in Fragranza, ad esempio, il reinserimento
lavorativo di ex detenuti ¢ diventato possibile grazie all’apporto di Fondazione
Don Calabria che supporta questa iniziativa sin dall’inizio. Talvolta, invece, le
iniziative nascono dalla presa di coscienza di un forte problema sociale locale
e dalla mancanza di una rete di supporto che riscopra risorse idiosincratiche al
contesto locale e che possono fungere da strumento attraverso cui costruire
comunita unite. Nel caso della Fondazione La Rotonda, ad esempio, nelle fasi
successive alla sua creazione, ¢ stato possibile espandere il bacino di attivita
proposte alla comunita locale grazie all'intervento di attori del settore privato
e a fondazioni di impresa come Fondazione Barilla e Fondazione Bracco. In
ultimo, 'innovazione sociale puo nascere da una domanda di mercato attraverso
cui viene sviluppato un modello di business sociale innovativo che risponda a
tale domanda e che, allo stesso tempo, la usi come leva per risolvere un pro-
blema sociale. In questo senso, il progetto Quid nasce come risposta alle esi-
genze delle imprese attive nel settore tessile relative allo smaltimento dei tessuti
in eccedenza. Invece di considerare tali tessuti come scarto, progetto Quid ha
elaborato una soluzione di economia circolare creando collezioni di moda alla
cui base vi erano proprio i tessuti scartati da altre imprese operanti nel settore
tradizionale e facendo in modo di coinvolgere nel processo produttivo persone
a rischio di esclusione sociale.

In molti casi I'attore pubblico rappresenta il primo con cui i promotori delle
innovazioni sociali si interfacciano (Bryson et al., 2017). Attraverso un finanzia-
mento pubblico iniziale, infatti 'innovatore testa e valida la propria idea di cam-
biamento sociale, raccogliendone i risultati su cui poi fa leva in fasi successive di
sviluppo. Con la crescita, infatti, al diversificarsi delle attivita, anche le fonti di
finanziamento si diversificano: restano attive le attivita trasversali riconducibili
alle campagne di raccolta fondi indirizzate ai privati, I’accesso a bandi competi-
tivi nazionali e dell'unione europea e, solo marginalmente, i contributi pubblici
locali. In queste fasi, il soggetto pubblico acquisisce il ruolo di soggetto abili-
tante, necessatio per creare un contesto favorevole allo sviluppo delle iniziative
di innovazione sociale aperta. In questo senso, lattore pubblico ¢ chiamato a
supportare le iniziative facilitando la creazione di un contesto favorevole alla
loro crescita e istituzionalizzazione, diventando un forte attore legittimante I'in-
novazione sociale stessa (Bryson et al., 2017). La presenza del pubblico, anche



3. Finanziare innovazione aperta: attori, ruoli e narrativa 61

se non piu centrale dal punto di vista finanziario, continua a svolgere una fun-
zione chiave in termini di riconoscimento e autorevolezza del progetto.

Nelle fasi di crescita delle iniziative di innovazione sociale, assumono un ruo-
lo particolarmente importante le fondazioni bancarie e di impresa e le colla-
borazioni con imprese for profit, che diventano partner strategici per la crescita
dell’iniziativa e del relativo impatto sociale. L’organizzazione focale del network
dellinnovazione sociale aperta ¢ chiamata percio a costruire un ecosistema plu-
rale di apportatori di risorse, capace di garantire stabilita, flessibilita e coerenza.

Quando Iinnovazione sociale aperta si sviluppa nell’ambito di iniziative di
imprenditorialita sociale, 'autofinanziamento attraverso 'implementazione di
un modello di business attraverso cui generare profitti e il loro reinvestimento
nell’iniziativa sociale ¢ cruciale (Tykkyldinen e Ritala, 2021). In questo caso la
sfida ¢ quella di sviluppare un modello di business flessibile e che metta in pri-
mo piano gli obiettivi sociali dell'innovazione e che proponga un’offerta di valo-
re valida per il mercato di riferimento. Tuttavia, emerge come, anche nel caso di
imprese sociali dotate di una consolidata attivita commerciale, la raccolta fondi
debba essere continua. Finanziarie 'innovazione sociale ¢, infatti, un processo
costoso: se l'attivita commerciale consente di coprire i costi operativi e tal volta
generare qualche margine di profitto, non ¢ mai sufficiente a sostenere in modo
stabile le componenti sociali piu significative, come i percorsi di inserimento
lavorativo o 1 programmi di formazione per persone in situazione di fragilita.

In generale, i casi analizzati rivelano un approccio sistemico e univoco all’ot-
tenimento delle risorse finanziarie. Gli innovatori sociali, infatti, approcciano i
potenziali apportatori di risorse in modo estremamente selettivo. Identificano
quali apportatori effettivamente possano essere interessati a finanziare inizia-
tive compatibili con le linee di operativita dell'innovazione sociale proposta,
e costruiscono una narrativa coerente con gli obiettivi dell’apportatore stesso.
Allo stesso tempo, tuttavia, viene fortemente valorizzato, il set valoriale di ri-
ferimento dell’iniziativa che non viene modificato e/o adeguato in base alla
singola iniziativa di fundraising ma resta conforme all’identita dell’iniziativa, che
ne guida I'azione (Avelino et al., 2019; Fraser et al., 2016; Hall et al., 2015). E
questa sequenza a creare fiducia, elemento imprescindibile per I'attivazione di
finanziamenti e la loro continuita temporale. I soggetti erogatori non investono
solo in un progetto, ma nei valori che lo ispirano e nella visione che incarna.
Proprio per questo, ¢ essenziale individuare partner che siano in grado non
solo di comprendere questi valori, ma di riconoscersi in essi. La gestione delle
relazioni con gli apportatori di risorse richiede, percio, un’attenta cura della di-
mensione valoriale. La diversita tra i soggetti coinvolti puo essere una risorsa,
ma richiede una gestione strategica consapevole. Costruire alleanze durature
significa alimentare un dialogo continuo, in cui la coerenza tra identita, finalita
e modalita operative diventa il collante di un ecosistema capace di sostenere
I'innovazione sociale nel tempo.
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In this chapter, we analyze how Open Social Innovation can be enabled by an inno-
vative entrepreneutrial approach. The selected case studies, Dolomiti Innovation Valley,
FOQUS — Fondazione Quartieri Spagnoli ETS, Hubruzzo, and Isola Catania, have
been examined through the lens of the theoretical framework developed within the
PRIN project. The analysis, with a particular attention to the entrepreneurial genesis of
OSI initiatives, the development of project ideas, governance logics, the assessment of
social and territorial impacts, and the role of communication, aims to highlight points
of comparison among different initiatives and to identify potential evolutionary trajec-
tories. The goal is not only to describe and disseminate the experiences observed, but
also to identify generative mechanisms of value capable of inspiring new Open Social
Innovation initiatives.

4.1. Introduzione

1l paradigma emergente dell’Open Social Innovation (OSI) si configura come
una crasi teorica e operativa tra due approcci fondamentali: da un lato, la socia/
innovation, orientata alla risposta a bisogni collettivi pressanti mediante la ricon-
figurazione di risorse, pratiche e relazioni (Phills et al., 2008); dall’altro, I'gpen
innovation, fondata sulla circolazione sistemica e collaborativa di conoscenze, ti-
sorse e soluzioni tra piu attori per generare valore condiviso (Chesbrough et al.,
20006). L’intersezione tra questi due approcci ha trovato particolare espressione
nel contesto post-pandemico, dove pratiche come 7 crowdfunding civico, la ricon-
versione industriale in chiave emergenziale e le accelerazioni digitali collabo-
rative hanno dimostrato come ’OSI possa agire come infrastruttura abilitante
per risposte rapide, distribuite e adattive alle crisi. Tali esperienze confermano
il potenziale trasformativo dell’OSI nella vita quotidiana delle comunita, ge-
nerando impatti rilevanti sul piano delle capacita individuali e collettive (Sen,
1999), della resilienza dei sistemi territoriali e dell’emergere di nuove forme di
imprenditorialita.

Infatti, ’OSI non si limita a configurarsi come paradigma collaborativo, ma
si manifesta con crescente evidenza come approccio imprenditoriale innovati-
vo, capace di abilitare nuovi modelli organizzativi e modelli di business ibridi,
che integrano finalita economiche e impatti sociali in maniera coerente e inten-
zionale. In questo quadro, le iniziative di OSI non vanno interpretate soltanto
come risposte bottom-up a bisogni espressi da specifici contesti locali, ma come
vere e proprie forme di agency imprenditoriale collettiva, in grado di attivare
risorse dormienti, rigenerare asset territoriali sottoutilizzati e connettere reti lo-
cali e globali per creare nuove opportunita di valore (Tricarico, 2023).

Questo orientamento imprenditoriale si manifesta nella capacita di costruire
modelli di offerta sostenibili e nel ruolo giocato dagli innovatori sociali come
broker di relazioni, conoscenze e investimenti, capaci di rendere permeabili i
confini tra pubblico, privato e terzo settore.
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Diversi studi (Bocken et al., 2016; Ramaswamy & Ozcan, 2014; Mair et al.,
2012) hanno evidenziato come tali modelli siano spesso guidati da imprenditori
capaci di mobilitare stakeholder eterogenei (da qui il termine “multi-stakehol-
der”) attraverso logiche di co-creazione, combinando asset tangibili e intangibili
— come capitale sociale, conoscenze contestuali, spazi urbani e beni comuni —in
forme innovative di valore. In tale prospettiva, 'OSI puo essere letta come un
laboratorio avanzato di imprenditorialita sociale ibrida, in cui I’agire imprendito-
riale si concretizza in pratiche distribuite di apprendimento inter-organizzativo,
adattamento continuo e governance condivisa.

Nel paradigma dell’OSI, I'innovazione smette di essere un processo lineare e
proprietario, per configurarsi come un’azione distribuita, cooperativa e situata.
La natura imprenditoriale di queste pratiche non risiede unicamente nella ca-
pacita di sviluppare soluzioni efficaci, ma soprattutto nella tensione generativa
verso la costruzione di nuovi spazi istituzionali, modelli organizzativi e reti rela-
zionali capaci di produrre valore condiviso. Come mostrano i casi analizzati nel
volume, e in particolare in questo capitolo, tali pratiche si situano all'incrocio
tra impresa, territorio e impatto, contribuendo a definire una nuova ontolo-
gia dell'innovazione imprenditoriale. Tale ontologia puo essere letta attraverso
quattro dimensioni fondamentali che ne delineano un campo d’azione forte-
mente innovativo: 1) Impatto Sociale; 2) Apertura; 3) Governance; 4) Scalabilita dei
processi di innovazione.

4.2. Impatto Sociale: performance e legittimita

Nel quadro dell’OSI, I'impatto sociale non ¢ un tisultato accessotio ma un
elemento fondativo dell’agire imprenditoriale. Le pratiche di impact management
vanno oltre alla misurazione ex post dei risultati ed entrano nel cuore del disegno
strategico e operativo delle iniziative. ’impatto diventa cosi una metrica genera-
tiva, co-prodotta insieme agli stakeholder e utilizzata come strumento di appren-
dimento, otientamento e accountability. Questa prospettiva consente di superate la
dicotomia tra efficacia sociale e sostenibilita economica, portando a una visione
integrata della performance (Bocken et al., 2016), in cui gli indicatori finanziari
convivono con metriche di benessere, inclusione, empowerment e capacita. La le-
gittimita delliniziativa, in questo contesto, € costruita nel tempo attraverso narra-
zioni condivise, ticonoscimento comunitatio e traspatenza dei processi valutativi.

4.3. Apertura: co-creazione, fiducia e data governance

La dimensione dell ‘@pertura ¢ costitutiva dell’OSI e si manifesta in due dire-
zioni complementari. In senso znbound, essa consente 'assorbimento di cono-
scenze, pratiche e risorse provenienti dall’esterno del perimetro organizzativo;
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in senso outbound, abilita la disseminazione di innovazioni, know-how e soluzio-
ni verso 'ambiente circostante. Questa apertura si fonda su pratiche concre-
te di co-creazione, in cui comunita locali, istituzioni, imprese e cittadini con-
tribuiscono attivamente alla progettazione e alla realizzazione delle iniziative
(Ramaswamy & Ozcan, 2014). Elemento abilitante di questi processi ¢ la fiducia
che si sviluppa attraverso la continuita delle relazioni, la chiarezza degli obiettivi
condivisi, e la gestione trasparente dei flussi informativi. In tale contesto, la data
governance assume un ruolo strategico: la raccolta, l'utilizzo e la condivisione dei
dati non sono solo una questione tecnica ma anche politica e valoriale.

4.4. Governance: cultura, organizzazione e tensioni

I’OSI promuove modelli di governance policentrica, in cui la varieta degli
attori coinvolti — pubblici, privati, civici — si traduce in una pluralita di punti di
vista, tisorse e interessi. Questo richiede capacita avanzate di zension management,
ovvero la gestione delle frizioni tra logiche diverse (profit/non profit, scalabi-
lita/ contestualita, apertura/protezione) che non vengono elise ma valorizzate
come fonti di apprendimento e innovazione. Le organizzazioni coinvolte adot-
tano modelli operativi agili e adattivi, spesso ibridi, che consentono di navigare
la complessita attraverso sperimentazione, iterazione e apprendimento conti-
nuo (Tricatico et al., 2022). La dimensione culturale ¢ essenziale: valoti come
mutualismo, equita, cooperazione e impatto orientano le scelte strategiche e i
comportamenti quotidiani. In questo scenatio, le capabilities dei collaboratori —
in particolare la capacita di lavorare in contesti relazionali complessi, leggere il
territorio, costruire coalizioni — diventano un asset critico per la sostenibilita
dell’iniziativa. Un ruolo centrale € svolto da intermediari e innovation hubs, che
non solo offrono spazi fisici e risorse tecniche, ma fungono da facilitatori rela-
zionali, interpreti culturali e catalizzatori di senso condiviso. La loro funzione
¢ tanto operativa quanto simbolica, e contribuisce a rendere visibili, scalabili e
replicabili le innovazioni sviluppate.

4.5. Scalabilita: prossimita, replicabilita e appropriabilita

A differenza delle logiche tradizionali di sca/ing up, basate sulla crescita dimen-
sionale e sulla standardizzazione, ’OSI promuove una scalabilita contestuale,
orientata alla replicabilita adattiva in altri contesti. Le innovazioni sociali e im-
prenditoriali generate in un ecosistema aperto non sono “esportate” tali e quali,
ma “tradotte” secondo le specificita locali, attraverso processi di apprendimen-
to e contaminazione reciproca. In questo senso, la territorialita non rappresenta
un vincolo, bensi una risorsa strategica. Le logiche di prossimita — geografica,
cognitiva, istituzionale e relazionale (Boschma, 2005) — facilitano l'attivazione di
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risorse dormienti, la costruzione di reti collaborative dense, e 'emergere di for-
me innovative di appropriabilita collettiva delle soluzioni prodotte. L’innovazione
non ¢ piu proprieta di un singolo attore, ma bene comune, costruito e custodito
dalla comunita che lo ha generato.

L’approccio metodologico che sostiene questa nuova ontologia proposta si
fonda su una prospettiva qualitativa e interpretativa, con ’obiettivo di far emer-
gere le traiettorie e le logiche attraverso cui 'OSI prende forma in contesti
reali e concreti. Come anticipato nel capitolo iniziale, la metodologia si basa su
un protocollo di ricerca condiviso tra le unita accademiche coinvolte. Questo
protocollo ¢ stato sviluppato in co-design, al fine di armonizzare gli approcci
interpretativi e garantire una comparabilita tra i casi, valorizzando al contempo
le specificita di ciascuna esperienza analizzata.

Le interviste condotte e i materiali raccolti sono stati organizzati e letti secon-
do le dimensioni proposte dal framework teorico del PRIN riportato nelle sezioni
precedenti. Inoltre, nel capitolo, ci si sofferma su alcune dimensioni analitiche
principali: la genesi imprenditoriale, con particolare attenzione al ruolo di attiva-
tori locali e all’emergere di visioni strategiche capaci di connettere risorse e biso-
gni; lo sviluppo del progetto e il coinvolgimento degli attori, indagando forme
di sostenibilita economica, ibridazione di risorse e presenza, a diverse intensita,
dell’attore pubblico; le logiche di governance, ovvero le pratiche e i meccanismi
attraverso cui viene regolata la collaborazione tra soggetti eterogenei all’interno
dell’ecosistema; la valutazione degli impatti sociali e territoriali, con un focus
sugli strumenti attivati per rendere visibile il valore generato; il ruolo della co-
municazione, osservando come le iniziative costruiscono consenso e legittimita
attraverso strategie narrative e dispositivi di comunicazione pubblica.

Con riferimento al focus imprenditoriale di analisi adottato in questo ca-
pitolo, la scelta dei casi risponde anche a una logica di comparazione volta a
rappresentare la diversita delle esperienze di OSI nel contesto italiano, in termi-
ni sia di posizionamento geografico (Nord, Centro, Sud), sia di caratteristiche
territoriali e morfologiche (aree montane, contesti metropolitani, citta medie)
che di presenza di diversi portatori d’interesse e attori operativi (pubblici, privati
e terzo settore). Tale articolazione consente di cogliere le specificita locali nella
costruzione degli ecosistemi imprenditoriali a impatto sociale e al contempo
di individuare pattern comuni nel modo in cui I'innovazione aperta a impatto
sociale si manifesta e si istituzionalizza.

4.6. I casi studio

Dopo questa breve introduzione, il capitolo ¢ organizzato in quattro sotto-
sezioni, ciascuna dedicata all’analisi di un caso studio specifico. In particolare, i
casi esplorati sono:
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— Dolomiti Innovation Valley (DI1): un ecosistema territoriale localizzato in
area montana che promuove lo sviluppo sociale, tecnologico e imprendi-
toriale nel contesto dolomitico, attraverso una strategia collaborativa tra
attori pubblici, imprese, enti di ricerca e societa civile;

— FOQUS — Fondazione Quartieri Spagnoli E'TS: progetto di rigenerazione ut-
bana nato a Napoli che ha riconvertito uno spazio scolastico dismesso in
un hub di innovazione sociale e culturale, attivando pratiche di mixité e
generazione diffusa di capitale sociale;

— Hubrugzo: iniziativa nata in Abruzzo con l'obiettivo di aggregare imprese
e differenti attori per promuovere un’industria responsabile e sostenibile,
attraverso attivita di capacity building e rafforzamento delle filiere locali;

— Isola Catania: impresa sociale insediata in un contesto urbano della Sicilia
orientale che ha valorizzato il rientro dei talenti durante la pandemia per
attivare un hub creativo e generativo, con forte attenzione all’ecosistema
digitale e culturale locale.

4.6.1. DIV - Dolomiti Innovation Valley

Idee e processi di imprenditorialita
Evoluzione del progetto, attivitd ed attori coinvolti

DIV nasce come idea a partire dal progetto Smart Road, realizzato da Anas,
sulla statale 51 “di Alemagna” che percorre dalla provincia di Treviso a quella
di Bolzano. Da questo progetto si ¢ andato a sviluppare un vero e proptio can-
tiere di attivita volto a valorizzare in maniera piu estensiva i complessi tertitori
montani. [iniziativa prende le mosse dal programma di innovazione aperta
e collaborativa Foundation Open Factory promosso da Fondazione Caritro,
Fondazione Cariparo e Fondazione Cariverona in partnership con I'Innovation
Hub del Consorzio Elis. L’obiettivo ¢ agire come abilitatori dell’ecosistema
territoriale in stretta collaborazione con Confindustria Belluno Dolomiti, Area
Science Park e Industrio Ventures.

Partendo da questo scenario, la cifra distintiva di DIV ¢ l'interazione di diver-
si attori chiave, tra cui la Pubblica Amministrazione come Comuni e Province
che supportano il progetto da un punto di vista normativo, infrastrutturale e
di finanziamenti per lo sviluppo del territorio; Universita e centri di ricerca che
collaborano con le aziende per sviluppare tecnologie innovative e formare nuo-
vi talenti, nonché partner tecnici che presidiano il territorio e che si occupano di
trasferimento tecnologico e ricerca (es. Industrio Ventures, Area Science Park e
una setie di intetlocutori tra cui t2i, Galileo Visionary District, NOI Techpark);
Corporate, PMI e startup locali o nazionali che hanno interessi in settori chiave
come tecnologia, sostenibilita, turismo e industria 4.0 e il relativo interlocuto-
re principale Confindustria Belluno Dolomiti, che svolge il ruolo di abilitato-
re di sistema, principalmente a livello industriale. Altrettanto importante ¢ il
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dialogo con i giovani talenti del territorio e con 'utente finale in termini sia di
cittadini che di enti territoriali (es. protezione civile, ARPA, Soccorso Alpino
Speleologico, ecc.). In questo scenario, gli utenti finali operano da veri e propri
beta tester delle varie tecnologie sviluppate e grazie alla loro eterogeneita pet-
mettono di ottenere una valutazione a 360° della tecnologia, fondamentale per
gli sviluppi futuri in un’ottica di feedback e ottimizzazione continua.

Da questa descrizione, dunque, appare evidente la capacita di DIV di creare
un ecosistema di innovazione di grande valore. Secondo le parole di Luciano De
Propris, Head of Open Innovation & Sustainability di ELIS:

Fare ecosistemi di innovazione significa mettere a sistema, quindi mettere in con-
nessione tutte le varie anime che ruotano intorno alla montagna, che possano dia-
logare tra di loro e costruire, in una modalita di co-creazione, nuove idee per isti-
tuite nuovi modelli generativi che possano andare ad impattare i territori montani.

11 fine ultimo, aggiunge De Propris, ¢ quello di «far si che, lavorando insieme,
il territorio possa riscoprire la sua ricchezza, tramite nuove modalita di rileggersi
e di rinnovarsi, per poi dare delle opportunita alle persone che in montagna ci
vivono e ci lavorano.

Le innovazioni generate grazie alle dinamiche di collaborazione all'interno
di DIV prevedono la crasi di due diversi tipi di bisogni. Da un lato ci sono le
Corporate, interessate a sperimentare nuove tecnologie che rispondano ai loro
bisogni, facendo leva su competenze industriali e tecnologiche e definendo le
linee di sviluppo del Living Lab. Dall’altro, ci sono gli enti territoriali che si
fanno portavoce delle esigenze locali. In questo senso, I'attore pubblico ha un
ruolo fondamentale perché ¢ espressione del territorio: «Lingaggio della pub-
blica amministrazione ¢ cruciale per la riuscita di queste iniziative perché ¢ il de-
positario della conoscenza comune del territorio e 'abilitatore degli asset sfrut-
tabili sui territori», come sottolineato da Luca Profico, Responsabile Sviluppo
Innovazione territoriale di Elis, il quale aggiunge:

C’¢ inoltre la possibilita che P'abilitatore pubblico sia anche una componente im-
portante nel cofinanziamento delle iniziative, perché queste iniziative rispondono
a bisogni del territorio, della cittadinanza e sono finalizzate anche allo sviluppo del
network e delle reti aziendali del territotio.

In questo scenario, Pauspicio dell’attore pubblico, come sottolineato da Karin
Battistin, dirigente dell’Unita di Sviluppo Strategico del Territorio della Provincia
di Belluno, ¢ quello di «finanziare sperimentalmente dei progetti che diventino un
punto di riferimento e che siano consegnati poi al territorio che li potra svilup-
pare, implementare e completare». In particolare, la Provincia di Belluno svolge
un ruolo centrale nella programmazione socio-economica del territorio, impe-
gnandosi a promuovere lo sviluppo economico, sociale e culturale, coordinando
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progetti strategici e collaborando con enti locali, imprese, scuole e universita.
In tal senso, la Provincia mira a superare il divario digitale e promuovere I'inno-
vazione, investendo in infrastrutture digitali e sostenendo progetti di ricerca e
sviluppo ed iniziative innovative di vario tipo come il Digital Innovation Hub.

Mediatore delle due prospettive, delle Corporate e degli enti territoriali, ¢ il
consorzio Elis, che gioca il ruolo di ecosystem builder. In particolare, questo attore
funziona da ponte tra esigenze industriali e territoriali. Una volta individuate e
comprese in profondita le varie esigenze in campo, si occupa di ricercare, trami-
te un’attivita di scouting, tecnologie gia sviluppate in altri settori o contesti, e di
testarle al fine di implementarle in contesti reali.

Questa attivita di ricerca viene realizzata grazie ai partner tecnologici, come
startup locali in primis, o altrimenti nazionali, oppure, in ultima battuta, utiliz-
zando gli scouting internazionali. Per questo scopo, gli enti di ricerca risultano
essere fondamentali, cosi come per selezionare una soluzione innovativa che si
configuri come un giusto match con il bisogno di innovazione individuato. La
presenza di Confindustria Belluno ¢ invece fondamentale come catalizzatore
dell’attenzione di tutte le aziende del territorio che possano avere interesse a
co-sviluppare o testare in ambienti industriali una soluzione in fase di imple-
mentazione all'interno del Living Lab.

Per descrivere il ruolo di ciascun stakeholder in DIV, Profico afferma:

L’ingaggio di questi attori all’interno del progetto ¢ abbastanza equi ripartito nel
senso che ognuna delle parti costituenti del Living Lab ha di per sé una sua fun-
zione, una sua rilevanza, sfruttando le competenze e gli asset che ognuno degli
attori puo condividere all’interno del laboratorio.

In questo senso, ogni attore coinvolto risulta un elemento fondamentale per
la creazione di valore all’interno dell’ecosistema e per massimizzare I'impatto in
termini di ricadute positive sul territorio. «I.’obiettivo ¢ realizzare un ecosistema
connesso in cui le risorse esistenti vengano condivise, evitando duplicazioni, e si
sviluppino progetti innovativi che non replichino iniziative gia presenti altrove,
chiarisce Cristina Cara, Innovation Manager di Confindustria Belluno Dolomiti.

All'interno delle attivita di DIV, sono diverse le progettualita in essere, e so-
prattutto in divenire. Tra queste sottolineiamo, il Living Lab di Feltre, inaugurato
nel 2024, attrezzato per simulare processi industriali completi, in settori chiave
come occhialeria, farmaceutica, automotive, arredo, manifatturiero, alimentare,
medicina e sicurezza. Legati alle tematiche sportive e di mobilita, soprattutto in
vista delle Olimpiadi Milano-Cortina 2026, evento con una certa significativita
per DIV, sono invece i progetti di Smart Road e la pista sensorizzata di Falcade.
Infine, di grande rilievo ¢ il Polo delle Competenze a Belluno, che si configura
come area di formazione e ricerca, in cui opera anche la Luiss Business School,
che insieme a Confindustria Belluno Dolomiti, 1a Provincia di Belluno, il Comune
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di Belluno, il Comune di Feltre e il Consorzio BIM Piave di Belluno, ha istituzio-
nalizzato I'impegno con I'inaugurazione dell’Hub “Vento delle Dolomiti”.

In generale, 'obiettivo ¢ la creazione di un ambiente favorevole all'innova-
zione e alla nascita di nuove imprese, con competenze specializzate, capaci di
attrarre talenti e investimenti, attraverso lo sfruttamento di collaborazioni di
valore da parte di attori eterogenei, che incrementi il livello di attrattivita del
territorio per i giovani talenti, evitandone I'esodo in altre regioni. Per garantire
la sostenibilita economica, le realta industriali, come Confindustria, e le aziende
coinvolte contribuiscono finanziariamente al progetto. Gli enti pubblici pos-
sono supportare le progettualita mettendo a disposizione gli asse necessari. 11
sostegno puo avvenire sia in forma economica, tramite finanziamenti diretti, sia
in forma non economica, mettendo a disposizione risorse 7 £znd. Gli abilitatori
come Elis non sono chiamati a fornire un contributo economico, ma parteci-
pano offrendo risorse e competenze utili allo sviluppo del progetto. Tuttavia,
occotre sottolineare, come aggiunto da Profico, che:

Lo schema di gioco non ¢ sempre lo stesso [...] L’ingaggio economico-finanziario
da parte dei vari attori esiste nel momento in cui quella progettualita specifica va
a rispondere a bisogni quanto piu condivisi da parte degli attori che partecipano.
[...] Quanto pit il bisogno per cui il progetto nasce ¢ equi ripartito [...] tanto piu
sara ripartito anche 'impegno richiesto alle varie parti, sia economicamente che in
kind, quindi mettendo a disposizione asset e risorse.

Tuttavia, oltre all’aspetto tecnologico, fondamentale per DIV, come emerge
anche dal motto di Elis «lnnovation Together to Impact», c’¢ quello umano. La volonta
del progetto nella sua totalita ¢ infatti anche quello di creare delle opportunita
per gli abitanti di queste aree, soprattutto i giovani. Per “giovani”, chiarisce De
Propris, si parla di ragazzi che possono partecipare alle progettualita DIV per
crescere e formarsi nell’ottica di questi nuovi modelli imprenditoriali, tramite
nuovi modelli di formazione, ma anche dei ragazzi dell’ecosistema start up, quin-
di, quegli imprenditori innovativi che possono pensare di trasferirsi in queste
aree proprio per sviluppare i loro modelli di business. Questo ¢ possibile anche
garantendo delle nuove modalita di vita e di lavoro in queste aree con una grande
qualita della vita e che possono diventare dei posti interessanti dove vivere. In
quest’ottica il laboratorio di Feltre ¢ stato aperto proprio con la finalita di acco-
gliere start up per creare un luogo generativo per imprenditori e poter sviluppare
alcune sperimentazioni, favorendo l'arrivo di ricercatori negli ambiti di interesse.

Infine, sottolinea De Propris:

Si sta dedicando moltissima attenzione nella formazione dei giovani talenti del
territotio proprio in una visione di nuova imprenditorialita [...], ragionando su dei
modelli in grado di trasformare i ragazzi del territorio in nuovi imprenditori che
possano dedicarsi ai loro territori.
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In questo senso, dunque, non si patla solo di attrarre nuovi talenti ma anche
di trattenere quelli gia presenti nel territorio, fornendo loro un clima favorevole
e di sostegno per il loro sviluppo professionale.

Alla luce di questo, emerge chiaramente la forte missione generativa di DIV
e dei diversi attori coinvolti che condividono obiettivi e valori, animati dalla
volonta di generare un impatto significativo e duraturo sul territorio e sulle per-
sone, tramite processi di innovazione collaborativa.

La governance dell’ecosistema

Come sottolineato in precedenza, 'eterogeneita dei progetti che rientrano nel
contenitore delle attivita di DIV fa si che le progettualita si caratterizzino per
una geometria variabile in base al tipo di progetto e alla sua fase di sviluppo, in
cui si alternano formalita ed informalita. In maniera condivisa, gli stakeholder
coinvolti concordano nel definire la governance come informale, fondata sulla
fiducia reciproca, prevedendo tuttavia dei necessari elementi di formalita, per
esempio, per cio che concerne gli accordi di finanziamento. Inoltre, la reputa-
zione di soggetti abilitatori come Confindustria ed Elis, con a disposizione un
network collaborativo molto esteso, permette I'attrazione di attori piu lontani
tra loro che potrebbero non avere il livello iniziale di fiducia necessario per in-
traprendere la collaborazione e per contribuire attivamente alla creazione dell’e-
cosistema nel suo complesso. Profico, infatti, spiega:

Se noi gia abbiamo al tavolo organizzazioni con cui ci confrontiamo con regola-
rita, quindi gia abbiamo un rapporto di collaborazione, di stima, di fiducia, questa
parte di relazioni gia instaurate, messe sul tavolo, facilita di molto la creazione
di relazioni anche con le parti che conoscono per la prima volta i partecipanti al
progetto.

In questo senso, il loro ruolo di intermediazione e facilitazione diventa anche
uno strumento di ingaggio e governance, attraverso la costruzione di rapporti
di fiducia, foriero di scambi fertili e virtuosi nell’ecosistema. In questo ambito,
sottolinea Profico:

La qualita del progetto ¢ specchio delle relazioni che vengono costruite tra gli sta-
keholder che lavorano sulla progettualita. Nel momento in cui si inizia a lavorare
e inizia anche ad instaurarsi una fiducia e rispetto reciproco, quindi una migliore
conoscenza degli enti e delle persone seduti al tavolo, i rapporti diventano molto
meno formali.

Tale affermazione ¢ coerente con I'evoluzione tipica dei progetti multi-sta-
keholder caratterizzati all’inizio da una maggiore formalita necessaria a definire
con piu chiarezza ruoli ed aspettative degli attori coinvolti, per poi tramutarsi
in una predominante informalita basata su rapporti di fiducia. E sebbene gli
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«strumenti digitali [...] aiutino nel fare le cose, nello spiegare, nel convince-
re» — aggiunge Cristina Cara, Innovation Manager di Confindustria Belluno
Dolomiti, «sicuramente il dialogo, I'incontro, resta ancora una modalita vincente
(anche online)» per dare evidenza e concretezza a quello che si fa.

In termini di strumenti operativi per gestire le progettualita, particolarmente
importante ¢ la stakeholder matrix, con cui Elis comprende e mappa i bisogni di
ognuna delle parti coinvolte e quali sono gli asset, le competenze e le risorse
che puo mettere a disposizione, secondo la logica per cui, dichiara Profico, «se
riusciamo in un progetto a rispondere a tutti i bisogni degli stakeholder che
riusciamo a individuare su un territorio, quello ¢ il progetto migliore che noi
possiamo mai mettere in campow. Inoltre, 'organizzazione progettuale, seppur
rispettando le peculiarita di ciascun progetto, ¢ sviluppata su tempistiche brevi e
prevede dunque metodologie di project management Lean o Scrum.

1l format base di ciascuna progettualita ¢ abbastanza standard. In generale,
si parte da un memorandum of understanding, un accordo generale tra i principali
stakeholder del programma. Successivamente, si stipulano accordi di partner-
ship con le realta che fanno parte della struttura di supporto e facilitazione del
progetto. Infine, si arriva alla fase piu operativa con lettere d’intenti o contratti
specifici con i fornitori di servizi e prodotti. Questi ultimi accordi definiscono in
modo dettagliato 1 deliverable, le attivita da svolgere, le tempistiche e gli obblighi
reciproci. In tutti 1 progetti si gestiscono anche 1 non disclosure agreements, le moda-
lita di gestione dei dati e della proprieta intellettuale. Questi strumenti contrat-
tuali riflettono il grado di coinvolgimento e l'interesse delle parti nel progetto.
Di conseguenza, pit un attore ha un ruolo marginale, con un impatto limitato
del progetto sui suoi bisogni o obiettivi, minore sara il numero e il peso delle
clausole e degli accordi presenti nei contratti. Per la definizione delle attivita,
infine, si adotta una logica di co-design, allineando le visioni dei vari stakeholder
coinvolti tramite il lavoro dei soggetti facilitatori.

Risultati e valutazione d’impatto

DIV combina la parte di innovazione tecnologica con la volonta e necessita
di realizzare un forte impatto territoriale sociale. Per questo motivo, la misura-
zione dell'impatto generato risulta essere di fondamentale importanza.

Il primo passo nel processo di misurazione ¢ il co-design della mappa di
impatto tramite lo stakeholder engagement. In particolare, per la costruzione della
mappa di impatto si applica la cosiddetta Theory of Change che evidenzia in-
put, output, outcome € impact, a cui si integra una sezione di “aree di indagine”
che rappresenta gli ambiti tipici identificati nel progetto che si vuole valuta-
re. Per la fase di raccolta dati si prevedono focus group e survey. La metodologia
scelta ¢ lo SROI (Social Return on Investment), applicata insieme a Open Impact
(spin off dell’universita Bicocca di Milano) come spiega Federica Marano, Social
Innovation Consultant di Elis, che permette di misurare anche gli impatti
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intangibili dell'innovazione che sono spesso difficili da quantificare con metodi
tradizionali di valutazione economica ma necessari da considerare per questa
tipologia di progetti. Come risultato finale, si integrano queste misurazioni con
la parte di disclosure non finanziarie e strategie, per la realizzazione di una nota
metodologica e di un cruscotto digitale per la visualizzazione degli impatti ge-
nerati, suddivisi per SDGs e per stakeholder, e delle aree di miglioramento.
Attualmente, il modello non ¢ stato ancora testato sui singoli progetti di DIV
ma ¢ previsto che venga applicato alle prossime edizioni del programma.

Il ruolo della comunicazione

Affinché il modello di innovazione che si sta sperimentando in DIV, nato
grazie all’attivazione di connessioni e iniziative che coinvolgono piu attori sul
territorio, resti come patrimonio e cultura dello stesso territorio, ¢ necessatio
non solo essere in grado di rilevare I'impatto generato nel concreto ma anche
raccontarlo. In questo senso, commenta Marta Cenzi, responsabile dell’area at-
tivita istituzionale di Fondazione Cariverona:

Non [si tratta] solo della capacita di realizzare, ma anche di misurare e restitui-
re. [Raccontare efficacemente i progetti di co-innovazione| potrebbe essere un
elemento che consente a quel territorio di crescere anche in termini culturali, di
apprezzare il modello generativo sperimentato e quindi di sostenere la capacita di
risperimentarlo in altri contesti.

In questo senso, risultano fondamentali anche gli eventi in cui i vari stakehol-
der coinvolti in DIV, che spesso si trovano coinvolti in progettualita multiple, si
riuniscono raccontandosi gli sviluppi delle varie attivita, discutendo di visione e
opportunita future.

Considerazioni finali

DIV ¢ una progettualita in divenire basata sul forte potere delle partner-
ship per la valorizzazione del territorio dolomitico, attraverso un focus duale
su innovazione tecnologica e impatto sociale. 11 tratto distintivo di DIV risiede
nella diversita degli attori coinvolti, in grado di apportare ciascuno, risorse e
competenze fondamentali per lo sviluppo dei singoli progetti. La commistione
pubblico-privato risulta essere particolarmente degna di nota, permettendo I'in-
dividuazione di bisogni condivisi tra esigenze di business e delle comunita locali.
In questo scenario, di fondamentale importanza risultano essere i soggetti che
operano come intermediari quali Elis e Confindustria Belluno Dolomiti che
permettono un dialogo virtuoso tra i diversi attori coinvold, allineando visioni,
obiettivi e linguaggi.

Le caratteristiche distintive di DIV lo rendono un modello efficace, poten-
zialmente replicabile in altri contesti. Nonostante i suoi primi successi, progetti
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di questa entita che insistono su territori che possono configurarsi come parti-
colarmente complessi, come quelli montani, non sono esenti da sfide.

In primis, essendo un progetto che lavora direttamente con le comunita locali,
intese come beneficiari diretti, vi ¢ la necessita e la grande opportunita

Di imparare una nuova lingua, la lingua locale [...], quando si va sul territorio,
si deve sempre andare con I'umilta e I'apertura all’ascolto di quelli che possono
essere iloro fabbisogni [...]. Il lavoro da fare ¢ conquistare la fiducia del territorio
e della comunita [...]. Bisogna prima fare un lavoro di giuntura tra le due lingue,
le due culture, i due modi di lavorare, poi provare a trovare una linea comune.

Cosi commenta Federica Marano. Allo stesso tempo, la sfida ¢ anche quella di
coinvolgere piu attori diversi, andando oltre le divisioni territoriali o istituzionali e
riuscendo a far capire 'importanza di alcuni temi chiave per lo sviluppo competiti-
vo delle imprese e del territorio. ’ambizione ¢ quella di far passare I'idea che DIV
¢ promotrice di un tipo di innovazione che insiste anche su competenze, modalita
e modelli e che non si esaurisce dunque solo nelle fasi di ricerca e sviluppo ma che
agisce come abilitatore di un cambiamento piu profondo, tecnologico e sociale.

4.6.2. FOQUS - Fondazione Quartieri Spagnoli ETS

Idee e processi di imprenditorialitd
Evoluzione del progetto, attivitd ed attori coinvolti

FOQUS ¢ un progetto imprenditoriale a vocazione sociale, volto a rispon-
dere ai bisogni della comunita e a trasformare il tessuto culturale ed economico
dei Quartieri Spagnoli di Napoli.

Il progetto ha origine nel 2013 grazie all'iniziativa di Rachele Furfaro, la
quale, di fronte alla possibilita di affittare I'Istituto Montecalvario, di proprieta
dell’ordine religioso delle Figlie della Carita, decide di coinvolgere Renato
Quaglia, esperto nella gestione di istituzioni e iniziative culturali, poi Direttore
di FOQUES, per immaginare I'uso piu adeguato degli spazi dell'Istituto, conside-
rando il contesto di riferimento.

11 gruppo di lavoro inizi6 dunque ad analizzare modelli europei di rigenera-
zione urbana, come il Bijlmermeer di Amsterdam, il Quartier21 di Vienna e il
Centquatre di Parigi, e contemporaneamente ad ascoltare il quartiere attraverso
le voci dei suoi abitanti per comprenderne le reali esigenze. Questo dimostra
I'importanza e la centralita dell’ascolto del “sentiment della comunita”, soprattut-
to nella fase di design di un’iniziativa di questo tipo, con una forte caratterizza-
zione locale. A tal riguardo, il Direttore Quaglia ricorda:

Girando nel quartiere, patlandone nel bar vicino, ascoltando persone con cui en-
travamo in contatto, studiando il quartiere, abbiamo cominciato a comprendere
che cosa effettivamente poteva servire, a farci un’idea di che cosa effettivamente
il quartiere chiedeva e cosa noi avremmo meglio potuto dare.
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Da questo lavoro di studio e ascolto attivo, nasce 'idea di ricostruire un “pez-
zo di citta” piu giusto, inclusivo e funzionale ai bisogni della comunita locale,
andando oltre la mera ristrutturazione di un edificio. Inoltre, dall’analisi di pre-
cedenti esperienze europee di rigenerazione urbana, pur condividendone alcune
similitudini, FOQUS si distingue per il suo carattere interamente privato e per
I'adozione di un modello di sviluppo diversificato e inclusivo. A differenza di
distretti monotematici, infatti, FOQUS promuove la contaminazione tra ambiti
diversi, creando un ecosistema in cui formazione, impresa e cultura si intreccia-
no, stimolando collaborazione e innovazione.

I progetto si ¢ sviluppato gradualmente partendo da un’idea innovativa dei
fondatori di andare oltre la visione settoriale d’impresa, promuovendo un’‘eco-
nomia della diversita” piuttosto che focalizzarsi su un solo ambito produttivo. In
questo modo, i fondatori sono stati in grado di creare uno spazio che ospita atti-
vita differenti come scuole, cooperative, imprese creative e culturali, consorzi, ecc.

Di seguito, la composizione attuale degli spazi di FOQUS che identifica i
soggetti insediati.

Fig. 4.1: Composizione degli spazi di FOQUS e soggetti insediati,
https:/ /www.FOQUSnapoli.it, ultimo accesso: febbraio 2025.

Questa rappresentazione permette di cogliere a pieno la natura diversificata
delle attivita insediate all'interno degli spazi di FOQUES, riflettendo I'importanza
di dare vita e sviluppare azioni diverse in grado di accrescere significativamente
la qualita della vita dei residenti.

Vale la pena notare che le organizzazioni insediate in FOQUS sono cambiate
nel tempo e continueranno a farlo, sebbene con costanza maggiormente pro-
grammata, vista la nuova clausola di occupazione degli spazi destinati per un
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minimo di tre anni. Precedentemente non era cosi e, a tal riguardo, il Direttore
Quaglia ci ha raccontato che i primi professionisti che si insediarono a FOQUS,
due psicologhe e un fisioterapista, dopo alcuni mesi furono costretti a tornare
nelle loro sedi precedenti in quanto la loro clientela non aveva voluto seguirli
in una zona della citta considerata pericolosa. Questo sicuramente suscito un
problema di partenza, trattandosi degli inizi del progetto e dei primi affitti, ma
il tema piu rilevante fu la narrazione che alcuni gruppi del quartiere, ostili alla
sua emancipazione, provarono a fare dell’accaduto, additandola come dimostra-
zione dellimpossibilita di svolgere attivita legali, in maniera trasparente e nel
rispetto delle regole in quel tipo di quartiere. Con I'inserimento della clausola
contrattuale dei tre anni di permanenza obbligatoria, si ¢ ovviato a questo pro-
blema, dimostrando la lungimiranza del progetto e la fattibilita degli obiettivi
di FOQUS, apprendendo dalle sfide affrontate e tarando il proprio modello di
funzionamento in maniera graduale, parallelamente allo sviluppo del progetto
e ai primi risultati.

La flessibilita degli attori costituenti ’ecosistema di FOQUS ¢ perfettamen-
te in linea con l'idea di una citta e, in particolare, un quartiere, in continua
evoluzione. Infatti, diversamente da molti progetti di rigenerazione urbana che
si concentrano sulla ristrutturazione degli spazi, per raggiungere una loro oc-
cupazione stabile e definitiva, FOQUS si pone l'obiettivo di promuovere un
dinamismo sociale e produttivo pianificato, permettendo I'ingresso e l'uscita di
nuove organizzazioni. Questo porta con sé una serie di maggiori costi, per gli
adattamenti e le modifiche strutturali di volta in volta necessari e quindi ripe-
tuti, per adattare gli spazi ai nuovi usi previsti. Tuttavia, i costanti adattamenti
costituiscono un aspetto necessario e integrante del processo di rigenerazione
che anima FOQUS. La ratio alla base ¢ che ogni nuova attivita porta con sé idee,
relazioni e attivita differenti, in grado di arricchire I’ecosistema creando nuovi
collegamenti e nuovo valore. Si tratta dunque, di un processo di trasformazione
continuo, affinché il quartiere possa evolversi e adattarsi alle nuove esigenze
della comunita e del mercato.

Alla luce di cio, FOQUS non ¢ solo un progetto di rigenerazione, ma ha una
forte ambizione trasformativa volta ad instaurare un cambiamento socio-eco-
nomico strutturale e di lungo periodo nel territorio in cui opera. In sintesi, la
diversificazione delle attivita e la flessibilita degli stakeholder che formano I’e-
cosistema di FOQUS ne costituiscono una cifra distintiva di successo. Infatti,
affinché un’iniziativa di questo tipo, originata dalla visione di pochi individui
lungimiranti, possa crescere e coinvolgere un numero sempre maggiore di attori
fino a generare un impatto duraturo sul territorio, ¢ fondamentale costruire un
ecosistema eterogeneo e flessibile. Tuttavia, questa diversita deve essere guidata
da una visione comune, da valori condivisi e da una forte fiducia reciproca,
elementi che fungono da collante e da incentivo alla collaborazione tra i vari
soggetti che animano la Fondazione e ne abbracciano la missione. Su questo
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tema, Cino Vitta, Head of Operations di Bolton for Education Foundation',
partner di FOQUS nel progetto EDUQA? — che ha dato vita alla prima scuola
d’Italia a vocazione ambientale — afferma che tra gli incentivi alla collaborazione
c’e sicuramente quello relativo alla

[-..] qualita umana delle persone che lavorano dentro FOQUS [che] ¢ qualcosa
che da una spinta molto forte. [...] Sono persone che hanno un trascorso di un
certo tipo, delle competenze, delle qualita umane e professionali di altissimo livel-
lo. Hai in generale la percezione di aderire a qualcosa con un programma molto
pensato, molto sviluppato e che ha una rilevanza significativa. In qualche modo,
[...] entri effettivamente all’interno di una comunita piuttosto estesa.

In maniera molto simile, confermando I'importanza di una visione comu-
ne per iniziative di imprenditorialita sociale, Armando Mauro, Presidente del
Consorzio Forma®, ente accreditato dalla Regione Campania per la formazione
professionale, insediato a FOQUS, afferma:

Siamo lanciati su un percorso comune che ci gratifica. I nostri team condividono
valori e hanno una visione sociale comune. Ci sono tutti i presupposti per prose-
guire a lungo insieme contribuendo al progetto di rigenerazione urbana.

Dal punto di vista finanziario, il progetto FOQUS ¢ stato avviato grazie all’i-
niziativa imprenditoriale di un singolo, ovvero, grazie all'investimento iniziale
di Rachele Furfaro, fondatrice del network di scuole paritarie “Dalla parte dei
bambini”. La Presidente ¢ stata il primo investitore di FOQUS, prendendo in
affitto gli spazi dell'Istituto Montecalvario e mettendo a disposizione risorse
economiche per coprire i costi iniziali del progetto. Grazie a questo iniziale
sforzo economico nonché alla reputazione, competenza e al network della
Presidente e del Direttore, il progetto ¢ stato in grado di ottenere il sostegno
accessorio di attori privati attraverso partnership di valore con soggetti che han-
no creduto nel progetto e contribuito economicamente al suo sviluppo, come
Carpisa-Yamamay, Ferrarelle, fondazioni private e singoli notai, professionisti
e imprenditori locali. Parallelamente, si ¢ sviluppato il tema dell'insediamento
delle imprese, prevedendo un processo di coinvolgimento attivo degli insediati
alla dimensione economica di FOQUS, sostituendo gradualmente la necessi-
ta di un supporto esterno. In sostanza, FOQUS adotta un modello a parte-
cipazione diffusa. Tutte le attivita di FOQUS contribuiscono alla dimensione
economica del progetto, offrendo un esempio concreto di come un’iniziativa
di rigenerazione urbana possa raggiungere la sostenibilita economica senza un
finanziamento pubblico strutturale. L’attore pubblico in FOQUS, infatti, ha un

1 https:/ /www.boltongroup.net/commitment/bolton-education-foundation.
2 https://www.FOQUSnapoli.it/eduga/.
3 https://www.consorzioforma.it/.
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ruolo marginale, relativo per esempio alla copertura parziale dei costi di alcune
attivita, in ogni caso a seguito della partecipazione a bandi.

FOQUS sostiene delle spese fisse elevate come, ad esempio, un significativo
canone di affitto, oltre a costi relativi alla sicurezza, manutenzione e pulizia degli
spazi. Per coprire queste spese, gli insediati contribuiscono direttamente ai costi
di gestione, in maniera proporzionale rispetto agli spazi occupati e ai servizi utiliz-
zati. Ci sono poi, al contempo, alcune attivita che si configurano come generatrici
di reddito addizionale, tra queste, I'utilizzo degli spazi da parte di soggetti esterni,
o 1 contributi volontari da parte di alcuni soggetti che scelgono di pagare in ma-
niera pit che proporzionale per le loro attivita, facendo si che la parte extra del
loro contributo possa essere utile a sostenere il finanziamento di attivita rivolte
a fasce piu deboli della popolazione. Questo meccanismo riflette un principio di
solidarieta e redistribuzione sociale, in cui chi puo contribuisce maggiormente per
supportare chi ¢ in difficolta, come dimostrano le parole del Direttore Quaglia
che afferma: «¢ un modello per cui chi puo da, chi non puo viene sostenuto,
qualora mostri che quel sostegno serva effettivamente alla sua emancipazioney. 11
reddito generato dalle attivita di FOQUS, oltre a coprire le spese gestionali, viene
destinato al sostegno delle due attivita pit impegnative da un punto di vista eco-
nomico della Fondazione, ossia il centro per ragazzi con disabilita cognitive Argo
e il supporto alle piu di 600 famiglie che non hanno le possibilita economiche di
sostenere la partecipazione alle attivita educative proposte.

La governance dell’ecosistema

Alla luce del coinvolgimento nell’ecosistema di FOQUS di attori differenti,
in un’ottica multi-stakeholder, per raggiungere complessi obiettivi di impatto e
trasformazione, 'iniziativa necessita di una governance particolarmente flessi-
bile, in grado di orchestrare e tenere assieme tutte le parti e gli interessi coinvol-
ti. A tal proposito, il Direttore Quaglia afferma che:

Abbiamo sviluppato una forma di governance continua ma informale, nel senso
di molto facilitata, tra rappresentanti di tutte le realta che sono all'interno [di FO-
QUS]. Ci consente quindi un governo molto fluido e molto partecipato proprio
perché [...] non si sviluppa attraverso procedure istituzionalizzate ma ¢ un gover-
no che si autoregolamenta.

Si tratta dunque di un modello di governance flessibile, collaborativo e non
gerarchico, fondato su relazioni dirette e anche informali tra gli attori coinvolti.
La Fondazione FOQUS svolge un ruolo di coordinamento ed orchestrazione
ma il modello prevede relazioni verticali, basate sulla fiducia e sullo scambio
reciproco. A tal proposito, risulta fondamentale la disponibilita di spazi comuni
allinterno di FOQUS, come Quostro*, un’attivita di bar e ristorazione che uni-

4 https://www.FOQUSnapoli.it/bat-e-ristorazione/.
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sce gastronomia e cultura, che alimentano un clima di condivisione informale e
spontaneo, facilitando un’interazione diretta faccia a faccia, dove nascono idee e
collaborazioni. Sull’argomento il Direttore chiarisce I'idea con questa immagine
evocativa:

Gli spazi comuni, ad esempio il bar, il ristorante, i corridoi di passaggio... E li
che si determina la relazione piu autentica tra noi. Perché ¢ quello che consente di
incontrarci, sentirci, parlarci, confrontarci, non quando determiniamo le riunioni
formali tra gli insediati ma ogni giorno e ogni momento in cui sia necessario.

Quotidianamente, la gestione di FOQUS si basa sull'interazione tra un grup-
po di trenta-quaranta persone, ciascuna con un ruolo chiave all'interno delle
istituzioni di riferimento, che contribuisce attivamente al coordinamento e allo
sviluppo del progetto attraverso uno scambio diretto che puo avvenire di per-
sona e/o virtualmente. In ogni caso, 'importanza di recarsi presso gli spazi
della Fondazione emerge anche dalla possibilita di individuare nuove opportu-
nita, come 'ampliamento delle scuole coinvolte in EDUQA tramite un ulteriore
stanziamento di risorse, successivamente all’avvio di una partnership decennale
che Bolton for Education Foundation ha deciso di stabilire con FOQUS, dopo
un lungo periodo di conoscenza reciproca.

In definitiva, al di la degli aspetti burocratici necessariamente formali, relativi,
ad esempio, al contratti con gli insediati, alla gestione dei costi delle utenze, la
governance di FOQUS ¢ principalmente flessibile ed informale, basandosi su
relazioni autentiche, fiducia, valoti comuni e condivisione di obiettivi. Infatti,
uno degli aspetti chiave del rapporto tra gli attori dell’ecosistema ¢ la traspa-
renza, per uno scambio reale “a carte scoperte”. Allo stesso tempo, le realta
che collaborano in FOQUS sono realta indipendenti ed autonome, comprese
quelle che sono nate grazie all'impegno della Fondazione stessa. In questo sen-
so, come sottolineato dal Direttore Quaglia, con queste realta la Fondazione
mantiene un rapporto del tutto “laico” non vantando alcun tipo di diritto o
imponendo alcun tipo di visione sulle attivita condotte o sulle scelte strategiche,
trattandosi di “una relazione tra pari”.

Risultati e valutazione d’impatto

Nel suo percorso di evoluzione, FOQUS ha raggiunto importanti risultati,
come evidente consultando i numeri dell, con particolare riferimento alla ti-
strutturazione degli spazi dell’Istituto, alla rigenerazione educativa e di persona-
le occupato in FOQUS.

Al di la della quantificazione numerica dei risultati raggiunti, per misurare
I'impatto prodotto da alcuni progetti specifici, FOQUS si avvale di esperti di
valutazione d’impatto, come Marco Musella, Professore ordinario di Economia

5  https://www.FOQUSnapoli.it/impatto-e-risultati-2013-2020/.
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Politica presso il Dipartimento di Studi Umanistici dell’Universita degli Studi di
Napoli “Federico 11" e il suo team di ricerca. Nello specifico, la Fondazione uti-
lizza la valutazione non solo come un requisito imposto da potenziali finanzia-
tori di singoli progetti ma come un vero e proprio strumento di miglioramento
interno, con l'obiettivo di ottimizzare le attivita in base ai risultati emersi, per
strutturarne al meglio I’evoluzione futura.

Un esempio di questa attivita di valutazione ¢ quella del progetto Argo, che
per la terza annualita, ¢ stata oggetto di analisi da parte del gruppo di ricerca
del Professor Musella che ha riconosciuto un miglioramento continuo anche
nella tecnica di valutazione utilizzata per il progetto, affinatasi nel tempo con
una maggiore comprensione delle dinamiche. Piu recentemente, infatti, la valu-
tazione relativa ad Argo si ¢ focalizzata in particolare sugli impatti individuali,
con un’attenzione specifica alle persone sostenute. In questo contesto, ¢ emersa
la necessita di coinvolgere specialisti altamente qualificati per fornire una valu-
tazione tecnico-scientifica dei miglioramenti ottenuti dai ragazzi con disabilita
cognitive che vengono sostenuti dal progetto.

In termini pit generali, Iattivita di valutazione si basa sulla progettazione
degli strumenti di analisi, condivisi con FOQUS, e con la scelta di indicatori di
output e ontcome. A questo segue una raccolta dati periodica, solitamente a inizio,
meta e fine del progetto, per poi produrre un report finale di descrizione dei
risultati emersi, consegnato alla Fondazione.

1l ruolo della comunicazione

Per iniziative di questo tipo, con obiettivi di rigenerazione e trasformazione e
con una forte caratterizzazione locale, non ¢ sufficiente misurare i risultati rag-
glunti ma ¢ altrettanto importante sviluppare una comunicazione adeguata ed ef-
ficace. La comunicazione diventa quindi una parte strutturale e non accessoria del
progetto. Come evidenziato dal direttore Quaglia, «la comunicazione consente di
produrre dei processi di autostima nella comunita, nel gruppo che sta sostenendo
quel progetto. [...] Il progetto vive dell’accadere e del comunicare dell’accadere».
A tal proposito, la Fondazione si avvale di un Ufficio Stampa per la comuni-
cazione giornalistica e sociale. L’obiettivo di lungo termine, come sottolineato
da Marco Caiano, giornalista dell'Ufficio Stampa che lavora per FOQUS®, «& di
essere un punto di riferimento quando si patla di una Napoli diversa.

Considerazioni finali

FOQUS rappresenta dunque un esempio virtuoso di rigenerazione urbana
trasformativa e innovazione sociale, dimostrando come da un’iniziativa privata
possa costituirsi un ecosistema dinamico ed eterogeneo, in grado di migliorare
la qualita della vita nel quartiere, creando opportunita di sviluppo e servizi per

6 https://www.sicomunicazione.it/.
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la comunita locale. La sua governance flessibile e il modello economico parte-
cipativo ne fanno un caso di successo replicabile, capace di ispirare anche altre
iniziative.

Nonostante queste sue caratteristiche vincenti che ne hanno decretato il
grande successo e portato a risultati significativi, 'iniziativa non ¢ priva di sfide,
che dovranno essere gestite al meglio al fine di continuare nel tempo nella sua
importante attivita di generazione di impatto. Una su tutte, il tema del ricambio
generazionale delle persone che trainano Fondazione FOQUS. A tal riguardo,
'auspicio del Direttore Quaglia, ¢ che, a un certo punto, la squadra delle perso-
ne che hanno avviato questo progetto venga superata da una nuova generazione
in grado di prenderne le redini, facendo emergere nuove visioni capaci di met-
tere in discussione I’assetto attuale.

«la citta deve vivere di punti di vista che continuano a superare sé stessi» e
per far cio I'unica via percorribile ¢ quella dell’innovazione sociale aperta.

4.6.3. HUBRUZZO

Idee e processi di imprenditorialita
Evoluzione del progetto, attivitd ed attori coinvolti

Fondazione Hubruzzo trae origine dalla Fondazione Mirror, nata nel 2007
come entita privata sostenuta unicamente da Micron Technology Italia, una
multinazionale americana attiva nel settore dei semiconduttori con uno stabi-
limento ad Avezzano. Nel 2013, Micron Technology Italia ha venduto il suo
stabilimento di Avezzano, inclusa la Fondazione Mirror, a LFoundry. Questo
passaggio ha portato a un periodo di inattivita per la Fondazione, durato circa
due-tre anni. Successivamente, sotto la guida di Sergio Galbiati, ex dirigente
di Micron e attuale Presidente di Hubruzzo, la Fondazione € stata riattivata
e ristrutturata, permettendo 'ingresso di nuovi soci, fino ad arrivare alla sua
composizione attuale. Con 'ampliamento della base sociale, la Fondazione ha
ridefinito la sua missione, secondo i principi dell'industria responsabile, della
valorizzazione del territorio e delle sue eccellenze, e della collaborazione.

In maniera effettiva, Hubruzzo - Fondazione Industria Responsabile nasce
il 5 febbraio 2018 con l'obiettivo di diventare un punto di riferimento per lo
sviluppo industriale in Abruzzo, come si evince dal suo nome, crasi perfetta dei
termini Hub ed Abruzzo.

Hubruzzo ¢ una fondazione privata sostenuta principalmente da rappresen-
tanti di aziende di notevole rilievo operanti in Abruzzo. In particolare, i soci
fondatori rappresentano importanti aziende come LFoundry, VLG Holding,
Proger, Zecca Energia, Alma CIS, Honda Italia, SeaGull, C-Nova e Igefi e sono
guidati dal Direttore Generale Raimondo Castellucci. La collaborazione tra
aziende, anche potenzialmente concorrenti, permette di sviluppate un ambien-
te fertile di condivisione, rendendo possibile una reale creazione di valore per
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la comunita, secondo i principi dell’Open Innovation nella sua massima espres-
sione, cercando il massimo per il gruppo piuttosto che ottimizzando il proptio
payoff- Questo, infatti, ¢ uno dei principi costituenti della Fondazione, come ci
ha raccontato il Direttore Castellucci, «’optimum per il gruppo non si ottiene
quando tutti cercano il massimo bensi quando cerchi il meglio per te ma anche
il meglio per il gruppon.

La Fondazione Hubruzzo ¢ nata come un’organizzazione no profit, con 'o-
biettivo di supportare lo sviluppo del territorio abruzzese. Tuttavia, alla fine del
2019, alcuni soci, imprenditori locali, hanno evidenziato la necessita di affron-
tare con un’azione mirata il problema dell’acquisizione di talenti, aggravato dal
calo demografico e dalla fuga di giovani laureati fuori regione. Al contempo,
altre sfide legate alla digitalizzazione, innovazione e sostenibilita nelle aziende
abruzzesi, hanno portato allidea di costituire BluHub, una societa profit, in
particolare una srl, dando cosi vita ad un modello ibrido tra profit e no profit
orientato all'innovazione sociale aperta, costruendo un ecosistema di sviluppo
territoriale completo. In particolare, la stl supporta le imprese locali nell’innova-
zione tecnologica, fornendo soluzioni in settori come 10T, industria 4.0, senso-
ristica avanzata, biomedicale e sviluppo software, non limitandosi a fornire con-
sulenza, ma sviluppando anche soluzioni tecnologiche concrete per le imprese,
costruendo un ponte tra ricerca, innovazione e industria, secondo i principi
dell’Open Innovation. Allo stesso modo, il modello di BluHub vuole essere uno
strumento per contrastare ’esodo dei giovani talenti abruzzesi, fornendo loro
l'opportunita di esperienze multidisciplinari, dinamiche e stimolanti.

Focalizzandoci su Fondazione Hubruzzo, le sue attivita seguono una logica
di progetto multi-stakeholder. In particolare, un ruolo cruciale ¢ quello dei soci
e delle aziende che rappresentano, i quali forniscono risorse finanziarie, compe-
tenze e network, contribuendo attivamente alla selezione, realizzazione e svilup-
po delle iniziative della Fondazione. Con particolare riferimento alle attivita del-
la Fondazione, che hanno come target primario imprenditoria e giovani, come
sottolineato dal Direttore, si tratta di una progettualita dal basso. In particolare,

A differenza di altre fondazioni che hanno le loro linee progettuali [...] e che di
solito finanziano e supportano iniziative attraverso delle linee guida che danno
loro, magari facendo dei bandi, noi teniamo il nostro radar aperto, che chiaramen-
te ¢ fatto dalle relazioni che tutti i soci hanno sul territorio e trattandosi di aziende
di una certa significativita abbiamo molte relazioni territoriali. Quindi, attraverso
il nostro ascolto e la nostra attenzione su quello che sta succedendo sul territorio,
selezioniamo poi delle iniziative che riteniamo essere in linea con i nostri valori e
degne del nostro supporto.

Si tratta di un supporto che va oltre I'aspetto finanziario per configurarsi
come un vero e proprio accompagnamento allo sviluppo, grazie a reti, rela-
zioni e competenze messe a disposizione, tanto che «anche se sono progetti
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non ideati e creati dalla Fondazione ma in qualche modo accompagnati dalla
Fondazione, diventano comunque progetti e iniziative dove noi partecipiamo
nella fase anche di progettualita, nonché di implementazione ed esecuzione
dell’iniziativa», cosi chiarisce Castellucci.

Tra le numerose attivita in corso e in fase di sviluppo, spiccano tre progetti
fondamentali.

11 progetto Debate ¢ un’iniziativa di Debate Italia che introduce la metodolo-
gia del debate nelle scuole abruzzesi, per sviluppare capacita analitiche, critiche,
argomentative e comunicative. Si tratta di un metodo pedagogico, educativo
e formativo volto ad accrescere le competenze dei giovani studenti e la loro
consapevolezza come cittadini attivi. La collaborazione tra la Societa Nazionale
Debate Italia, e in particolare la sezione Abruzzo, e la Fondazione Hubruzzo
¢ in essere dal 2019, grazie alla figura di Matteo Giangrande, direttore della
Societa. Nell’anno scolastico 2022-2023, il progetto si ¢ ulteriormente arricchito
con I'introduzione del dibattito in inglese e nelle scuole medie, coerentemente
con I'obiettivo di formare cittadini informati in grado di affrontare sfide sociali,
anche di carattere internazionale.

Altrettanto fondamentale per il territorio ¢ il progetto NEO (Nuove
Esperienze Ospitali), nato con I'obiettivo di contrastare il progressivo spopola-
mento dei piccoli comuni montani abruzzesi attraverso un modello innovativo
di residenza temporanea e formazione. Il progetto prende avvio grazie alla vi-
sione di Luca Santilli, giovane sindaco di Gagliano Aterno nella Valle Subequana
che di fronte allo spopolamento dell’area decide di coinvolgere un antropologo,
Raffaele Spadano, per studiare strategie di neo-popolamento e immaginare un
futuro sostenibile per la comunita. Da questa iniziativa locale, anche grazie al
lavoro di Fondazione Hubruzzo che ne ha condiviso a pieno la visione sin dal
primo momento, si sviluppa progressivamente una rete pitt ampia, con la cre-
azione di un’associazione di comuni che oggi coinvolge nove realta territoriali,
superando vecchie dinamiche di competizione e favorendo una collaborazione
intercomunale e multi-stakeholder. L.a Fondazione Hubruzzo, in questo conte-
sto, funge da facilitatore, coordinatore e finanziatore, in particolar modo grazie
all’operato della Program Manager Milena Molozzu, collaborando con i comuni
coinvolti, Montagne in Movimento, associazione ideatrice dell’attivazione terri-
toriale di NEO, Fondazione Openpolis che fornisce competenze tecnico-scien-
tifiche, e ’'Ufficio Speciale per la Ricostruzione dei Comuni del Cratere (USRC),
impegnato per la ricostruzione materiale e immateriale dei territori abruzzesi
post-sisma. Piu nel dettaglio, il programma prevede il trasferimento tempora-
neo di un gruppo selezionato di giovani in un comune abruzzese aderente per
un periodo di tempo determinato. Durante la loro permanenza, i partecipanti
prendono parte a percorsi di formazione e mentoring e hanno Popportunita
di conoscere il territorio e valutare la possibilita di avviare li nuove attivita o
trasferirsi stabilmente.
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Infine, rilevante ¢ anche il progetto Osservatorio Abruzzo, avviato in colla-
borazione con Fondazione Openpolis, Etipublica, Gran Sasso Science Institute
e StartingUp, con l'obiettivo di studiare le dinamiche socio-economiche in
Abruzzo, tramite la raccolta e analisi di dati ad hoc, e di monitorare I'uso dei
fondi del PNRR (Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza) destinati alla Regione.

Al momento la sostenibilita economica dell’iniziativa ¢ garantita dalle risorse
economiche apportate dai soci. Tuttavia, per il futuro, non si esclude la possibi-
lita di considerare opportunita di finanziamento accessorie, ad esempio tramite
la partecipazione a bandi europei, nonché attraverso il coinvolgimento di in-
vestitori privati e imprenditori, soprattutto per singole iniziative o progetti che
verranno sviluppati nel tempo. Il ruolo dell’attore pubblico in questo momento
si focalizza su quanto sopra descritto, in termini di realizzazione dei progetti sul
territorio, senza prevedere un apporto diretto di risorse finanziarie.

La governance dell’ecosistema

Con riferimento agli stakeholders coinvolti, per le varie progettualita in essere,
un ruolo importante ¢ quello svolto dalle associazioni come la Societa Nazionale
Debate Italia” per il progetto Debate, Montagne in Movimento® per il profet-
to NEO e la Fondazione OpenPolis’ per il progetto Osservatotio Abruzzo e
NEOQO, le quali apportano conoscenze e competenze specialistiche fondamentali
per 1 vari progetti. Gli attori pubblici come i Comuni della Valle Subequana
coinvolti nel progetto NEO assieme al’USRC, cosi come le scuole abruzzesi
partecipanti al progetto Debate, costituiscono attori chiave per la realizzazione
dei progetti sul territorio e, dunque, per il loro successo. Queste figure, assieme
ai professionisti interni alla Fondazione Hubruzzo, come il Direttore Generale
Raimondo Castellucci e la Program Manager Milena Molozzu che coordinano
e implementano le varie progettualita e la missione della Fondazione, insieme ai
soci, sono gli stakeholder chiave della Fondazione, che ne costituiscono il suo
ecosistema di riferimento, in una logica multi-stakeholder di creazione di valore
tramite 'innovazione sociale aperta.

Nella gestione dei rapporti e delle relazioni tra i differenti attori coinvolt,
Fondazione Hubruzzo si configura tramite una governance a caratterizzazio-
ne primariamente informale, coerentemente con una struttura snella ed agile
(lean). «Complessivamente, si tratta di un sistema matriciale in cui 1 responsabili
di progetto riescono a controllare in maniera abbastanza fluida le dinamiche,
cosl spiega la Program Manager Molozzu. Si tratta, infatti, di un ecosistema di
attori che interagiscono in modo flessibile grazie al ruolo di “animazione” del
Direttore Castellucci. In particolare, questo consiste in:

7 https://sn-diit/.
8  https://www.montagneinmovimento.it/.
9 https://fondazione.openpolis.it/ chi-siamo.



86 Innovazione sociale aperta

Animare i soci, coordinarli, parlare con loro, ascoltarli, prendere le loro idee e
presentarle agli altri. E in questa attivita di animazione, si gestisce anche una rete
di relazioni che ¢ quella della Fondazione ma che poi si espande attraverso le reti
di relazioni dei singoli imprenditori e delle singole aziende.

Cosi descrive il suo ruolo di coordinamento il Direttore stesso. Inoltre, ¢
stato istituito un comitato di coordinamento, identificando oltre ai soci, animati
dal Direttore, delle persone di riferimento all'interno delle loro organizzazioni,
tipicamente Human Resource Managers, per facilitare la condivisione di best
practices, valorizzando lo scambio tramite la contaminazione reciproca e accre-
scendo I'impatto positivo anche sui membri della Fondazione.

La governance, sebbene principalmente informale e basata sul potere delle
relazioni e connessioni tra persone e organizzazioni del territorio, mosse da
una condivisione di valori e obiettivi comuni, necessita pur sempre di alcuni
strumenti formali, come accordi di collaborazione con i vari attori coinvolti nei
progetti strutturati. La comunicazione interna ¢ generalmente caratterizzata da
diversi incontti e/o scambi di carattere formale o informale, alcuni in presenza,
altri online, tra i vari attori coinvolti nei diversi progetti. A livello di singole pro-
gettualita, racconta Molozzu:

Abbiamo degli incontri periodici. Abbiamo delle restituzioni e delle fasi di aggiu-
stamento previste dalla progettualita di NEO, per esempio. Quindi, degli incontri
sulle fasi in cui abbiamo diviso il progetto e poi incontri di aggiustamento.

Per quanto riguarda il monitoraggio dei progetti, vengono utilizzate delle
schede di monitoraggio, su alcuni progetti come NEO, o cronoprogrammi.

Tuttavia, in linea generale, la formalizzazione di questi strumenti ¢ ancora in
fase di definizione, coerentemente con lo stadio di sviluppo della Fondazione
e dei suoi progetti. L'intenzione ¢ di evolversi verso un sistema piu strutturato
senza pero appesantire eccessivamente i processi, per conservare una gestione
snella ed efficace.

Guardando alla gestione del portatoglio progetti, la Fondazione segue una
programmazione di tipo annuale. Ogni anno, tra ottobre e novembre, viene
convocata un’assemblea per presentare la proposta di programma per I'anno
successivo, includendo anche la pianificazione del budget per una sua appro-
vazione. Si tratta di un programma che viene proposto ai soci a fine anno che
riporta quelle che sono state le cose fatte e le prospettive dell’anno venturo
seguendo le logiche di un piano operativo.

Nella scelta delle progettualita, le iniziative da supportare vengono individua-
te anche sulle dinamiche sostanziali attraverso cui si muove la Fondazione, sulla
condivisione di valori e missione, e sulle aree individuate come interessanti e
rilevanti da uno o piu soci. Tendenzialmente, I'obiettivo ¢ quello di garantire la
continuita delle progettualita selezionate per proseguire a supportare lo svilup-
po ed amplificare, nel tempo, il loro impatto.
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Risultati e valutazione d’impatto

Per la Fondazione ¢ importante capire come i progetti che supporta stiano
evolvendo nel tempo. Per questo motivo, ogni sei mesi viene effettuato dal
Direttore un resoconto delle progettualita in cui emergono le caratteristiche e i
numeri chiave delle varie attivita implementate, utilizzando metriche concrete,
ad esempio, il numero di studenti formati e di scuole per il Debate, piuttosto
che il numero di Comuni partecipanti o di carte di identita con residenza nei
Comuni coinvolti rilasciate. Spesso queste metriche vengono anche individuate
con i partner coinvolti in un’ottica di co-progettazione.

Relativamente ad una misurazione di impatto pit profonda, la Fondazione
sta tentando di implementare dei piccoli modelli, a partire da NEO, andando
a determinare un piano di restituzione per il quale si individuano quali siano le
performance per ogni livello di attivita. Ad esempio, a metriche pit numeriche,
potrebbero aggiungersi temi come la soddisfazione dei partecipanti e dei benefi-
ciari locali, e il cambiamento nelle percezioni degli abitanti riguardo al progetto.

Al di la delle misurazioni prettamente quantitative, vi ¢ una grande consape-
volezza che I'impatto generato dalla Fondazione vada oltre ed abbia un senso
piu profondo, con una connotazione in parte intangibile, connesso alla gene-
razione di valore nel lungo termine sul territorio di riferimento, tramite un ap-
proccio trasformativo. In questo senso, ¢’¢ una chiara volonta della Fondazione
di sviluppare una modalita piu strutturata di valutazione dell'impatto, progres-
sivamente nei futuri stadi di crescita della stessa, affinando e consolidando gli
strumenti e gli ambiti di misurazione. Su questo tema, conclude Sergio Galbiati,
Presidente della Fondazione, «credo che possiamo portare valore nella creazio-
ne di senso. 1l senso di mettere in rete cose che gia si fanno, ma che nessuno sa
che gli altri fanno se non fino a quando lavorano assieme».

1l ruolo della comunicazione

Uno dei pilastri del modello organizzativo di Fondazione Hubruzzo ¢ la co-
municazione. In particolare, questa si avvale degli strumenti dell’Ufficio Stampa
e della comunicazione sui social media.

1l messaggio chiave che la Fondazione vuole trasmettere attraverso la sua
comunicazione ¢ l'esistenza di un modello di industria etica e responsabile che
investe nel territorio non solo economicamente ma anche per creare valore per
la comunita, tramite investimenti in formazione e imprenditorialita. In questo
senso, la comunicazione, come suggerito da Germana ID’Orazio, che si occupa
dell’Ufficio Stampa della Fondazione, permette di superare gli eventuali pregiu-
dizi sull’industria oltre che funzionare come strumento di ingaggio, ad esempio,
di nuovi Comuni, scuole, studenti, ecc. L’obiettivo ¢ quello di accrescere la con-
sapevolezza del modello di industria e dei valoti portati avanti dalla Fondazione,
per raggiungere una certa diffusione territoriale.
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In conclusione, 'ambizione ¢ quella di rendere Fondazione Hubruzzo «un
sinonimo di industria etica, in altre parole, un brand riconoscibile e riconosciuto
di etica», come sottolineato da Germana D’Orazio.

Considerazioni finali

Fondazione Hubruzzo ¢ una Fondazione nata dall’incontro di soci, impren-
ditori e manager, accomunati dalla volonta di migliorare e creare opportunita
per il loro territorio, in un’ottica di giveback tramite la generazione di impatto
sociale per ’Abruzzo e i suoi abitanti, soprattutto i piu giovani. In particolare,
offre sostegno finanziario e manageriale, 7z primis, tramite relazioni e compe-
tenze, per supportare la crescita di progetti individuati come di valore e in linea
con la missione della Fondazione, investendo in differenti progettualita, eventi
e ricerca.

Strutturandosi negli anni, a partire dalla sua istituzione nel 2018, si ¢ evoluta
notevolmente, ottenendo significativi risultati nei progetti supportati.

A fine 2019, dalle condivisioni nate nella Fondazione, alcuni soci e impren-
ditori locali, hanno fondato anche BluHub stl, per supportare le imprese locali
nell’innovazione tecnologica, secondo i principi dell’Open Innovation. In que-
sto modo, si ¢ andato a formare un modello di innovazione sociale aperta che
combina all’anima profit anche un’entita no profit, entrambe mosse dalla vo-
lonta di raggiungimento dei medesimi obiettivi di sviluppo territoriale, possibili
solo attraverso un ecosistema di valore come quello nato grazie a Fondazione
Hubruzzo come fattore abilitante.

L’innovazione sociale aperta spesso puo incontrare difficolta nel trovare mo-
delli di business sostenibili nel tempo. L’affiancamento di un’entita profit, come
in questo esempio, potrebbe consentire di generare valore economico che, a sua
volta, potrebbe essere reinvestito in iniziative di sviluppo territoriale e crescita
dei talenti, diventando un ausilio rilevante nel sostenere le progettualita di Open
Social Innovation con continuita.

Il suo approccio multi-stakeholder, una progettualita dal basso seleziona-
ta per comunione di valori ed intenti in un’ottica di giveback territoriale, e la
sua forte caratterizzazione imprenditoriale fanno di Fondazione Hubruzzo un
esempio virtuoso di OSI che non esclude, pur mantenendo il focus sulla sua
caratterizzazione locale, la possibilita in futuro di mettersi in rete, e dunque, in
connessione con altre realta di innovazione sociale aperta sul territorio italiano.

Nonostante gli sviluppi e la continua crescita della Fondazione, la stessa si
trova ad affrontare sfide interessanti come prepararsi per garantire, in futuro, un
passaggio generazionale efficiente che conservi lo spirito della Fondazione, da
intendere come una grande opportunita di integrazione di nuove idee, risorse e
competenze. Allo stesso tempo, la grande sfida dei progetti multi-stakeholder
come quelli della Fondazione ¢ la necessita di far riuscire a collaborare e dialoga-
re efficacemente attori differenti, con diverse modalita e tempi operativi nonché
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linguaggi. Cio potrebbe richiedere la strutturazione di strumenti gestionali ag-
giuntivi, da valutare sempre in termini di trade-off tra efficacia e burocratizza-
zione dei processi.

Altrettanto rilevante ¢ il tema della misurazione dell'impatto delle iniziative
supportate, soprattutto intangibile, che potrebbe richiedere I'utilizzo di stru-
menti di monitoraggio e rendicontazione piu strutturati e complessi, da gestire
efficacemente per non penalizzare la gestione snella ed agile della Fondazione.

Infine, la sfida di continuare ed accrescere la propria rilevanza senza mai
essere autoreferenziali. In questo senso, 'auspicio ¢ di supportare processi di
innovazione sociale aperta capaci di generare un impatto tanto significativo,
afferma Galbiati, da «lasciare che siano i fatti a patlare per noi, e soprattutto che
siano gli attori beneficiari di quello che facciamo a raccontare il perchéy.

4.6.4. ISOLA CATANIA

Idee e processi di imprenditorialita
Evoluzione del progetto, attivitd ed attori coinvolti

Isola Catania ¢ un progetto imprenditoriale a vocazione sociale, nato con
lintento di creare un ecosistema dinamico capace di generare opportunita
economiche e sociali per il territorio di Catania, per la Sicilia e per le persone
e le organizzazioni che lo popolano. Isola Catania nasce dall’intuizione di
rispondere ai bisogni di una comunita che, a seguito della pandemia, ha visto
il ritorno di migliaia di south workers, generando un’importante riflessione sulle
grandi sfide sociali locali e sulla necessita di creare un luogo fisico, e non solo,
in grado offrire spazi di lavoro, scambio e nuove opportunita di formazione,
sviluppo e imprenditorialita.

Nel tempo, Isola Catania ha subito un processo evolutivo graduale significa-
tivo che ha visto il passaggio da un piu semplice spazio fisico di co-working a un
modello complesso di impresa sociale basato su Progetti e, piu recentemente,
Coalizioni.

Isola nasce come Isola Life, un progetto avviato nel 2020 da Antonio
Perdichizzi attraverso un investimento privato iniziale fornito da Arcadia
Holding, una holding finanziaria volta a valorizzare il territorio e le iniziative del
Sud Italia. A tale investimento iniziale che ha permesso al progetto di partire,
secondo una logica molto privatistica e imprenditoriale, si ¢ andato ad integrare
la richiesta di fonti di finanziamento a prestito, tramite la contrazione di mutui.
In questa fase di avvio, il progetto si ¢ finanziato anche attraverso la vendita
di servizi, in primis, connessi alla fornitura di spazi per attivita di co-working ed
eventi, all’interno della sede di Isola Catania, Palazzo Biscari. Successivamente,
ad Isola Life, si ¢ aggiunta Isola Work, con Pobiettivo di mettere a disposizione
ulteriori postazioni di lavoro all'interno dell’edificio, anche per le imprese del
Notd intenzionate ad offrire opportunita di lavoro ai giovani siciliani.
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Nei suoi due primi anni di attivita, Isola si ¢ cimentata in un processo di
ascolto attivo delle necessita e delle difficolta del territorio, incentrate su man-
canza di opportunita che portano all’esodo dei giovani siciliani. Sulla base di
questo esercizio di ascolto profondo, Isola ¢ divenuta ancora piu consapevole
dell’'urgenza di attivita volte ad invertire questa tendenza, restituendo valore al
suo territorio, tramite la messa a sistema di una rete di attori illuminati € mossi
da una visione comune.

Come effetto delle sue riflessioni e delle sue relative molteplici attivita conse-
guenti, a dicembre 2022, viene fondata Isola Catania Impresa Sociale S.r.1, con
una compagine societaria costituita da Arcadia Holding S.rl. e da altre quat-
tro organizzazioni del Terzo Settore: Junior Achievement Italia, Farm Cultural
Park, Fondazione OELLE Mediterraneo Antico e Scenario Pubblico.

Da quella data, il modello di business di Isola si ¢ andata a rafforzare ulte-
riormente soprattutto grazie a ulteriori strumenti di generazione dei ricavi, oltre
al meccanismo delle membership per le Coalizioni, come grant making, relativi a
progettualita specifiche, e bandi pubblici. Dunque, nel tempo, 1 servizi offerti si
sono estesi dalla fornitura di Spazi, aggiungendo Progetti e poi Coalizioni che
hanno permesso ad Isola di finanziare la sua attivita corrente, garantendone la
sostenibilita economica.

Con esclusione della partecipazione a bandi o dell’accesso a fondi strutturati,
al momento, Isola non ha percepito finanziamenti pubblici strutturali a livello
locale o regionale. Tuttavia, come afferma il suo fondatore Antonio Perdichizzi,
«credo che una parte importante della sfida consista nell’assumere una postura
che permetta di contrattare, negoziare ed essere un partner formale della pub-
blica amministrazione».

Per realizzare 1 suoi ambiziosi obiettivi, gli attori coinvolti nelle attivita di
Isola sono tra loro molto eterogenei. A tal proposito, nel Bilancio Sociale
2023", Isola Catania definisce il proptio ecosistema di stakeholder come un
Arcipelago: un sistema composto da diverse realta interconnesse. Tra gli in-
centivi alla collaborazione tra attori cosi numerosi e differenti spicca infatti la
voglia e la necessita di fare rete, come enfatizzato da Rossella Meo, Director of
Operations di AWorld, partner di Isola, e di generare impatto, in primis, sull’im-
prenditorialita, come sottolinea Rosario Francesco Antonio Faraci, Professore
ordinario di Economia e Gestione delle Imprese dell’Universita di Catania,
coinvolta nell’Arcipelago di Isola, tramite un protocollo di intesa che ne sigla la
collaborazione su piu fronti e progetti. In questo scenario, infatti, 'Universita
assume un ruolo chiave nel generare un impatto duraturo, arrivando in modo
diretto alle nuove generazioni, un aspetto cruciale soprattutto nella promozione
della cultura imprenditoriale locale.

10  Si veda la voce “Bilancio Sociale 2023” sulla pagina web: https://www.isola.catania.it/tra-
spatenza/.
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In generale, si tratta infatti di una commistione virtuosa di persone ed orga-
nizzazioni di diverso tipo, tenute assieme dalla volonta di generare un impatto
sociale ed economico concreto in un territorio di non facile gestione.

Gli stakeholder che popolano I’Arcipelago di Isola possono essere mappati
in base all’ambito di generazione di impatto a cui contribuiscono, tra Scuola,
Competenze e lavoro, Imprenditorialita e innovazione, Arte, cultura e creativita.
Allo stesso modo, possono essere analizzati secondo il criterio della Prossimita
(attori con cui Isola interagisce frequentemente e con cui ha instaurato relazioni
stabili e durature), dell’'Influenza (attori in grado di influenzare direttamente o
indirettamente le decisioni strategiche di Isola), e della Responsabilita (attori
verso cui Isola ha obblighi formali, legali, finanziari o operativi). Infine, ¢ pos-
sibile identificare gli stakeholder in base alla loro partecipazione alle diverse
linee di offerta di Isola, quali Spazi, Progetti e Coalizioni, come rappresentato
in Figura 4.2.

Fig. 4.2: Composizione Arcipelago stakeholder di Isola Catania, mappatura di
Antonio Perdichizzi e Martina Magnano. Elaborazione grafica di Mauro Conti tratta
dalla pagina web https:/ /wwwisola.catania.it/ traspatenza/, sezione “Bilancio sociale

20237, ultimo accesso marzo 2025.
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Uno degli strumenti piu distintivi dell’operato di Isola ¢ quello delle
Coalizioni'', nate con l'obiettivo di affrontare sfide sociali complesse e urgenti
che insistono sul territorio di Isola e che data la loro portata richiedono un
approccio multi-stakeholder, e dunque, 'impegno di attori con risorse e com-
petenze differenti. Come enfatizzato da Perdichizzi, non si tratta di un sistema
tradizionale di collaborazione tra enti ma di «una piattaforma aperta e imparzia-
le che mette al centro la fiducia e la collaborazione tra tutti i soggetti coinvolti».

11 processo di lavoro delle Coalizioni si articola in tre fasi principali. La prima
¢ una fase di studio e analisi, in cui si raccolgono e analizzano dati, creando
basi comuni di conoscenza per prendere decisioni informate. Nella seconda
fase, si passa al coinvolgimento e ingaggio delle persone giuste, necessarie per
generare un impatto significativo. Infine, la terza fase prevede una conversione
delle ambizioni in azioni concrete che emergano come soluzioni progettuali
delle Coalizioni, in grado di risolvere i problemi identificati, collaborando per
mettere a fattor comune risorse ¢ idee, con Pobiettivo di massimizzare I'impatto
generato. Le Coalizioni sono:

Uno degli esempi pit lampanti dell’essere attivisti ed eroici nell’approccio di Isola.
[...] Abbiamo deciso di fare questa cosa prima che ci fosse una copertura eco-
nomica, prima che ci fossero anche le risorse di ¢ffor# interne per fatla, perché ne
abbiamo sentito il bisogno e I'urgenza. Quindi, ancora oggi ¢ un dispositivo per
cui il metodo di copertura economica sta iniziando ad arrivare, perché le aziende
iniziano a investire e a crederci,

sottolinea Perdichizzi.

La governance dell’ecosistema

Per quanto riguarda pit ampiamente i rapporti tra i diversi attori coinvolti,
Isola Catania si trova in una fase caratterizzata da relativa informalita, con un
forte focus sulla flessibilita e sulla creazione di fiducia reciproca, per evitare di
mettere in piedi dei meccanismi che possano appesantire 'agilita e I'innovativita
dellimpresa sociale. I rapporti tra le parti sono ancora spesso definiti sulla base
di accordi informali, pur mantenendo la possibilita di formalizzare quando ne-
cessario tramite la sottoscrizione di un contratto. Cio si verifica in casi specifici,
come, ad esempio, quando un soggetto stabilisce la sua sede operativa a Isola
o quando decide di aderire formalmente al dispositivo delle Coalizioni, con un
impegno economico e di tempo, o per esigenze specifiche tramite un protocollo
d’intesa.

11 Le Coalizioni sono uno dei pilastri che costituiscono l'offerta di Isola Catania (assieme a
Spazi e Progetti). Queste permettono di attivare delle “comunita di pratica” nelle aree di
interesse di Isola (scuola, lavoro, imprenditorialita e cultura), attraverso un approccio collabo-
rativo multi-stakeholder.
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Tuttavia, la crescita delle Coalizioni e espansione dei soggetti coinvolti pot-
tano con sé una necessita progressiva di formalizzazione, soprattutto per motivi
legati alla rendicontazione e valutazione dell’impatto, anche di rete, all’eventuale
attribuzione di punteggi per bandi e progetti, e a eventuali processi di audit, ad
esempio, per 'ottenimento di certificazioni. In questi casi, la formalizzazione puo
divenire necessaria, per garantire la trasparenza e la verifica delle attivita svolte.

A tal proposito, il team di Junior Achievement, membro costitutivo della
compagine sociale di Isola, afferma:

Proprio perché la struttura ¢ snella, i rapporti sono ancora abbastanza basati
sull’informalita. Probabilmente all’interno delle Coalizioni, presto sara necessario
iniziare a standardizzare, [...] fermo restando che si tratta di un #rade-off- Iniziando
a formalizzare ulteriormente, si perde il punto di forza che ¢ I'essere snelli, 'essere
informali anche nei rapporti. Essendo aperte, c’¢ la possibilita di nuovi ingressi o
anche di uscite.

Dato il numero elevato di stakeholder e la loro eterogeneita, la comunicazio-
ne e il coordinamento tra gli attori coinvolti non ¢ un aspetto da sottovalutare
ed ¢ cruciale per Isola, essendo primariamente improntata sul zesworking. A tal
proposito, il Professor Faraci sottolinea «la vera comunicazione ¢ quella fun-
zionale alla creazione nmetworking e funziona nel face to face prevalentemente». Su
questo tema, con particolare riferimento allo strumento delle Coalizioni, il team
di Junior Achievement sottolinea:

Probabilmente ora occorrera fare un ulteriore passo per riuscire a migliorare la
comunicazione interna alle coalizioni ma anche tra le coalizioni. Su questo, c’¢ sta-
to un passo in avant negli ultimi due Make in South'? perché sono stati organizza-
ti, durante le giornate, dei momenti di incontro tra i soggetti delle varie coalizioni.

Infatti, al fine di garantire una logica di ecosistema efficace e sfruttare tutte
le potenziali sinergie, ¢ necessario stimolare una comunicazione piu diffusa e
capillare possibile che connetta tutti gli stakeholder coinvolti.

Per assicurare il perseguimento di obiettivi comuni, il wodus gperandi di Isola
e del suo Arcipelago si basa sul rispetto reciproco e sulla condivisione di valori,
esemplificati nel codice etico gia presente nel bilancio sociale e sul sito dell’or-
ganizzazione®. Questo codice etico funge da guida condivisa per i comporta-
menti e le aspettative reciproche all'interno dell’ecosistema. A tal riguardo, anche
la comunione di obiettivi tramite la condivisione di una stessa visione, diventa
un elemento di coesione fondamentale per una collaborazione continuativa e
generativa. La condivisione di valori comuni e la forte community venutasi a

12 Festival di una settimana per I'innovazione nel Mezzogiorno organizzato da Isola Catania ad
ogni cambio di stagione, https://www.makeinsouth.org/.
13 https://wwwisola.catania.it/.
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creare con lesperienza di Isola ha portato, infatti alla costituzione di Matea'?, la
Fondazione dei Siciliani per i Siciliani, ufficialmente operativa dal dicembre 2024.

Infine, di estrema rilevanza per comprendere a pieno le dinamiche di Isola
Catania e la sua governance ¢ il ruolo di Palazzo Biscari, sede fisica di Isola
Catania che si configura come un punto di incontro, connessione e relazione tra
i diversi attori dell’Arcipelago, gli abitanti e gli operatori commerciali del luogo.
In questo senso, Isola si presenta anche come catalizzatore di un processo di
riqualificazione urbana, per il quale Palazzo Biscari va oltre 'essere un mero
luogo fisico che ospita attivita di valore ma diventa un elemento di intercon-
nessione sociale, e pertanto, una determinante cruciale per il rafforzamento del
territorio su cui insiste, favorendo uno scambio fertile tra i vari stakeholder. In
linea con cio, Rossella Meo sottolinea come AWorld si sia inizialmente avvici-
nata alle attivita di Isola perché cercava «una casa al Sud. Avere 'onore di essere
in una casa cosi bella in un palazzo storico non poteva che essere per noi un
elemento che ci spingesse a fare meglion. Similmente, Corrado Finocchiaro,
uno dei due giovani founder di Katania Studio che si occupa della comunicazione
social di alcuni dei progetti di Isola, afferma che:

Essere all’interno di Palazzo Biscari ed essere attorniati da tutto ’ecosistema Iso-
la ha creato delle occasioni che altrimenti non ci satebbero state. [...] abbiamo
conosciuto persone che ci hanno allargato la veduta su determinati concetti e ab-
biamo conosciuto realta che hanno permesso di far nascere determinate sinergie.

In conclusione, Palazzo Biscari ¢ per Isola Catania molto piu di una sede
fisica, rappresentando il cuore pulsante delle sue ambizioni di riqualificazione
urbana, in cui spazi, persone ed opportunita si incontrano, generando impatto
per il territorio.

Risultati e valutazione d’impatto

Nella redazione del suo primo Bilancio Sociale, Isola Catania si ¢ impegnata
nel raccogliere il maggior numero di dati quantitativi e qualitativi possibili per
il suo stadio di sviluppo. Nello strutturare il suo modello di impatto ha identifi-
cato le quattro aree chiave (Scuola, Competenze e lavoro, Imprenditoria e Arte,
cultura e creativita) su cui fondare la sua Theory of Change. Da questa, sono stati
individuati 1 beneficiari, le attivita chiave nonché i risultati e gli effetti (output
e outcome), tramite la definizione di Key Peformance Indicators. 1 risultati di questa
prima valutazione di impatto sono dettagliatamente riportati per area di busi-
ness (Spazi, Progetti e Coalizioni) nel Bilancio Sociale 2023 pubblicato sul sito
istituzionale °. Nonostante cio, Perdichizzi afferma:

14 https://fondazionemarea.org/la-fondazione/ chi-siamo.
15  Si veda la voce “Bilancio Sociale 2023” sulla pagina web: https://www.isola.catania.it/tra-
spatenza/.
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Siamo in una fase molto iniziale della nostra strategia di impatto, abbiamo un
nostro set di indicatori, stiamo costruendo le basi per un lavoro molto scientifico
e di qualita.

Nei prossimi anni, Isola Catania intende consolidare ed affinare la sua pratica
di misurazione di impatto, eventualmente affidandosi ad un ente certificatore
terzo come ausilio nella valutazione e validazione dell'impatto generato. A suo
avviso, infatti,

Si tratta di un processo 7 #tinere [...] che ha collegamenti molto forti con tutto
il resto dell’organizzazione. Con la gestione della governance, con la gestione di
tutti gli schemi di policy, di certificazione, con il business, con la comunicazione,
con il coinvolgimento [...]. Ed ¢ quindi necessario far andare le cose di pati passo.

In tal senso, Isola Catania, seppure in uno stadio preliminare, sta costruendo
le basi di un sistema di misurazione solido, con ’obiettivo di rendere la misura-
zione dell’impatto, generato in maniera condivisa in un’ottica di rete, una prassi
istituzionalizzata all'interno dell’organizzazione, riconoscendone il valore anche
per allineare e coinvolgere tutti gli attori dell’ecosistema.

1l ruolo della comunicazione

Isola Catania gode di una strategia di comunicazione esterna efficace dei suoi
eventi, attivita e risultati. Tale comunicazione avviene piu formalmente tramite
la redazione di documenti informativi obbligatori come i Bilanci sociali, attra-
verso riunioni di presentazione dei risultati raggiunti e di aggiornamento sugli
sviluppi delle attivita delle Coalizioni, nonché tramite una strategia di comuni-
cazione ben disegnata ed implementata. In particolare, la comunicazione viene
gestita su differenti canali sia piu tradizionali che social, direttamente gestiti
dal team di Isola oppure attraverso contenuti generati da agenzie specializzate
come Katania Studio, con uno stile di comunicazione contemporaneo, in grado
di veicolare velocemente ed efficacemente il messaggio di impatto, soprattutto a
un target piu giovane. In questo senso, la comunicazione si configura come uno
strumento essenziale per lo storyzelling e 1a visibilita di Isola e per i suoi obiettivi
di generazione di impatto, raggiungendo I'audience desiderata attraverso una
strategia integrata e motivando tramite il racconto delle proprie attivita e risulta-
ti i suoi stakeholder, in un circolo virtuoso di creazione del valore.

Considerazioni finali

Isola Catania € uno spazio fisico e virtuale, estremamente interconnesso
che mira ad essere un abilitatore di innovazione sociale ed imprenditorialita.
Liniziativa si configura come un modello di riferimento per chi ambisce a pro-
muovere 'innovazione sociale con un forte impatto territoriale, tuttavia, come
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sottolineato da Faraci, «Isola Catania ha una storia a sé stante perché ¢ basata
sulle personey. Infatti, cio che rende Isola Catania un modello unico di innova-
zione ¢ proprio il suo focus sulla componente sociale e sulle relazioni umane.
La capacita di creare un ecosistema, o, meglio, un Arcipelago, unito da obiettivi
e valori comuni, rappresenta la cifra distintiva che caratterizza in modo indisso-
lubile 'operato di Isola Catania.

Pur configurandosi come un progetto di impatto, si sviluppa inizialmente
secondo una logica privatistica e imprenditoriale, in linea con il background e
Pexpertise del fondatore Antonio Perdichizzi. Quest’ultimo ¢ stato in grado di
condividere la sua visione, creando una rete di organizzazioni e persone illu-
minate, mosse dagli stessi obiettivi di generazione di opportunita per il terri-
torio siciliano, pronte ad investire tempo e risorse nella progettualita di Isola.
Attraverso un’evoluzione graduale ma continua, basata su una governance fles-
sibile incentrata sul potere delle relazioni umane autentiche e sulla volonta di
fare la differenza, Isola Catania si ¢ strutturata ulteriormente nel tempo ed ha
raggiunto risultati significativi, generando un innegabile impatto sul territorio.
Nonostante cio, nella sua fase di sviluppo e crescita, I'iniziativa ha davanti a sé
delle nuove sfide da affrontare di cui gli stakeholder coinvolti sono estremamen-
te consapevoli. Secondo il suo fondatore, la sostenibilita economica e la capacita
di generare un impatto profondo a lungo termine saranno le due grandi sfide
di Isola. Per quanto riguarda la sostenibilita economica, 'obiettivo ¢ quello di
mantenere un equilibrio tra fonti di finanziamento diverse e di aumentare il
valore generato anche al fine di redistribuirlo nel territorio e agli stakeholder, in
forme differenti, contribuendo alla crescita economica locale. Accanto a cio, ¢’é
la grande sfida di continuare a generare un impatto reale, continuando ad essere
piu rilevanti rispetto alle sfide scelte. Su questo tema, emerge anche dagli altri
stakeholder I'importanza di una valutazione di impatto efficace, che combini
misurazioni qualitative e quantitative, trovando un linguaggio comune per gli
stakeholder attuali e potenziali. Per concludere, aggiunge Perdichizzi «insieme
alle due macro sfide di revenue e impatto, le sfide sui progetti saranno farli na-
scere, farli crescere e renderli sostenibili nel tempo» e per far cio un approccio
aperto e multi-stakeholder sara sempre pit necessatrio.

4.7. Conclusioni

L’analisi delle quattro esperienze territoriali approfondite — Dolomiti
Innovation Valley, FOQUS, Hubruzzo e Isola Catania — consente di mettere
a fuoco il ruolo centrale della dimensione imprenditoriale all’interno dei pro-
cessi di Open Social Innovation. In tutti i casi, ’OSI non si configura soltanto
come una strategia di coinvolgimento multi-attore, ma come un vero e proptio
approccio imprenditoriale che consente di mobilitate risorse latenti, costruire
alleanze strategiche e sviluppare soluzioni sostenibili a bisogni sociali localizzati.
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I promotorti — che si tratti di fondazioni, imprese sociali, reti d’impresa o attiva-
tori civici — agiscono con visione, capacita di attrarre investimenti e abilita nel
generare legittimita e consenso.

La selezione dei casi — rappresentativa di diversi contesti geografici e mor-
fologie urbane (aree montane, citta metropolitane e medie) — ¢ stata orientata
a cogliere la varieta delle condizioni organizzative e territoriali entro cui ’'OSI
prende forma. Nonostante le differenze, emergono alcune dimensioni condi-
vise. Innanzitutto, 1 casi attivano spazi ibridi di innovazione che fungono da
piattaforme relazionali, sia fisiche che digitali, in cui avviene la co-produzione
di valore (es. lo spazio rigenerato di FOQUS o ’hub multifunzionale di Isola
Catania). In secondo luogo, ¢ costante la presenza di modelli di governance di-
stribuita, che consentono 'allineamento di attori pubblici, privati e civici, spesso
attraverso pratiche di co-pianificazione, partecipazione estesa e gestione condi-
visa delle risorse.

A livello piu operativo, ogni ecosistema presenta tuttavia delle peculiarita spe-
cifiche, che ne influenzano tanto le performance quanto le prospettive di evolu-
zione. Nel caso di DIV, ad esempio, la complessita della governance territoriale
e la pluralita di enti pubblici coinvolti richiedono una sofisticata capacita di
mediazione istituzionale, mentre la sua collocazione in un’area montana intro-
duce sfide aggiuntive legate all’accessibilita e alla densita relazionale. FOQUS,
al contrario, mostra come un’infrastruttura radicata nello spazio urbano possa
fungere da catalizzatore di capitale sociale, con una forte attenzione alla mixité
tra funzioni produttive, educative e culturali. Hubruzzo si distingue per il forte
legame con il tessuto industriale regionale, posizionandosi come intermedia-
rio tra imprenditorialita locale e modelli di sostenibilita avanzata. Infine, Isola
Catania rappresenta un esempio di rigenerazione civica dal basso, dove attiva-
zione di giovani professionisti e il rientro di talenti espatriati ha dato vita a un’i-
niziativa imprenditoriale capace di articolarsi tra produzione culturale, servizi
digitali e inclusione.

Queste differenze aiutano a comprendere che la scalabilita delle iniziative di
OSI non puo essere pensata come semplice replicabilita meccanica. Piuttosto,
1 progetti osservati suggeriscono una forma di scalabilita per apprendimento e
adattamento, dove la costruzione di legittimita, la capacita di presidiare le reti
territoriali e di integrare diverse logiche (pubblica, privata, civica) rappresen-
tano fattori critici di successo. Anche la sostenibilita economica non dipende
tanto da un modello predefinito, quanto dalla capacita di costruire architetture
organizzative flessibili, capaci di accedere a risorse miste (grants, investimenti,
contributi pubblici, entrate proprie) e di generare fiducia tra i partner.
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The chapter examines how impact measurement enables open social innovation
practices and interventions to better address global challenges that strain heteroge-
nous actors: public administration, traditional companies, non-profit organizations, and
universities. It is framed as a managerial tool that helps actors align goals, coordinate
actions, allocate resources, and foster collective learning. A qualitative study of four
Italian cases explores how impact measurement can be effectively used to govern col-
laborative ecosystems, what barriers and challenges hinder its adoption, and what op-
portunities emerge to strengthen the transformative and sustainable capacity of social

innovation initiatives.

5.1. Il contesto

Nel mondo contemporaneo ci troviamo di fronte a una molteplicita di grandi
sfide globali che mettono sotto pressione i modelli economici, sociali e ambien-
tali consolidati (George et al., 2025). Fenomeni come l'invecchiamento della
popolazione, la crisi climatica, 'urbanizzazione accelerata, le migrazioni forzate,
Paumento delle disuguaglianze e le crisi sanitarie globali, come quella genera-
ta dal Covid-19, evidenziano le fragilita strutturali del sistema socioeconomico
attuale (Ferraro et al., 2015. Queste trasformazioni non solo mettono in crisi
il tradizionale welfare state, nato in un contesto industriale e demograficamente
stabile, ma pongono nuove domande sulle capacita del mercato e dello Stato
di rispondere efficacemente ai bisogni emergenti (Kattel & Mazzuccato, 2018;
Edquist, 2001). L’erosione delle vecchie certezze ha portato a una crisi di fiducia
nelle istituzioni, alimentando tensioni sociali e spinte populiste, in particolare
nei territori pit marginalizzati.

In questo contesto complesso, le strategie internazionali, come I’Agenda
2030 delle Nazioni Unite e le politiche europee (Europa 2020, Horizon Europe,
Green Deal), hanno cercato di delineare un percorso comune verso uno svilup-
po piu sostenibile e inclusivo (Sachs et al., 2022). I’Agenda 2030, in particolare,
definisce diciassette obiettivi di sviluppo sostenibile (SDGs), che abbracciano in
modo integrato le dimensioni ambientali, economiche e sociali, sottolineando
la necessita di un cambiamento trasformativo e universale. Tuttavia, nonostante
I'impegno delle istituzioni, 'attuazione concreta di queste strategie resta fram-
mentata e spesso lontana dalla vita quotidiana delle persone (Howard-Grenville
2021).

Emerge cosi la centralita delle soluzioni “dal basso”, ovvero risposte innova-
tive che nascono da comunita locali, organizzazioni della societa civile, imprese
sociali e forme ibride di collaborazione tra attori pubblici e privati. Queste espe-
rienze di open innovation sociale rappresentano laboratori viventi di trasformazio-
ne che rispondono ai bisogni reali delle persone, spesso in modo piu tempestivo
ed efficace rispetto agli strumenti tradizionali (Chesbrough et al., 20006). La loro
forza risiede nella capacita di creare valore condiviso, costruire legami di fiducia,
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attivare risorse latenti nei territori e generare impatto sociale ed ambientale du-
raturo. Tuttavia, per valorizzare queste esperienze ¢ fondamentale sapetle rac-
contare e, soprattutto, misurare (Arena et al., 2015; Bengo, 2018). La narrazione
dellinnovazione sociale non puo limitarsi alla retorica del “fare bene” o alla te-
stimonianza aneddotica: deve fondarsi su evidenze, metriche di impatto, capaci-
ta di dimostrare il cambiamento generato. Questo significa dotarsi di strumenti
e linguaggi capaci di rendere visibile cio che spesso resta invisibile: la riduzione
delle disuguaglianze, I'inclusione delle persone vulnerabili, la rigenerazione dei
territori, Uempowerment delle comunita. La misurazione dell'impatto sociale, quin-
di, non ¢ solo un esercizio tecnico, ma un atto politico e culturale, che rende
conto della qualita e della legittimita dell’azione sociale.

In parallelo, occorre una nuova narrazione pubblica che riconosca il valo-
re strategico dell'innovazione dal basso come leva di cambiamento sistemico.
Raccontare le soluzioni dal basso significa ribaltare lo sguardo: passare da un
approccio top-down centrato sulle grandi istituzioni, a uno bottom-up che mette al
centro le persone e 1 territori. Significa riconoscere che il cambiamento non si
produce solo con leggi e piani strategici, ma anche e soprattutto con esperienze
concrete, relazioni di prossimita, modelli collaborativi, sperimentazioni sociali.
Le politiche pubbliche dovrebbero quindi aprirsi all’ascolto, alla co-progettazio-
ne, al sostegno delle iniziative civiche, creando un ecosistema favorevole all’in-
novazione sociale (Cappellano et al., 2023).

L’Unione Europea ha iniziato a riconoscere il potenziale trasformativo dell’e-
conomia sociale e dell'innovazione dal basso attraverso iniziative come il Piano
d’Azione per 'Economia Sociale e le “missioni sociali” di Horizon Europe. In
questo quadro, il concetto di “ecosistema” diventa centrale: non basta finan-
ziare singole organizzazioni, ma occorre costruire condizioni sistemiche che
facilitino collaborazione, apprendimento interregionale, accesso alle risorse, di-
gitalizzazione e internazionalizzazione (Commissione Europea, 2022). Si tratta
di un passaggio cruciale: riconoscere la social economy come un attore industriale
a pieno titolo, capace di generare occupazione di qualita, innovazione inclusiva
e resilienza economica. Per rendere tutto cio possibile, serve una nuova capa-
cita di visione e di gestione: servono manager dell'impatto, politiche pubbliche
abilitanti, strumenti di finanza sociale, infrastrutture digitali inclusive, metriche
condivise. Ma soprattutto serve una cultura dellinnovazione che valorizzi la
pluralita delle soluzioni, la sperimentazione, 'apprendimento continuo e la co-
struzione di senso. In sintesi, per affrontare le grandi sfide del nostro tempo
non basta innovare tecnicamente, occorre innovare socialmente. E per fatlo,
dobbiamo imparare a riconoscere, raccontare e misurare cio che davvero genera
cambiamento.
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5.2. La misurazione di impatto sociale

La misurazione dell'impatto sociale si inserisce perfettamente nel contesto
dell’gpen social innovation, poiché le soluzioni innovative hanno spesso come
obiettivo principale la creazione di cambiamenti positivi a livello sociale ed eco-
nomico, ma anche la capacita di affrontare le sfide ambientali (Bengo, 2018).
L’innovazione sociale si riferisce a nuovi modelli, idee, pratiche e politiche che
mirano a soddisfare bisogni sociali insoddisfatti o a risolvere problemi comples-
si, migliorando la qualita della vita e promuovendo I'inclusione sociale. Questi
interventi, pero, per essere veramente efficaci, necessitano di una valutazione
chiara e condivisa dei cambiamenti che generano, affinché possano essere repli-
cati, migliorati o eventualmente adattati ad altri contesti.

La misurazione dell'impatto sociale, infatti, permette di monitorare e analiz-
zare gli effetti concreti delle azioni di innovazione sociale. Questa valutazione ¢
cruciale per dimostrare non solo che le soluzioni innovative hanno avuto degli
effetti positivi, ma anche per capire in che modo e in che misura siano stati
realizzati questi cambiamenti. In altre parole, la misurazione diventa uno stru-
mento che non solo certifica i risultati raggiunti, ma aiuta anche a comprendere
i processi attraverso cui questi risultati sono stati ottenuti (Rawhouser et al,,
2019). Nel campo dell'innovazione sociale, 'impatto non ¢ sempre immediato e
tangibile. A differenza degli approcci tradizionali che si concentrano su risultati
economici diretti e misurabili, 'innovazione sociale tende a produrre effetti che
si manifestano nel lungo periodo, come I'inclusione di gruppi vulnerabili, la cre-
azione di nuove opportunita di lavoro, o il miglioramento della coesione sociale
nelle comunita (Philips et al., 2015). La misurazione dell'impatto, in questo caso,
deve andare oltre i tradizionali indicatori di performance, come la produttivita
o il ritorno economico, per includere anche variabili piu difficili da quantifica-
re ma altrettanto rilevanti, come il cambiamento nelle attitudini delle persone,
Vempowerment delle comunita o la creazione di nuove reti di supporto sociale.
Per affrontare questa sfida, si utilizzano approcci metodologici che permettono
di tracciare il cambiamento generato. Ad esempio, l'utilizzo della “Teoria del
Cambiamento” (Theory of Change) aiuta a delineare chiaramente come le attivita
di un’organizzazione porteranno a specifici risultati sociali e, successivamente, a
impatti. In questo quadro, ¢ importante distinguere tra oufput, che si riferiscono
ai risultati diretti e misurabili delle attivita, e outcome, che rappresentano 1 cambia-
menti pit ampi, spesso piu duraturi, che derivano da questi risultati (Anderson,
2004). L’impatto, dunque, ¢ il cambiamento piu profondo e trasformativo che
si verifica a livello sociale, economico o ambientale come conseguenza diretta
delle azioni intraprese.

Un altro aspetto fondamentale nella misurazione dell'impatto sociale ¢ il con-
cetto di “intenzionalita”. Un intervento innovativo non puo essere considerato
un successo solo se porta a un cambiamento positivo, ma deve esserci anche
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una chiara intenzione di affrontare una problematica sociale specifica, con un
approccio progettato per ottenere determinati risultati. In altre parole, misurare
I'impatto sociale non riguarda solo I'osservazione dei cambiamenti, ma anche
la verifica se questi cambiamenti erano parte di un piano strategico ben defini-
to. Questo concetto ¢ strettamente legato al principio di “addizionalita”, che
riguarda la valutazione di quanto un’azione abbia effettivamente contribuito a
un miglioramento rispetto a cio che sarebbe accaduto senza Iintervento. La
misurazione dell’impatto sociale, quindi, non ¢ solo un esercizio tecnico, ma
diventa un elemento fondamentale per guidare il cambiamento e per costruire
la legittimita e la sostenibilita delle iniziative di innovazione sociale. Inoltre, con-
sente alle organizzazioni di imparare dai propri errori e successi, migliorando
continuamente i loro modelli e le loro pratiche. Misurare 'impatto permette
anche di attrarre investimenti e risorse, poiché fornisce una base solida per di-
mostrare che I'innovazione sociale non € solo una buona intenzione, ma ha reali
e tangibili effetti positivi sulla societa.

Misurare I'impatto ¢ fondamentale per diverse ragioni. In primo luogo,
consente di verificare se gli obiettivi sociali e ambientali prefissati sono stati
raggiunti. La misurazione dell'impatto fornisce infatti una base oggettiva per
dimostrare I'efficacia delle politiche e delle azioni intraprese, contribuendo a
glustificare il valore delle risorse investite e il ritorno che queste hanno generato
sulla societa e sul’ambiente. Inoltre, aiuta a migliorare la trasparenza e la rendi-
contabilita, aspetti cruciali in un contesto economico e politico in cui la fiducia
dei consumatori e degli investitori ¢ sempre piu legata alla capacita di dimostrare
concretamente gli impatti positivi generati dalle proprie attivita.

Dal punto di vista delle politiche pubbliche e degli investimenti, la misura-
zione dell'impatto ¢ fondamentale per allinearsi con gli obiettivi globali di svi-
luppo sostenibile, come i diciassette SDGs (Sustainable Development Goals) delle
Nazioni Unite, e per rispondere alla crescente domanda di pratiche aziendali e
finanziarie responsabili. Le istituzioni, infatti, stanno intensificando ’adozione
di regolamenti che richiedono la misurazione degli impatti sociali e ambientali,
con Pobiettivo di promuovere una maggiore sostenibilita nelle pratiche di inve-
stimento e nei modelli di business.

Se la misurazione di impatto sociale ¢ un elemento che ormai ¢ ben defini-
to e ampiamente studiato rispetto alle organizzazioni che lavorano nel campo
dell’innovazione sociale, ¢ importante sottolineare come questo strumento ab-
bia del potenziale non solo in termini di rendicontazione dei risultati ma anche
come elemento di gestione delle relazioni e strumento che permette agli attori
di costruire un ecosistema allineando obiettivi, missioni, rischi e responsabilita.
La misurazione di impatto sociale come elemento gestionale e trasformativo
puo quindi essere un mezzo cruciale per mettere insieme attori diversi, farli
dialogare e interrogare sui propri interventi (Tropeano et al., 2024) e attivare,
quindi, ecosistemi di gpen social innovation focalizzati sulla generazione di impatto
sociale intenzionale, addizionale e misurabile.
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5.3. La misurazione di impatto sociale e gli ecosistemi di
open social innovation

N

Per i motivi sopra menzionati, la misurazione dell'impatto ¢ strettamente
legata al concetto di open social innovation. Solo attraverso una misurazione ac-
curata e trasparente dell’impatto ¢ possibile garantire che I'innovazione sociale
raggiunga i suoi obiettivi di cambiamento e possa essere riprodotta in contesti
diversi. Inoltre, con 'evolversi delle normative e delle pratiche internazionali,
la misurazione dell'impatto diventa sempre pit un requisito fondamentale, non
solo per le organizzazioni che operano nel settore non profit, ma anche per
le aziende e gli investitori che desiderano essere parte di una nuova economia
sostenibile, inclusiva e responsabile.

L’obiettivo di questo capitolo ¢ esplorare come la misurazione dell'impatto
sociale svolga un ruolo fondamentale negli ecosistemi dell’innovazione socia-
le, andando oltre la semplice rendicontazione dei risultati e diventando uno
strumento cruciale per la gestione e l'attivazione di ecosistemi collaborativi. La
ricerca ha provato a rispondere ad una serie di domande:

1. In che modo la misurazione dell'impatto, in un contesto di OSI, estende il

suo ruolo strategico nella gestione e nel coordinamento degli ecosistemi?

2. Come la capacita di misurare 'impatto consente alle organizzazioni di

tracciare i progressi, identificare punti di forza e aree di miglioramento, e
adattare continuamente le loro azioni per massimizzare gli effetti positivi?

3. In che modo la misurazione dell'impatto funge da strumento di gestione,

facilitando il dialogo tra 1 vari attori e supportando I'allocazione efficace
delle risorse?

5.4. La metodologia

Per studiare in modo approfondito il ruolo della misurazione dell’impatto
sociale negli ecosistemi di social innovation, sono state condotte interviste semi
strutturate a un campione selezionato di attori coinvolti in iniziative di innova-
zione sociale. Queste interviste hanno permesso di raccogliere esperienze diret-
te e riflessioni sul ruolo che la misurazione gioca non solo come strumento di
rendicontazione, ma anche come leva per la gestione e il miglioramento degli
ecosistemi collaborativi. Le interviste sono state portate avanti rispetto a quat-
tro casi studio principali, dove la misurazione di impatto sociale ¢ stata applicata
o meno (Yin, 2003). Ciascun caso ¢ stato analizzato con metodi di analisi quali-
tativa secondo le dimensioni proposte dal framework teorico del PRIN riportato
nelle sezioni precedenti.

I quattro casi selezionati sono:
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1. Centrale Fies: un centro di ricerca per le pratiche performative contempora-
nee, che sviluppa i suoi progetti all'interno di una centrale idroelettrica di
inizio Novecento, situata nel comune di Dro (Trento).

2. Factory Grisi: Hub creativo che ospita imprese culturali e creative in una
ex caserma dei Vigili del Fuoco, promuovendo la rigenerazione urbana
attraverso la cultura e 'innovazione.

3. Gruppo Goel- un consorzio che opera in Calabria con 'obiettivo di pro-
muovere il cambiamento sociale ed economico attraverso iniziative etiche
e sostenibili.

4. Portinerie di Comunita: un ecosistema aperto e informale di OSI, un modello
innovativo che integra attivita sociali e culturali per la creazione di una
comunita piu coesa.

I dati raccolti sono stati codificati e analizzati tematicamente utilizzando il
software Nvivo. L’analisi tematica ha permesso di individuare i principali temi
emergenti riguardo alle pratiche di misurazione dell'impatto sociale e il loro
utilizzo nei contesti di gpen innovation (Jackson & Kolla, 2012. Questo approccio
ha reso possibile mappare le varie dimensioni della misurazione dell’'impatto,
identificando come essa contribuisce alla costruzione di fiducia, alla definizione
di obiettivi comuni e all’ottimizzazione dei processi interni agli ecosistemi di
innovazione sociale.
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5.6. La misurazione: opportunita e sfide per gli ecosiste-
mi di open innovation

Rispondendo ai vari obiettivi della ricerca sul tema della misurazione di im-
patto sociale, emergono diversi elementi fondamentali riguardo al modo in cui
essa viene oggi impiegata e al ruolo strategico che puo assumere in contesti di
open social innovation. Dal casi studio analizzati si evidenzia come la misurazione
dell’'impatto sociale venga prevalentemente utilizzata come strumento comuni-
cativo e di legittimazione verso gli stakeholder piuttosto che come leva per un
management integrato e strategico dell'impatto. Nel caso di Centrale Fies, ad
esempio, la misurazione dell'impatto sociale € riconosciuta come importante ma
la sua implementazione ¢ ancora limitata a scopi comunicativi verso 1 partner e
1 finanziatori, senza che cio si traduca in una vera e propria strategia di gestione
e sviluppo dell'impatto. La mancanza di metodologie dedicate e di un approccio
strutturato alla misurazione impedisce di sfruttare pienamente il potenziale di
questo strumento all'interno dell’ecosistema culturale e innovativo che Centrale
Fies orchestra. In modo simile, il consorzio Factory Grisi mostra un interesse
verso la misurazione dell'impatto, ma questa non ¢ ancora attivamente imple-
mentata, a causa di limiti legati a risorse e incentivi. Cio riflette una situazione
diffusa in molte realta creative, dove I'urgenza di sostenere I’attivita imprendito-
riale e la mancanza di risorse dedicate relegano la misurazione dell'impatto a un
tema ancora da sviluppare. Diverso ¢ il caso di GOEL - Gruppo Cooperativo,
dove la misurazione dell'impatto sociale assume una funzione comunicativa e di
adpocacy molto forte: essa serve a dimostrare che un modello di impresa sociale
etica e sostenibile ¢ possibile anche in un contesto particolarmente carico di
sfide socio-economiche legate alla presenza della criminalita organizzata, come
la Calabria. Qui la misurazione diventa un potente strumento di narrazione e
di empowerment territoriale, con bilanci sociali pubblicati che raccontano concre-
tamente i risultati raggiunti. Nel modello delle Portinerie di Comunita® pro-
mosso da RICP, la misurazione dell'impatto sociale viene invece adottata come
strumento strategico per valutare e rendicontare le attivita realizzate, ma anche
per favorire il dialogo e la co-progettazione tra gli attori dell’ecosistema. In que-
sto caso, la misurazione ¢ funzionale alla replicabilita e scalabilita del modello
di social franchising, elemento chiave per la sostenibilita e diffusione dell’inno-
vazione sociale.

5.6.1. Misurazione di impatto sociale come elemento di legittimita

Nei progetti analizzati, la misurazione dell’impatto sociale si configura come
uno strumento imprescindibile di legittimazione, che consente agli attori coin-
volti di dimostrare in modo tangibile il valore, la rilevanza e 'efficacia delle
proprie iniziative. Attraverso la misurazione, le organizzazioni possono for-
nire evidenze concrete del cambiamento sociale prodotto, rafforzando cosi la
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propria credibilita e la fiducia degli stakeholder, siano essi finanziatori, partner
istituzionali o comunita beneficiarie.

Un esempio emblematico di questo ruolo ¢ rappresentato dal GOEL -
Gruppo Cooperativo, dove la misurazione assume una funzione strategica
centrale. In questo contesto, la trasparenza e la sistematicita nella rendiconta-
zione dell'impatto diventano strumenti fondamentali per attestare 'efficacia di
un modello imprenditoriale che coniuga etica e sostenibilita economica, oppo-
nendosi attivamente alla criminalita organizzata. La pubblicazione regolare di
bilanci sociali dettagliati permette di rendere accessibili e verificabili i risultati
ottenuti, alimentando la fiducia non solo all’interno della rete di cooperative e
imprese sociali, ma anche verso P'esterno, comprese le istituzioni pubbliche e i
finanziatori. Questo processo di rendicontazione rappresenta un elemento chia-
ve per costruire e rafforzare la reputazione del progetto, sostenendo l'identita
collettiva e la missione sociale che lo caratterizzano. Allo stesso modo, in realta
come Centrale Fies, la misurazione dell'impatto sociale ¢ riconosciuta come uno
strumento importante per legittimare le attivita svolte, in particolare presso gli
stakeholder pubblici e privati coinvolti nel finanziamento e nel supporto delle
iniziative culturali. Tuttavia, in questo caso, la misurazione si colloca ancora
principalmente come uno strumento comunicativo, con un impiego meno inte-
grato all’interno di una strategia complessiva di gestione e sviluppo dell'impatto.
Cio evidenzia come, nonostante il riconoscimento del suo valore, permangano
margini di miglioramento nell’adozione di pratiche di misurazione piu siste-
matiche e strategiche che possano rafforzare ulteriormente la legittimita e la
sostenibilita delle iniziative. In altre parole, per le organizzazioni intervistate, la
misurazione dell'impatto sociale, oltre a fornire dati e indicatori, gioca un ruolo
cruciale nel processo di costruzione di legittimita sociale e istituzionale, contti-
buendo a trasformare le azioni innovative in esperienze riconosciute, sostenute
e replicabili.

5.6.2. Misurazione di impatto sociale come elemento di comuni-
cazione e consapevolezza

La misurazione dell'impatto sociale riveste un ruolo centrale non solo come
strtumento di verifica, ma soprattutto come leva strategica di comunicazione
verso gli stakeholder, contribuendo in modo significativo ad accrescere la con-
sapevolezza sull’importanza e sul valore reale delle iniziative sociali e culturali
e dei problemi sociali di cui si occupano. La capacita di raccogliere, analizzare
e condividere dati chiari e credibili sull'impatto prodotto permette di costruire
un dialogo aperto e trasparente tra i diversi attori dell’ecosistema, facilitando
Iallineamento di bisogni, aspettative e obiettivi comuni.

Nel caso delle Portinerie di Comunita® gestite dalla Rete Italiana di Cultura
Popolare (RICP), questa dimensione emerge con particolare evidenza. La mi-
surazione sistematica dell'impatto diventa uno strumento cruciale per facilitare
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la cooperazione tra enti pubblici, realta associative, soggetti privati e cittadini,
promuovendo non solo una maggiore trasparenza, ma anche un rafforzamento
del senso di comunita e della responsabilita collettiva. La condivisione delle in-
formazioni di impatto sociale contribuisce infatti a generare fiducia reciproca e
a stimolare la partecipazione attiva, rendendo piu efficaci le azioni congiunte e
consolidando la rete di relazioni all’interno dell’ecosistema. Analogamente, nel
progetto Factory Grisu, sebbene la misurazione dell'impatto sociale non sia an-
cora pienamente strutturata e implementata, ¢ riconosciuta come una potenzia-
le risorsa strategica per migliorare la comunicazione del valore generato dall’a-
zione imprenditoriale e culturale. La disponibilita di dati di impatto concreti e
condivisi rappresenta infatti un elemento chiave per sensibilizzare e coinvolgere
partner, investitori e altri stakeholder, favorendo un maggiore riconoscimento e
supporto alle attivita svolte. La misurazione diventa cosi un ponte tra la dimen-
sione sociale e quella economica, capace di tradurre in termini comprensibili e
tangibili la complessita e 'innovazione insite nel lavoro delle imprese culturali
e creative. In altre parole, la misurazione dell'impatto sociale non ¢ percepita
dagli attori come un semplicemente strumento di rendicontazione, ma come
un elemento fondamentale per costruire una narrazione partecipata e condi-
visa, capace di valorizzare il contributo sociale delle iniziative e di rafforzare la
coesione e la collaborazione all’interno degli ecosistemi di innovazione sociale.

5.6.3. Misurazione di impatto sociale come moltiplicatore di
risorse

La capacita di misurare e rendicontare I'impatto sociale rappresenta un fat-
tore chiave in grado di agire come un vero e proprio moltiplicatore di risorse,
ampliando significativamente le opportunita di accesso a finanziamenti di diver-
sa natura, sia pubblici che privati, inclusi strumenti finanziari innovativi come
Vimpact investing. Una rendicontazione trasparente, tigorosa e sistematica dell’im-
patto prodotto permette infatti di costruire fiducia tra i diversi stakeholder, quali
enti pubblici, fondazioni, investitori sociali e finanziatori privati, rendendo piu
credibile e tangibile il valore sociale generato dai progetti.

Nel modello di GOEL - Gruppo Cooperativo, questa dimensione assume
un rilievo particolare. La pubblicazione regolare di bilanci sociali dettagliati e
la condivisione di dati chiari sull'impatto raggiunto non solo migliorano la tra-
spatenza verso la comunita e gli attori esterni, ma facilitano anche l'ingresso in
circuiti di finanziamento diversificati e strutturati. Per esempio, GOEL ¢ riusci-
to a ottenere mutui a lungo termine da istituti bancari come Banca Prossima e
a ricevere contributi da fondazioni di rilievo, quali Fondazione Con il Sud, che
hanno permesso di avviare e sostenere progetti di ampio respiro che, senza un
sistema solido di misurazione e rendicontazione, avrebbero incontrato notevoli
difficolta di finanziamento. Questo approccio integrato tra misurazione e stra-
tegia finanziaria aumenta la sostenibilita economica complessiva delle iniziative,
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consentendo di pianificare e scalare interventi con un impatto sociale sempre
pit ampio e duraturo. Analogamente, pet il progetto Portinerie di Comunita®
la misurazione dellimpatto rappresenta una leva strategica essenziale per la
transizione verso nuovi modelli di finanziamento. Sebbene ancora in fase em-
brionale, il settore sta muovendo i primi passi verso 'adozione di strumenti di
impact investing, che combinano ritorni finanziari con obiettivi sociali e ambien-
tali. La capacita di fornire dati quantitativi e qualitativi sull’efficacia delle azioni
permette di attrarre investitori interessati a sostenere iniziative con una chiara e
dimostrabile generazione di valore sociale.

5.6.4. Misurazione di impatto sociale come elemento di complessita

Nonostante i numerosi vantaggi e il ruolo strategico riconosciuto alla mi-
surazione dell’impatto sociale, questa si presenta come una sfida complessa e
articolata soprattutto dal punto di vista operativo. La raccolta e 'analisi dei dati
necessari per valutare efficacemente 'impatto generato richiedono infatti un
impegno significativo, sia in termini di risorse che di competenze specifiche. In
ecosistemi aperti e dinamici, caratterizzati dalla pluralita di attori, dalla varieta di
interventi e dalla complessita delle dinamiche sociali, la misurazione assume una
complessita ancora maggiore.

Uno dei principali ostacoli risiede nella difficolta di raccogliere dati affida-
bili e coerenti, che siano rappresentativi dell’effettivo cambiamento sociale
prodotto. Questo diventa particolarmente critico quando si tratta di misurare
impatti a medio-lungo termine, che possono manifestarsi in modo graduale o
non lineare, e che richiedono quindi strumenti e metodologie capaci di coglie-
re trasformazioni spesso invisibili o difficilmente quantificabili. La necessita di
monitorare indicatori qualitativi, oltre che quantitativi, rende indispensabile un
approccio metodologico sofisticato, che sappia integrare diversi tipi di dati e
fonti informative. A questa complessita si aggiunge la questione delle compe-
tenze tecniche: la raccolta, 'elaborazione e Iinterpretazione dei dati richiedono
profili professionali specifici, spesso non presenti all'interno delle organizzazio-
ni coinvolte negli ecosistemi di gpen social innovation. Molte realta, soprattutto le
piu piccole o emergenti, si trovano cosi a dover affrontare un gzp di competenze
che limita la loro capacita di implementare sistemi di misurazione rigorosi e
strutturati. Questo comporta un ulteriore investimento in formazione e acquisi-
zione di strumenti tecnologici adeguati, che non sempre ¢ sostenibile in assenza
di risorse dedicate o di supporto esterno.

Nel caso concreto di Centrale Fies, ad esempio, emergono chiaramente que-
ste criticita. La difficolta nel monitorare cambiamenti sociali e relazionali che si
sviluppano nel lungo periodo si somma alla necessita di sviluppate competenze
tecniche adeguate alla raccolta e ’analisi dei dati. Questi limiti rappresentano un
freno significativo per una misurazione efficace e puntuale dell'impatto, e sot-
tolineano 'importanza di accompagnare i processi di innovazione sociale con
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investimenti mirati nella capacita di misurazione. Analogamente, ’esperienza di
Factory Grisu mette in luce come la scarsita di risorse economiche e la mancan-
za di incentivi strutturati rendano difficile adottare metodologie di misurazione
piu articolate e sistematiche. Questa condizione genera un circolo vizioso, in
cui la mancanza di dati certi ostacola la valorizzazione dell’impatto prodotto e
limita la possibilita di attrarre nuovi investimenti o di rafforzare la fiducia tra i
diversi attori coinvolti. In aggiunta, la complessita tecnica della misurazione im-
pone I'adozione di metodologie adeguate e strumenti innovativi, spesso basati
su tecnologie digitali avanzate, capaci di facilitare la raccolta e I’elaborazione dei
dati in modo integrato e in tempo reale.

5.7. Conclusioni

Un elemento comune a tutti i casi analizzati ¢ il ruolo cruciale che la misu-
razione di impatto sociale puo svolgere come facilitatore di dialogo e collabo-
razione tra attori pubblici, privati e del terzo settore all’interno di ecosistemi di
open social innovation. In queste reti complesse e dinamiche, la capacita di misurare
e comunicare 'impatto sociale non si limita a una funzione di rendicontazione,
ma si trasforma in un vero e proprio strumento strategico.

In particolare, la misurazione dellimpatto estende il suo ruolo strategico
nella gestione e nel coordinamento degli ecosistemi, diventando un punto di
riferimento condiviso che otienta le azioni collettive e favorisce lintegrazio-
ne e lallineamento tra attori diversi, spesso con priorita e approcci differenti.
Questa dimensione strategica consente di superare la frammentazione e di cre-
are sinergie, rafforzando la capacita dell’ecosistema di rispondere efficacemente
a bisogni sociali complessi attraverso processi di co-creazione e innovazione
aperta. La capacita di misurare 'impatto consente inoltre alle organizzazioni di
tracciare in modo rigoroso e continuo i progressi rispetto agli obiettivi sociali
e ambientali, offrendo una fotografia chiara e aggiornata delle performance.
Questo monitoraggio costante permette di individuare tempestivamente pun-
ti di forza su cui fare leva e criticita che necessitano di interventi correttivi,
rendendo possibile un adattamento flessibile e dinamico delle strategie e delle
attivita. In questo modo, la misurazione diventa uno strumento fondamentale
per promuovere un miglioramento continuo, massimizzando gli effetti positivi
generati dall’ecosistema.

Sul piano gestionale, la misurazione dell'impatto funge da collante e da fa-
cilitatore del dialogo tra i diversi attori, creando un linguaggio comune e una
base di fiducia su cui costruire relazioni collaborative. Essa supporta inoltre
una piu efficiente allocazione delle risorse, orientandole verso iniziative e pro-
getti che dimostrano di avere un impatto sociale rilevante e misurabile. Questo
rende possibile ottimizzare gli investimenti e le energie, evitando sprechi e raf-
forzando la sostenibilita dell’intero ecosistema. Attraverso la trasparenza e la
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responsabilita attivate dai processi di misurazione, si favorisce infine una go-
vernance piu inclusiva e partecipativa, in cui tutti gli stakeholder sono coinvolti
nella definizione e nel perseguimento degli obiettivi comuni.

Tuttavia, i casi analizzati mostrano come queste potenzialita siano spesso
frenate da ostacoli strutturali quali la frammentazione degli attori, la carenza di
competenze specifiche per la misurazione, risorse limitate e modelli di gover-
nance non sempre adeguati e inclusivi. Nonostante cio, la misurazione di im-
patto contribuisce significativamente a consolidare una narrazione condivisa e
a rafforzare la coesione interna dell’ecosistema, attivando meccanismi di traspa-
renza e responsabilita che rendono piu visibile e tangibile il valore sociale gene-
rato. Questo aumento di visibilita facilita 'attrazione di risorse finanziarie e non
finanziarie e sostiene il cambiamento sociale e ambientale su scala pit ampia.

La ricerca mette in luce che, sebbene la misurazione dell'impatto sociale sia
sempre piu riconosciuta come una pratica necessaria nei processi di open social
innovation, la sua piena integrazione nelle strategie di gestione e sviluppo degli
ecosistemi resta ancora una sfida aperta. Attualmente essa ¢ spesso impiegata
come uno strumento di comunicazione e legittimazione esterna, mentre il suo
potenziale come leva per una governance collaborativa e per modelli di finan-
zlamento innovativi rimane parzialmente inespresso. Per valorizzare appieno il
ruolo della misurazione d’impatto sociale ¢ quindi essenziale investire in com-
petenze tecniche e metodologiche avanzate, nonché sviluppare modelli di go-
vernance inclusivi che favoriscano la partecipazione attiva e consapevole di tutti
gli stakeholder. Solo in questo modo la misurazione potra diventare un vero
motore di innovazione sociale, capace di sostenere la crescita e la sostenibilita
degli ecosistemi di gpen social innovation nel lungo periodo.
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Negli ultimi anni, il concetto di innovazione sociale aperta ha catturato Iat-
tenzione, sempre crescente, degli attori infra-governamentali, attori pubblici,
di imprese appartenenti al settore privato, ma anche del mondo accademico
(Chesbrough & Di Minin, 2014; Phills et al., 2008). L'innovazione sociale aper-
ta, infatti, ¢ uno strumento attraverso cui poter rispondere in modo efficace ed
efficiente ai grandi problemi, le cosiddette grand challenges (Cucino et al, 2025;
Voegtlin et al., 2021), caratterizzati da una evidente e significativa complessita
sistemica che caratterizzano la nostra societa e il nostro sistema economico
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(George et al, 2016). Tali problemi complessi, denominati anche con il termine
di wicked problems (Rittet]l & Weber, 1973) richiedono sforzi collaborativi da parte
di una ampia ed eterogenea gamma di stakeholder — istituzioni pubbliche, im-
prese, organizzazioni della societa civile e cittadini — con I'obiettivo di risponde-
re in maniera efficace, inclusiva e sostenibile (Bryson et al., 2017; Chesbrough,
2004; Hartley et al., 2013; Voorberg et al., 2015).

Per raggiungere tali obiettivi, 'innovazione sociale aperta agisce sulle rela-
zioni, le regole e le posizioni degli stakeholder coinvolti nel processo stesso
di innovazione, attraverso partecipazione, scambio e collaborazione aperta e
collaborativa tra gli stessi (Voorberg et al. 2016). In un contesto che prevede
P'obiettivo di co-creare valore sociale insieme ad una ampia gamma di stakehol-
der e di lavorare simultaneamente su logiche multi-attore e multilivello, diventa
essenziale tenere in considerazione anche e soprattutto il contesto locale di rife-
rimento, per un’innovazione place-based, in grado di generare I'impatto auspicato
sulle comunita destinatarie dei risultati di processi di innovazione sociale aperta.

La presente monografia prende le mosse da queste considerazioni ed ¢ il risul-
tato di un progetto di rilevante interesse nazionale (PRIN) di durata pluriennale
dal titolo “Open Social Innovation for a Next Generation of Public Governance”, defi-
nito e sviluppato da team appartenenti a quattro Universita italiana: Universita
di Milano Bicocca (Capofila), Universita di Bergamo, Politecnico di Milano e
LUISS. 11 PRIN, finanziato dal Ministero dell’Universita e della Ricerca italiano,
ha visto un coinvolgimento progressivo di ricercatori e innovatori sociali di-
slocati sul territorio italiano che sono stati coinvolti nelle attivita di rilevazione
dati e interviste. In particolare, i gruppi di ricerca hanno studiato e analizzato
casi esemplari di innovazione sociale aperta caratterizzanti I'intero territorio
nazionale a forte connotazione locale (place-based), attraverso quattro lenti: go-
vernance del settore pubblico, finanza sociale, imprenditorialita, e sistemi di
misurazione e gestione dell’impatto sociale. In particolare, il lavoro di ricerca
ha avuto 'obiettivo di identificare i processi e meccanismi che risultano essere
rilevanti e caratterizzanti dell’innovazione sociale aperta e di esplorare in che
modo vengono coinvolti e gestiti stakeholder con aspettative, mentalita, lin-
guaggi eterogenei tra loro.

In questo capitolo conclusivo, sintetizziamo e integriamo i risultati principali
emersi dai casi analizzati, offrendo una visione olistica dell’innovazione sociale
aperta attraverso il confronto ragionato delle evidenze empiriche rilevate dai di-
versi team dell’Universita di Milano Bicocca, Universita di Bergamo, Politecnico
di Milano e LUISS. Particolare attenzione ¢ data ai temi chiave emersi dall’a-
nalisi delle condizioni abilitanti, le criticita e le prospettive future dell'innova-
zione sociale aperta italiana, ovvero: a) il ruolo trasformativo e legittimizzante
dell’attore pubblico come potenziale ente promotore di processi di innovazione
sociale aperta; b) 'imprenditorialita per la costruzione di ecosistemi di innova-
zione sociale ibridi; ¢) Iattore finanziario come agente del cambiamento e della
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crescita delle iniziative di innovazione sociale aperta; d) i sistemi di misurazione
di impatto sociale. Questi elementi sono per noi lenti fondamentali attraverso
cui costruire una narrativa “sull’impatto sociale” che guidi in maniera program-
matica i processi di crescita e sviluppo delle iniziative monitorate. La Tabella 1
riassume i casi analizzati secondo le diverse dimensioni di analisi e tiene in con-
siderazione il peso e il ruolo dell’attore pubblico nell’iniziativa; la finanza, inve-
ce, ¢ stata classificata considerando Peterogeneita delle fonti di finanziamento;
I'imprenditorialita ¢ stata valutata in base al peso degli attori privati coinvolt,
e infine, I'impatto sociale secondo la presenza e il livello di strutturazione dei
relativi sistemi di misurazione.

Tabella 6.1: Sintesi casi studio e dimensioni di analisi, elaborata dagli autori.

Casi studio / Presenza Eterogeneita fondi | Imprenditorialita | Sistemi di
dimensione attore di finanziamento misurazione
analizzata pubblico d’impatto
Albergo Diffuso ®® ® ®® ®®
Madre Project @® ®e® OIC[O)] @®
Casa del Parco @@® ®® ®® ®®
Adamello
Borgo Futuro OICIO) ®® @® ®
Cotti in Fragranza ® ® ®e® OJO)
Base Milano ®®® ®®® ®® @®®
Fondazione La ® [CIOIO] @0® (OJOI0]
Rotonda
Progetto Quid @®® [OJOIO] (OJOIO] OJOIC)
Dolomiti Innova- ®@e® (CJOIC ®® OJO)
tion Valley
FOQUS ® ®® (OJOIC) @®®
Hubruzzo ® ® ®©0® ®
Isola Catania ® @@ @@® @®
Centrale Fies ® ®® ®® ®
Rete Italiana [CI0] [CICIO)] [CIOIO] (OJCIO]
Cultura Popolare
Factory Gristt @® @@ OICLO)] ®
Consotzio Goel ®@® ® ® @®
Legenda

Alto ®e®®

Medio ®®

Basso ®
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La prospettiva adottata ¢ quella dell'interdisciplinarita e della trasformazione
sistemica, con uno sguardo attento alla dimensione territoriale e alla co-pro-
duzione di valore sociale. Il capitolo si chiude con l'identificazione di nuove
opportunita di ricerca e delle implicazioni sia per la comunita accademica che
per quella professionale. Di seguito, una discussione olistica delle diverse di-
mensioni, con I'identificazione dei temi piu rilevanti per ognuna.

Tema 1. Il ruolo trasformativo e legittimizzante dell’atto-
re pubblico come potenziale ente promotore di processi
di innovazione sociale aperta

Partendo dall’assunto per cui la governance del settore pubblico, efficace ed
efficiente, debba tenere in considerazione le relazioni e le posizioni detenute
dall’intero set di stakeholder coinvolti nel processi di innovazione sociale aperta
(Borgonovi & Mussari 2011; Ferlie & Ongaro 2015), i casi analizzati hanno
studiato il modo attraverso cui l’attore pubblico crea le condizioni attraverso
processi amministrativi come bandi per la gestione di spazi di proprieta pub-
blica (ad esempio, caso BASE Milano e Casa del Parco Adamello), legittima e
riconosce normativamente (ad esempio, Albergo Diffuso Sextantio), e finanzia
(ad esempio, Portinerie di comunita®) le attivita dell’ecosistema di innovazione
sociale aperta in cui opera, diventando promotore di nuove forme efficaci ed
efficienti di governance (e.g. Koppenjan & Klijn 2004; Meneguzzo & Cepiku
2008; Mongelli et al. 2019).

I casi mettono in discussione la tradizionale concezione dell’attore pubbli-
co unicamente come attore centrale nel finanziamento di nuove iniziative che
intendono creare valore pubblico e identificano, sempre piu, una funzione di
attore facilitatore, co-progettista e attivatore di reti. In casi come la Casa del
Parco Adamello, I'attore pubblico crea anche le condizioni istituzionali in cui
gli altri attori rilevanti nel processo di innovazione sociale aperta — istituzioni
pubbliche, imprese, organizzazioni della societa civile e la comunita di cittadini
— saranno coinvolti. Inoltre, in casi come Albergo Diffuso Sextantio, 'attore
pubblico definisce le regole di ingaggio degli stakeholder e ne identifica il ruolo
all’interno della comunita. Nel caso di Portinerie di Comunita®, infine, ’attore
pubblico collabora anche con altri enti locali territoriali, scuole e biblioteche per
implementare progetti culturali e educativi.

In linea con quanto definito da Moore (1995), ’attore pubblico deve essere
in grado di sviluppare forti capacita di produzione di valore pubblico, non solo
rispondendo alla domanda sociale, ma contribuendo a ridefinirla, co-costruen-
do nuovi processi che possano creare valore. Inoltre, puo diventare il fulcro di
un sistema di governance collaborativa, basata su processi deliberativi, condi-
visione del potere decisionale e responsabilita diffusa (Ansell & Gash, 2008).
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Cio implica un superamento delle logiche tradizionali di erogazione di servizi
pubblici verso una concezione dell’innovazione sociale generativa e relazionale
(Donati, 2011), in cui le comunita diventano co-produttrici di soluzioni e in
cui il ruolo dell’attore pubblico, diviene quello di un meta-governor che regola i
processi di innovazione sociale aperta, implementando e proponendo strategie,
attive o passive, che piu si addicono al problema sociale da gestire (Sorensen &
Torfing 2017). Chiaramente, in questo contesto, 'ente pubblico, attraverso la
propria azione pubblica, ¢ soggetto a una forte tensione tra logiche istituzionali
consolidate e nuove modalita di governance orizzontale richieste nei processi di
innovazione sociale aperta. Imperativo, per la gestione efficace di tale tensione,
¢ riuscire a implementare e gestire un cambiamento profondo nelle modalita di
definizione delle priorita, nella cultura organizzativa e negli strumenti operativi
utilizzati e utilizzabili per il raggiungimento di risultati sociali.

Tema 2. L’attore finanziario come agente del cambia-
mento e della crescita delle iniziative di innovazione so-
ciale aperta

Similarmente a forme di innovazione aperta tradizionale, anche le iniziative
di innovazione sociale aperta necessitano di risorse finanziarie per poter essere
avviate e crescere. Lo studio dei casi presentati in questa monografia identica
spesso l'attore privato come motore di cambiamento. Contrariamente a quanto
visto fino a pochi decenni fa, quando le iniziative sociali tendevano ad essere
finanziate e sostenute continuativamente prevalentemente da parte di attori pub-
blici (comuni, province, regioni), le iniziative di innovazione sociale aperta richie-
dono Tattivazione di un modello di business che sia in grado di auto-generare
ricavi attraverso cui supportare le attivita portate avanti dall’innovatore sociale e
coprire i costi di gestione (Mair e Marti, 2006) attivando, al contempo, rapporti
finanziari con attori privati come corporate, fondazioni erogatrici private, fino ad
arrivare a forme piu evolute e sofisticate di finanziamento quali la finanza ad im-
patto (Nicholls, 2008). L’obiettivo ¢ incanalare risorse economiche, su periodi di
tempo dilatati, verso quelle iniziative che abbiano il maggior potenziale di repli-
cabilita sistemica al di 1a dell’azione degli enti e delle comunita promotrici (Letts
et al., 1997). La logica, qui, non ¢ piu quella dello sviluppo di progetti singoli,
come avveniva in passato, ma di progetti imprenditoriali con forti aspirazioni di
crescita che abbiano una visione e degli obiettivi compatibili con i bisogni dei
beneficiari e le risorse a disposizione del promotore dell’iniziativa. I’analisi rivela
alcune peculiarita rispetto al modo in cui i promotori di innovazione sociale apet-
ta si interfacciano con apportatori di risorse finanziarie esterne:

a. data la natura di medio-lungo termine delle iniziative, e la significativa
eterogeneita di attori coinvolti (Stephan et al., 2019), sia promotori che
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investitori, sia innovatori che investitori devono sviluppare una mentalita
di medio-lungo termine aperta all’incertezza, sperimentazione e fallimento,
cosi come al capacity building,

¢gli investitori esterni tendono ad essere spesso attori privati, pitt che attori
pubblici. Come accennato nel Tema 1, Iattore pubblico risulta essere, in
molti casi, apportatore di risorse non economiche. Queste risorse — mate-
riali come spazi fisici e immateriali come relazioni e visibilita - sono estre-
mamente significative e tendono a concretizzarsi in una maggiore legitti-
mizzazione dell'iniziativa e attraverso anche il dispiegamento di una vasta
rete di contatti con cui 'innovatore si puo interfacciare per raggiungere i
propri obiettivi sociali;

gli investitori esterni non apportano solo ed esclusivamente risorse finanzia-
rie. Linvestimento economico ¢ accompagnato da una serie di risorse stra-
tegico-manageriali che consentono all’innovatore di orchestrare le relazioni
con gli altri attori dell’ecosistema sociale, co-disegnando, co-progettando
e co-definendo le risposta a bisogni sociali che emergono in via continua-
tiva. L'investitore, quindi, diventa un attore che consente all'innovatore di
dialogare e collaborare con una rete molto fitta di attori o che offre servizi
in-kind, non misurabili in termini economici ma centrali per lo sviluppo dei
processi di innovazione sociale aperta sottostanti all’iniziativa e per il rag-
giungimento degli obiettivi prestabiliti;

le iniziative di innovazione sociale aperta, per loro natura, devono essere
in grado di creare valore pubblico (impatto sociale) ed economico (ricavi,
in primis, anche esclusivamente per un loro re-investimento nelle attivita
perseguite). Linterlocuzione con attori sia del settore pubblico che privato
per ottenere risorse, economiche e non economiche, richiede all’innovatore
la capacita di interfacciarsi con attori con mindset divergenti, sviluppando
una narrativa valoriale — e, quindi, di presentazione degli obiettivi e visione
dell'iniziativa di innovazione sociale aperta promossa, cosi come dei valori
essenziali — credibile, unitaria e coerente. Il focus diventa I'iniziativa, e relati-
vi valori, sui cui si devono allineare quelli degli apportatori di risorse (e non
viceversa). Se, da una parte vi ¢ un capitale finanziario e strategico apportato
dall'investitore, dall’altra I'iniziativa di innovazione sociale aperta deve sape-
re sviluppare un capitale narrativo che consenta di creare un allineamento
valoriale tra immagine e azioni dell’iniziativa stessa (Grimes et al., 2019).
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Tema 3. ’imprenditorialita per la costruzione di ecosi-
stemi di innovazione sociale ibridi

L’analisi delle forme collaborative di innovazione sociale aperta presentate
in questa monografia ha identificato il ruolo chiave dell'imprenditorialita (ad
esempio, in termini di modelli di business) che mira a creare impatto sociale,
spesso includendo la co-partecipazione attiva di attori del settore privato e delle
comunita di cittadini (Lumpkin & Bacq, 2019). L’analisi condotta identifica un
ruolo fondamentale, nella generazione e implementazione di progetti innova-
zione sociale aperta, di individui guidati da forti motivazioni nel risolvere pro-
blemi sociali e che costruiscono relazioni trasformative degli ecosistemi in cui
operano. A tal riguardo, esemplificativi sono i casi di Hubruzzo, Isola Catania
e FOQUS con una forte matrice imprenditoriale, originati da idee di individui
illuminati per una generazione di impatto olistica. Tali individui, in molti casi
manager di realta imprenditoriali for profit, si sono trasformati, per diverse mo-
tivazioni e in diverse fasi della loro carriera, in imprenditori sociali, sviluppando
iniziative di innovazione sociale aperta sostenibili da un punto di vista econo-
mico-finanziario con P'obiettivo di create valore pubblico e/o sociale (Mair and
Marti, 2000). Se, da un lato, la letteratura ci indica che 'azione imprenditoriale
culmina spesso nella creazione di una nuova organizzazione — una startup — i
casi analizzati dimostrano come I'imprenditorialita in ambito sociale deve essere
coniugata non solo rispetto alla creazione effettiva di una nuova organizzazione
ma anche, e soprattutto, rispetto alla costruzione di una infrastruttura ecosiste-
mica, relazionale, e collaborativa che faciliti il processo di creazione di impatto.

In tale prospettiva, contribuendo alla creazione di ecosistemi ibridi in cui con-
vergono attori, risorse e pratiche eterogenee (De Bruin et al., 2023), I'imprendi-
torialita sociale assume una funzione trasformativa locale. Anche in questo caso,
infatti, Pessere place-based rimane di significativa importanza. L’imprenditore so-
ciale, come iniziatore e implementatore dei processi di innovazione sociale aper-
ta, crea, gestisce e partecipa in un pit ampio ecosistema che deve essere in grado
di coinvolgere, connettere, e coordinare stakeholder eterogenei, per generare
valore condiviso (Chesbrough et al., 2000).

L’imprenditore sociale diventa spesso anche promotore della scalabilita
dell’iniziativa di innovazione sociale aperta promossa nel contesto di riferimen-
to, come nel caso de La Rotonda di Baranzate che ¢ orchestratore del proprio
ampio ecosistema di innovazione sociale aperta e crea relazioni e partnership
con altre entita pubbliche e private per consentire la replicazione del modello in
altri contesti locali da parte di nuove iniziative di innovazione sociale aperta. In
questo quadro, le iniziative di innovazione sociale aperta non vanno interpretate
soltanto come risposta bottom-up a bisogni espressi da specifici contesti local,
ma come vere e proprie forme di agency imprenditoriale collettiva, in grado di
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attivare risorse dormienti, rigenerare asset territoriali sottoutilizzati e connettere
reti locali e globali per creare nuove opportunita di valore (Tricarico, 2023).

L’analisi dei casi introduce il concetto di “ecosistema ibrido” in cui le iniziative
di innovazione sociale aperta richiedono capacita di imprenditorialita sociale che
agiscono come nodi connettivi degli attori coinvolti, gestendo e orchestrando
le relazioni tra attori eterogenei che, in precedenza, era impensabile connettere.
Si penst al caso di Cotti in Fragranza, in cui 'impresa sociale coinvolge imprese
e attori del settore privato e lavora all’interno di una struttura pubblica quale il
carcere. L'imprenditorialita nell’innovazione sociale aperta si avvicina alle no-
zioni di znstitutional entreprenenrship ed embedded agency, in cui lattore ¢ al tempo
stesso prodotto e produttore del contesto istituzionale in cui opera (Battilana,
Leca & Boxenbaum, 2009). Cio implica una profonda tensione tra innovazione
e conformismo, tra radicalita trasformativa e legittimazione istituzionale in cui
la costruzione di una strategia narrativa costituisce un elemento essenziale per la
gestione dell’ecosistema stesso. In questo senso, le iniziative di innovazione so-
ciale aperta dimostrano di saper sviluppare competenze retorico-comunicative
essenziali per poter dialogare con attori pubblici, privati e comunita. Allo stesso
modo, i sistemi di misurazione dell'impatto, a diverse intensita di utilizzo, diven-
tano strumento essenziale per poter costruire una strategia narrativa in grado di
attestare e legittimizzare i risultati ottenuti dagli interventi portati avanti.

In sintesi, i casi analizzati dimostrano come le iniziative di innovazione so-
ciale aperta possano necessitare di una forte componente imprenditoriale per
poter creare risultati tangibili e per poter coinvolgere la pit ampia gamma di
stakeholder.

Tema 4. I sistemi di misurazione di impatto

1 casi analizzati hanno identificato come la misurazione, e la relativa ren-
dicontazione, dell'impatto sociale costituisce un elemento fondamentale delle
iniziative di innovazione sociale aperta. Da un lato, queste attivita sono utilizzate
per informare e identificare i processi che hanno portato ad un cambiamen-
to sociale, riconoscendo le aree d’azione che richiedono ulteriori interventi in
ottica programmatica, cosi come per riportare ¢ comunicare i risultati ottenu-
ti dall’innovazione sociale aperta agli stakeholder coinvolti. Dall’altro lato, gli
strumenti di misurazione costituiscono un mezzo essenziale per ottenere legit-
timita esterna degli attori dell’ecosistema di innovazione sociale di riferimento,
costruendo fiducia rispetto alla capacita, conoscenze e competenze che I'inno-
vatore di innovazione sociale aperta ha saputo sviluppare sia internamente (ca-
pacity building) sia esternamente (nei beneficiari target). In ultimo, i casi analizzati
identificano i sistemi di misurazione di impatto come imprescindibili, seppur
non sempre sviluppati dettagliatamente o in manera sistematica, per attrarre
risorse esterne, sia economiche che strategiche. Riemerge, in questo ambito, la
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significativa importanza della narrativa d’impatto che, oltre a caratterizzare 'a-
spetto imprenditoriale e finanziario, emerge anche come strumento culturale di
legittimizzazione ecosistemica. Il caso Centrale Fies risulta emblematico rispet-
to a questo punto: I'iniziativa attribuisce, infatti, un riconoscimento significativo
alla capacita comunicativa dei risultati del progetto senza, tuttavia, avere una
metodologia specifica di misurazione e rendicontazione cosi come competenze
specifiche sul tema.

Contrariamente ad approcci standard utilizzati per la misurazione di risultati
economici (Philips et al., 2015), la misurazione di impatto richiede lo sviluppo
e integrazione di metodologie quantitative e qualitative. L’obiettivo ¢ spiegare
il processo attraverso cui I'impatto ¢ stato creato, piu che avere una indicazione
di “redditivita” dell’impatto stesso. I casi identificano anche delle sfide collegate
alla misurazione e rendicontazione dell'impatto. Creare impatto richiede risorse
e competenze specifiche considerevoli e, spesso, queste devono ancora essere
pienamente sviluppate all'interno dell’ecosistema di riferimento.

In definitiva, i risultati presentati in questa monografia, ci consentono di svi-
luppate un framework di analisi per gli ecosistemi di innovazione sociale aperta,
ovvero un set di risorse e strumenti necessari per concettualizzare, misurare e
gestire tale innovazione. Partendo dal lavoro di Sancino et al. (wnder review), il
framework qui proposto (vedi figura 6.2) mette al centro dell’analisi I'impatto so-
ciale creato dalle iniziative di innovazione sociale aperta, con una particolare ri-
levanza ai sistemi che consentono di sviluppare dei modelli locali di governance
dell’innovazione stessa. La generazione di impatto richiede la mobilizzazione di
comunita locali con forti legami tra gli attori di queste comunita ma anche con
una forte identita territoriale (Moulaert, 2009; Baker & Mehmood, 2015). Per
raggiungere questo obiettivo, le iniziative di innovazione sociale aperta richie-
dono l'autorizzazione, facilitazione e supporto di iniziative che siano co-create,
co-prodotte e collaborative tra attori pubblici e privati (e.g. Hartley et al., 2013;
Nabatchi et al., 2017; Sacchetti & lanes, 2024; Torfing et al., 2019). Il processo
richiede un mindset imprenditoriale per essere espletato e implementato, anche
attraverso lo sviluppo endogeno dell’ecosistema (Bailey, 2012). Tale mentalita
facilita ’acquisizione di risorse adatte e specifiche per la crescita dell’iniziativa di
innovazione sociale aperta, includendo, tra le risorse finanziarie, sia strumenti
tradizionali che strumenti innovativi come quelli resi disponibili dalla finanza
d’impatto. La misurazione e quantificazione di impatto sociale creato dall’in-
novazione sociale aperta costituisce un elemento cruciale, sebbene in fase di
sviluppo per molte iniziative, e puo considerarsi come un fi-rouge tra i precedenti
aspetti: consente di identificare target programmatici ma anche di costruire un
sistema comunicativo in cui 'impatto ¢ al centro delle strategie di acquisizione
delle differenti risorse necessarie e della continua co-creazione di valore sociale.

Leffettiva ed efficace implementazione del framework di innovazione sociale
aperta ¢ fortemente legata allo sviluppo di capacita orchestratrici dell'innovatore
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sociale. Attraverso queste capacita, infatti, il promotore di innovazione sociale
aperta ¢ in grado di governare strategicamente le relazioni tra gli attori dell’eco-
sistema. In questo senso, quindi, la ricerca futura dovrebbe addentrarsi nel capi-
re in che modo l'innovatore sociale sviluppi queste attivita e in che modo cooz-
dini gli attori rilevanti per la generazione di impatto, attraverso una governance
efficace, soprattutto nel lungo periodo, e in che modo queste capacita debbano
adattarsi a contesti e comunita i cui bisogni sono in continua evoluzione.

Fig. 6.1: Il framework dell’ecosistema dell’innovazione sociale aperta,
elaborato dagli autori.
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Schede di sintesi dei casi studio

Albergo Diffuso

L’esperienza dell’Albergo Diffuso di Santo Stefano Sextantio (Sextantio) rap-
presenta un esempio pionieristico di turismo sostenibile e rigenerazione dei bor-
ghi italiani. Situato nel cuore del Parco Nazionale del Gran Sasso, in Abruzzo,
il progetto ha trasformato un piccolo borgo medievale semi-abbandonato in
una destinazione d’eccellenza dell’accoglienza italiana, coniugando tutela del pa-
trimonio e sviluppo economico locale. Sextantio nasce da una visione impren-
ditoriale e culturale coraggiosa. Daniele Kihlgren, imprenditore italo-svedese,
scopre il borgo di Santo Stefano di Sessanio nei primi anni Duemila e ne rima-
ne profondamente colpito. Decide di investire personalmente nel recupero del
paese, acquistando diverse abitazioni abbandonate e avviando un processo di
restauro conservativo rispettoso dell’identita architettonica e culturale del luogo.
Da questa intuizione prende vita il progetto Sextantio, fondato sull’idea dell’Al-
bergo Diffuso: un modello di ospitalita (riconosciuto legalmente dal Consiglio
Regionale d’Abruzzo nel 2013) in cui le camere sono distribuite in case sparse
nel borgo, ristrutturate secondo criteri filologici, senza alterare la struttura ur-
banistica originaria. Il primo nucleo ricettivo viene aperto nel 2009. A oggi, la
struttura comprende circa venti camere e coinvolge circa quindici dipendenti
stabili, a cui si aggiungono circa dieci collaboratori stagionali. Quando Kihlgren
avvia il progetto, nel borgo sono presenti solo un bar e un ristorante. Oggi Santo
Stefano di Sessanio ospita ristoranti, botteghe artigianali e numerose attivita tu-
ristiche. L’effetto moltiplicatore dell’Albergo Diffuso ha innescato un processo
virtuoso di ripopolamento e rilancio economico: sono nate nuove partite IVA,
si sono insediate attivita legate all’artigianato, alla ristorazione, al commercio e
all’accoglienza.

Il modello funziona anche grazie alla forte integrazione con la comunita loca-
le e con il territorio. Le attivita proposte agli ospiti — come corsi di panificazione
o di tessitura — sono, infatti, svolte dagli abitanti del borgo, che diventano pro-
tagonisti dei propri processi di sviluppo e rafforzano il legame identitario con il
territorio. Le strutture che costituiscono I'albergo sono edifici gia esistenti ma
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ristrutturati, in un’ottica di rigenerazione e valorizzazione paesaggistica. Queste
caratteristiche permettono a Sextantio di porsi, da una parte, come una formula
di ospitalita che soddisfa i requisiti necessari per una crescita sostenibile del
turismo. Dall’altra, lo configurano come un progetto piu ampio di sviluppo, in
grado di contribuire attivamente alla salvaguardia del patrimonio e alla rinascita
socioeconomica dei borghi interni, nonché alla loro valorizzazione territoriale
e culturale, attraverso la generazione di benefici molteplici ed eterogenei. Gli
stessi sono visibili a piu livelli: 1) economico (creazione di posti di lavoro, riat-
tivazione del tessuto commerciale locale); 2) sociale (inclusione della comunita
residente, valorizzazione delle competenze artigiane); 3) culturale (conservazio-
ne dell’identita storica, riscoperta delle tradizioni locali).

Oltre alla struttura di Santo Stefano di Sessanio (Sextantio), il progetto avvia-
to da Kihlgren conta anche un’unita ricettiva a Grotte della Civita di Matera, in
Basilicata e la onlus, Sextantio per I’Africa, che destina parte degli utili dell’al-
bergo al finanziamento di assicurazioni sanitarie per popolazioni indigenti in
Rwanda. A livello organizzativo, il progetto Sextantio ¢ guidato dal suo fon-
datore, affiancato da Michele Centonze, direttore generale e commerciale, e
da Nunzia Taraschi, amministratrice delegata. Le decisioni strategiche vengono
prese in modo partecipato, in un’ottica di leadership orizzontale che valorizza
la collaborazione interna, ma anche il coinvolgimento diretto degli operatori
locali e dei cittadini che operano nella realta del progetto. Per quanto concerne
invece iniziative che toccano la governance del borgo — come il progetto per
'inedificabilita delle aree storiche — ¢ necessario il dialogo con una pluralita di
attori istituzionali, tra cui 'amministrazione comunale e la Regione Abruzzo. In
linea generale, le azioni operative che riguardano lattivita quotidiana e 1 progetti
futuri vengono pianificati internamente dal team di Sextantio, ma la definizio-
ne degli impatti pit ampi coinvolge un confronto con gli attori territoriali e
istituzionali. Tra questi, un interlocutore fondamentale ¢ il Comune di Santo
Stefano, con i suoi circa cento abitanti (anche se i residenti effettivi sono meno).
Necessaria ¢ anche l'interazione con la comunita nel suo complesso, per assicu-
rare che le esigenze dei suoi membri siano armonizzate con sensibilita e capacita
di mediazione a quelle del progetto turistico. Altri stakeholder rilevanti sono poi
gli artigiani locali coinvolti nel progetto, ed il pitt ampio mondo dell’'imprendito-
ria sociale, 1 giornalisti, che contribuiscono soprattutto alla promozione ed alla
diffusione dell’esperienza e le istituzioni culturali.

Sextantio (e piu in generale ’AD) rappresenta un esempio di come un’idea
visionaria, radicata nel rispetto del territorio e delle persone, possa agire da
elemento trasformativo per plasmare le azioni intraprese a favore della rinasci-
ta delle aree interne italiane. I’Albergo Diffuso ¢ un modello replicabile, che
unisce imprenditoria etica, sostenibilita ambientale e inclusione sociale. Queste
sue caratteristiche ne hanno fatto un esempio virtuoso riconosciuto in diversi
contesti istituzionali, i quali ne hanno recepito le potenzialita, delineando un
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disegno di legge in grado di legittimare P'ospitalita diffusa come uno strumento
abilitante per la creazione di valore territoriale, attraverso la promozione di un
nuovo modo di abitare e accogliere nei borghi italiani.

Madre Project

Madre Project (MP), nasce nel 2020 a Chiaravalle, borgo-quartiere nella pe-
riferia sud-est di Milano, come una “Scuola del Pane e dei Luoghi”. 1l progetto
mira a formare una nuova generazione di panificatori-artigiani, promuovendo
lavoro, sostenibilita e riconnessione con il territorio.

MP ¢ frutto della collaborazione tra Terzo Paesaggio, organizzazione non
profit che si occupa di rigenerazione urbana a base culturale, Davide Longoni,
maestro panificatore e innovatore, e Avanzi, societa benefit e incubatore di im-
prese d’impatto sociale.

All’interno del suo ecosistema di relazioni rientrano anche attori del mondo
della panificazione come i Panificatori Agricoli Urbani(PAU), dei vini naturali
come Vignaioli Naturali, partner della agricoltura sostenibile come Soul Food
Forest Farm, partner/sponsor strategici (Volvo Trucks Italia), partner con cui
supporta l'attivita culturale Mudec, istituzione museale e alcune importanti
fondazioni, tra cui Fondazione di Comunita Milano e Fondazione Cariplo. Tra
questi configura anche l'attore pubblico, rappresentato dal Comune di Milano.
11 sostegno dell’attore pubblico, con strumenti come il crowdfunding civico, la
Scuola dei Quartieri e MI 15 - Spazi e Servizi per Milano a 15 Minuti, ¢ stato
cruciale per lo sviluppo del progetto.

Madre Project integra tre dimensioni fondamentali costituita da una parte
culturale e artistica rappresentata da eventi, workshop e iniziative di progetta-
zione culturale per la rigenerazione urbana e il coinvolgimento comunitario; una
parte operativa di studio e produzione del pane, con un focus sulle tecniche di
panificazione, sull’'innovazione agricola e la valorizzazione delle filiere locali; e
una parte di pianificazione e impatto che prevede lo sviluppo di modelli soste-
nibili e strategie di rigenerazione urbana attraverso 'imprenditoria sociale.

MP opera su due fronti principali: da una parte lavora come scuola del pane,
attraverso cui forma aspiranti panificatori e imprenditori del settore. In questo
ambito, con il supporto di Avanzi e Davide Longoni.

Dall’altra, c’¢ tutta una parte di azioni culturali, fatta di eventi di progettazio-
ne culturale- per esempio le lezioni aperte e workshop con studiosi del calibro
di Tim Ingold e Bayo Akomolafe, o iniziative comunitatie come la semina col-
lettiva con i bambini.

1l master, inaugurato nel settembre 2023 grazie al Crowdfunding civico del
Comune di Milano, si sviluppa in un percorso di sei mesi (divisi in sei weekend
pratico-teorici; sette lezioni di teoria online serali e tre settimane intensive di
esperienza diretta) che combina formazione teorica e pratica spaziando dal-
le teorie e tecniche di panificazione, alla storia e cultura del pane, dall’analisi
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sensoriale alla rigenerazione urbana, dall'innovazione sociale alla sostenibilita
economica.

Il programma si articola su tre pilastri: il primo ¢ naturalmente il pane, in
particolare I'approccio agricolo alla panificazione, dalla coltivazione ai processi
artigianali di produzione; il secondo ¢ 'impresa, con la promozione di strumenti
per rendere sostenibile il proprio progetto imprenditoriale, dalla creazione di un
business plan, alla comunicazione d’impresa; infine, il territorio, non solo tramite
'analisi territoriale, ma anche attraverso la comprensione delle dinamiche ur-
bane per integrare il proprio progetto in un contesto di trasformazione sociale.
Infatti, un aspetto centrale del programma ¢ il legame con il contesto urbano,
ovvero la relazione con la citta.

MP non si limita a formare i panificatori, ma crea agenti della trasformazione
territoriale. I’idea di base ¢ che una panetteria non sia solo un luogo di vendita,
ma un vero e proprio centro culturale e comunitario, integrato in una filiera
locale di produzione e distribuzione del pane. MP incarna una nuova visione
della panetteria con una prospettiva imprenditoriale: una sinergia stretta tra cizy
maker e city baker, tra cultura, economia e sostenibilita, per costruire un futuro in
cui il pane sia non solo nutrimento, ma anche motore di cambiamento. Come
afferma Andrea Perini di MP:

Quello che diciamo ¢ che la bottega del pane del futuro ¢ molto di piu un centro
culturale che un luogo di mero commercio e vendita e uno spazio di quartiere, di
un territorio (di aree interne o urbane) che sia capace di generare relazioni cultu-
rali e sociali sul territorio. Quindi il panettiere/fornaio del futuro nella prospettiva
di MP ¢ un player della rigenerazione, ¢ attento a queste dinamiche.

MP ¢ in fase di transizione: da progetto condiviso sta evolvendo verso una
struttura organizzativa pit definita, valutando la formalizzazione come impresa
sociale. Intanto, il primo risultato concreto ¢ arrivato: a Messina, Antonio Palana,
ex studente di MP, ha aperto la sua panetteria, incarnando la visione del progetto.

Inoltre, per il 2025 sono previsti i Campus “Comunita del Grano” e “Forno di
Comunita”, ¢ un percorso che guida all’attivazione di una Bottega Ibrida, come
strategia di rigenerazione urbana e di riequilibrio delle disuguaglianze territoriali.
Con un approccio che unisce artigianato, cultura ed economia sociale, MP si affer-
ma come modello innovativo di rigenerazione urbana attraverso il pane.

Casa del Parco Adamello

Casa del Parco Adamello € un’iniziativa che si inserisce in un contesto mon-
tano di grande valore naturale, con I'obiettivo di stimolare lo sviluppo locale at-
traverso la valorizzazione del territorio. Situata all'ingresso del Parco Adamello,
Casa del Parco ¢ concepita come un luogo multifunzionale, in grado di favorire
I'incontro tra le persone e di stimolare la libera espressione di idee, energie e cre-
ativita, cercando anche di scoprire nuovi modi di vivere e apprezzare il territorio
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circostante. Oltre a offrire camere per soggiorni notturni, la struttura include
una cucina che privilegia 'utilizzo di ingredienti freschi e locali, contribuendo
ulteriormente alla valorizzazione delle risorse del territorio. Tuttavia, gli spa-
zi non sono pensati solo per I'accoglienza turistica: sono progettati anche per
ospitare eventi culturali e sono messi a disposizione gratuitamente per favorire
diverse iniziative. La Casa del Parco sorge in un edificio originariamente acqui-
stato dalla Comunita Montana di Valle Camonica tra la fine degli anni Ottanta
e 1 primi anni Novanta, che in passato ospitava una colonia estiva femmini-
le, e successivamente ceduto all’Ente Parco. La sua missione iniziale, stabilita
dall’amministrazione pubblica, era quella di diventare un centro di educazione
ambientale e punto di partenza per passeggiate alla scoperta dell’area. Nel 2021,
a seguito di un bando, la gestione della struttura non ha visto partecipazioni.
Nel 2022, tuttavia, la casa viene affidata ad Avanzi Discover, che si costituisce
come s.r.l. per partecipare al bando. Avanzi Discover nasce come appendice di
Avanzi, una societa costituita nel 1997 che si occupa principalmente di innova-
zione sociale e che ha sede a Milano. Questa vicenda rappresenta un esempio
di come un’iniziativa della Pubblica Amministrazione possa tradursi in motore
propulsivo per 'imprenditorialita. Prima che si costituisse Discover, infatti, I'in-
tento di Avanzi non era quello di fare impresa, bensi di occuparsi di innovazione
sociale. La decisione di costituite una s.r.1. S.B. (societa benefit) ¢ stata una scelta
molto ponderata dall’attore che ha infine deciso di intraprendere questa strada
gia di per sé innovativa in un territorio caratterizzato dallo spopolamento e
dalla chiusura massiva delle attivita commerciali. Nonostante, quindi, I'intento
iniziale fosse di subordinare lattivita commerciale all'impatto, queste due di-
mensioni si incontrano favorevolmente nell’esperienza di Casa del Parco, dove
gia il raggiungimento di una certa marginalita e la sopravvivenza in forma di im-
presa costituisce un obiettivo di impatto sociale positivo sul territorio. Inoltre,
I'intento ultimo di Discover non ¢ quello di gestire direttamente Casa del Parco,
ma di costruire in futuro le condizioni per consentire a un attore territoriale di
subentrare alla gestione, attraverso un percorso di accompagnamento. Discover
mira anche ad avere nel futuro un secondo investimento, replicando I'esperien-
za fatta con Casa del Parco.

Inizialmente, vista la provenienza di Avanzi Discover da Milano, si ¢ manife-
stato uno scetticismo da parte delle pubbliche amministrazioni e anche det citta-
dini locali. La societa di gestione ha dovuto attraversare un processo di accetta-
zione da parte della comunita locale, poiché percepita come estranea. Tuttavia,
nonostante la natura imprenditoriale dell’iniziativa, I'attore non ha abbandonato
la sua vocazione iniziale e oltre ai servizi di bar e ostello — quarantasei posti
letto —, la gestione di .Avanzi Discover ha avviato un programma di eventi pensati
per rivitalizzare ’area locale che vengono sostenuti anche attraverso un piccolo
contributo economico da parte di Comunita Montana per 'organizzazione del
palinsesto culturale.
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Casa del Parco si propone cosi come punto di riferimento per esplorare e
liberare il potenziale del territorio, facendo emergere le sue risorse nascoste e
favorendo la crescita della comunita.

Un altro aspetto centrale di Casa del Parco ¢ la co-creazione, che implica il
coinvolgimento attivo della comunita nelle varie attivita e iniziative proposte. 11
progetto si articola in tre funzioni principali, una delle quali ¢ particolarmente
focalizzata sul favorire I'incontro e il dialogo tra le persone, stimolando cosi
la crescita e lo sviluppo del territorio. Un esempio di questo approccio sono
i pranzi sociali che vengono organizzati tre o quattro volte all’anno a Casa del
Parco e a cui partecipano i beneficiari durante i quali si sta insieme e si chiac-
chiera in modo pit 0 meno strutturato anche sull’iniziativa e sui suoi obiettivi.
Anche la programmazione del palinsesto culturale vede il coinvolgimento attivo
di tre beneficiati. In questa prospettiva, il legame con il luogo diventa essenziale:
Casa del Parco non solo promuove la cultura della montagna, ma si impegna a
valorizzare I'intera area locale, facendo del territorio non solo il contesto in cui
Iiniziativa si sviluppa, ma anche uno degli obiettivi primari del progetto stesso,
seguendo un approccio fortemente place-based. Oltre al rapporto con la Pubblica
Amministrazione, Casa del Parco si interfaccia infatti anche con i cittadini stessi,
associazioni e produttori locali, valorizzando esperienze caratteristiche del ter-
ritorio come il Bio Distretto, un’iniziativa legata all’agricoltura biologica di cui
Casa del Parco ¢ socia e con cui talvolta nascono occasioni di collaborazione.

Borgofuturo

Borgofuturo ¢ un progetto di rigenerazione territoriale su base culturale che
nasce nel 2010 all'interno dell’amministrazione comunale del borgo di Ripe San
Ginesio, nell’entroterra maceratese, grazie alla visione dell’allora assessore alla
cultura ed all’azione trainante delle persone e delle istanze che in seguito daran-
no vita all’omonima associazione giovanile (formalmente costituita nel 2014),
gia attive nella promozione culturale e nella tutela ambientale. Attraverso I'im-
perativo della sostenibilita ambientale, sociale ed economica, Borgofuturo si
pone come obiettivo principale la rivitalizzazione dei luoghi in cui si inserisce
e la valorizzazione delle loro comunita. Le attivita che definiscono 'ampiezza
del progetto sono catalizzate attraverso 'organizzazione di «un festival della
sostenibilita a trecentosessanta gradi»'. Lo stesso ¢ un evento biennale che mira
a promuovere un nuovo immaginario del luogo, a diffondere maggiore consa-
pevolezza rispetto ai temi della sostenibilita, nonché a favorire la costruzione di
nuove relazioni sociali, facendo leva sulle tradizioni locali, sull’arte e sulla cultu-
ra. Accanto all’organizzazione del festival, dal 2017, Borgofuturo propone an-
che il Social Camp. Lo stesso, definito come un «esperimento di autoformazione

1 Paolo Teodori, Sindaco del Comune di Ripe San Ginesio.
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orizzontale e collaborativa dal formato residenziale»® ¢ un evento che offre uno
spazio per la condivisione di espetienze e conoscenze volte a ripensare il legame
con il territorio, alla luce delle sfide e delle opportunita specifiche che lo carat-
terizzano. Infine, Borgofuturo si propone di favorire dinamiche di innovazione
amministrativa, attraverso implementazione di una serie di iniziative a livello
locale di rilevanza sia economica che architettonica, nonché di contribuire ad
un pit ampio processo partecipato di sviluppo e programmazione territoriale,
attraverso progetti quali Borgofuturo+ e Qui Val di Fiastra. Da questo punto
di vista, una delle azioni chiave ha previsto il recupero degli spazi sottoutilizzati
all'interno del borgo e la ridefinizione della loro funzione. Questo processo €
stato avviato attraverso una mappatura dei luoghi, coordinata dall’amministra-
zione locale con il supporto di alcune associazioni del territorio. Tali edifici,
talvolta di pubblica proprieta, talvolta acquistati dall’amministrazione comunale,
in certi casi, sono stati ridestinati, a prezzi calmierati od a titolo gratuito, per
accogliere attivita competitive innovative, ma con un forte attaccamento alle pe-
culiarita ed alle tradizioni, avviate da imprenditori economici locali appartenenti
alle giovani generazioni. In altri casi sono stati adibiti a spazi per lo svolgimento
di attivita ricreative, principalmente a sfondo culturale. Altri interventi rilevanti
a livello locale hanno poi riguardato lo sviluppo di soluzioni efficienti per la vita
quotidiana della popolazione, come la realizzazione di impianti fotovoltaici e
la conversione a led, nonché I'introduzione di un sistema di raccolta differen-
ziata, che hanno permesso la diffusione di una maggiore consapevolezza e di
un maggiore interesse nei confronti delle questioni legate all’ecosostenibilita.
L’insieme di queste azioni non ha solo consentito di innescare un vero e pro-
prio processo di trasformazione fisica del luogo, attraverso una rivitalizzazione
territoriale e culturale, ma ha anche contribuito alla definizione di un modello
innovativo di coesione territoriale, stimolando processi rigenerativi e di mutuo
apprendimento. Attraverso pratiche di tipo culturale ¢ stato, infatti, possibile
favorire integrazione interculturale ed intergenerazionale. Se, da una parte,
infatti, la prima ¢ promossa soprattutto dal festival, la seconda ha preso vita
attraverso le attivita economiche fortemente basate sulle tradizioni locali, che
vengono tramandate ai giovani imprenditori, e molteplici iniziative ricreative
volte a stimolare la longevita attiva. Queste azioni hanno permesso di fron-
teggiare alcune delle criticita pitt comuni che caratterizzano la maggior parte
delle aree interne italiane, quali il deterioramento materiale ed infrastrutturale,
lo spopolamento giovanile e la mancanza di opportunita lavorative e culturali.
L’insieme delle azioni a livello comunale, con particolare riferimento al festival,
ha svolto la funzione di catalizzatore, richiamando linteresse verso le temati-
che core del progetto e permettendone la diffusione. Soprattutto negli ultimi
anni, il festival ha conosciuto un’importante evoluzione, ampliando la propria

2 https://borgofuturo.net/socialcamp25/.
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durata e portata, in termini di pubblico, migliorando qualitativamente il proprio
impatto ed arricchendosi con attivita di riscoperta del territorio e laboratori
partecipativi. Questo ha permesso la realizzazione di una base favorevole per
lo sviluppo di dinamiche pit ampie di progettazione per lo sviluppo locale,
guidate operativamente dalle amministrazioni locali, ma comprensive di altri
attori territoriali quali comuni limitrofi e segmenti sempre pit ampi della so-
cieta civile, coinvolti attivamente attraverso 'organizzazione di tavoli territoriali
di progettazione partecipata e supportate, secondo diversi livelli di intensita,
dagli organismi pubblici locali, regionali e nazionali. Tali dinamiche, che hanno
innescato un ecosistema di sviluppo diffuso, fanno riferimento a due iniziative
principali: il progetto Borgofuturo+ ed il progetto Qui Val di Fiastra, il cui avvio
¢ stato possibile grazie al Bando Borghi® (vinto nel 2022 dai Comuni di Ripe
San Ginesio, Loro Piceno e Colmurano ed avviato nel giugno dell’anno succes-
sivo) con 'obiettivo di sostenere lo sviluppo del tessuto economico-produttivo
del territorio. Il primo nasce tra il 2020 e i 2021 da un’azione coordinata tra
I’Associazione Borgofuturo, le amministrazioni locali e le comunita della Val di
Fiastra, vallata cui appartiene il borgo di Ripe San Ginesio. Prevede lo sviluppo
di un processo di progettazione territoriale condivisa che si sviluppa attorno ai
temi della sostenibilita e della qualita della vita e che, a partire da dinamiche di
ascolto territoriale, si propone di formulare una serie di iniziative collegate ad
ambiti rilevanti per i territori coinvolti. Tali iniziative riguardano la dimensione
infrastrutturale e dei servizi, quella dell’educazione ambientale e della conoscen-
za del territorio, quella culturale e quella enogastronomica e delle produzioni
locali. Il progetto Qui Val di Fiastra ¢ guidato dai Comuni di Ripe San Ginesio,
Loro Piceno e Colmurano e, operativamente, coinvolge I'intero territorio della
Val di Fiastra. ’azione e la progettazione intercomunale ¢ stata ed ¢ tuttora faci-
litata da Inabita Laboratotio Territoriale* che, nei primi anni di avvio del proget-
to (2020-2022) operava come ramo progettuale dell’associazione Borgofuturo,
mentre dal 2022 ¢ stata formalizzata come societa cooperativa. Gli obiettivi
principali delle azioni realizzate sono quello di contrastare le dinamiche di ab-
bandono dei borghi storici, incrementare la partecipazione culturale e attivare il
tessuto socioeconomico della vallata.

3 Il Bando Borghi ¢ integrato nel Piano Nazionale Borghi, un programma previsto dal Piano
Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR), volto a sostenere lo sviluppo economico e sociale
delle aree piu lontane dai grandi centri urbani, basato sulla rigenerazione culturale dei piccoli
centri e sul rilancio del turismo. Le azioni sono strutturate intorno a progetti culturali integrati
a livello locale.

4 Inabita Laboratorio Territoriale ¢ un centro di ricerca per le sfide ambientali, sociali e cultu-
rali delle aree interne, che coinvolge ricercatori, pianificatrici, architetti, scienziate ambientali
ed artisti, 1 quali, operando attraverso un approccio integrato e partecipativo sviluppano pra-
tiche collettive di ricerca-azione di trasformazione del luogo.
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Perché questa iniziativa é stata selezionata?

Ruolo dell’attore pubblico:

11 lancio di Borgofuturo ¢ stato reso possibile dall’amministrazione locale,
che ha contribuito a delinearne 'idea iniziale, fornendo supporto finanziario e
logistico, oltre a spazi pubblici fisici. Il sostegno amministrativo si € poi esteso,
attraverso il coinvolgimento altre amministrazioni locali limitrofe e del governo
nazionale.

Creazione di impatto sociale:

Borgofuturo ha rivitalizzato il contesto locale sia materialmente che imma-
terialmente, con attenzione alla sostenibilita sociale, ambientale ed economica,
creando nuove opportunita di sviluppo.

Co-creazione:

Gli obiettivi di rigenerazione territoriale e sviluppo locale vengono perseguiti
attraverso un approccio partecipativo e collaborativo, mirato ad intensificare lo
scambio culturale e intergenerazionale ed a cogliere le necessita e le aspettative
delle comunita locali, rendendole protagoniste del proprio sviluppo.

Approccio basato sul territorio:

Borgofuturo ¢ fortemente radicato nel contesto territoriale in cui opera. Ne
valorizza le peculiarita per costruire le proprie iniziative, ponendole al centro del
proprio progetto di sviluppo e rigenerazione.

Cotti in Fragranza

Cotti in Fragranzga ¢ una delle esperienze piu significative nel panorama italiano
dell’innovazione sociale aperta. Avviato nel 2016 in collaborazione con I'Istituto
Penale per Minorenni Malaspina di Palermo, il progetto ha trasformato il conte-
sto chiuso e marginalizzazione del carcere in uno spazio di opportunita, creati-
vita e riscatto per giovani detenuti. Nato come laboratorio artigianale per la pro-
duzione di biscotti e prodotti da forno, nel corso degli anni Cotti in Fragranza
si ¢ sviluppato in una vera e propria piattaforma imprenditoriale diversificata
che oggi include il bistrot Al Fresco, una struttura ricettiva (Casa San Francesco
Rooms), una fattoria didattica a Sant’Onofrio e un centro di produzione pasti
per catering ed eventi. Recentemente il progetto ha ampliato il proprio raggio
d’azione con un nuovo biscottificio avviato a Casal di Principe, dimostrando
concretamente la replicabilita del suo modello.

La forza e loriginalita dell’iniziativa si basano sulla capacita della cooperati-
va Rigenerazioni Onlus — costituita appositamente per gestire il progetto — di
coniugare rigorosamente obiettivi sociali ed educativi con una struttura orga-
nizzativa autenticamente imprenditoriale. Un elemento determinante ¢ stato fin
dall’inizio il sostegno strategico ed economico della Fondazione Don Calabria,
un’importante realta educativa e sociale attiva su scala nazionale. Tale supporto
iniziale ha permesso di affrontare la fase piu rischiosa della startup con maggiori
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risorse e sicurezza, consentendo un approccio sperimentale ma al tempo stesso
pragmatico e orientato al mercato.

11 coinvolgimento delle istituzioni pubbliche ¢ stato essenziale, ma non pri-
vo di difficolta e ambivalenze. La convenzione stipulata con 'amministrazione
penitenziaria ha reso possibile I'utilizzo degli spazi interni al carcere e la pat-
tecipazione attiva dei giovani detenuti al progetto. Tuttavia, le istituzioni locali
hanno spesso mostrato lentezza burocratica e scarsa sensibilita strategica ti-
spetto alle esigenze e agli obiettivi della cooperativa. Ad esempio, il bistrot Al
Fresco ha dovuto attendere per diversi anni autorizzazione definitiva da parte
del Comune di Palermo, mettendo in evidenza le difficolta nel dialogo con gli
enti locali.

Di fronte a queste limitazioni, Cotti in Fragranza ha scelto di perseguire un
modello ibrido di sostenibilita economica, combinando diverse fonti di finan-
ziamento. Oggi, la cooperativa si sostiene prevalentemente attraverso entrate
commerciali generate dalla vendita diretta dei propri prodotti, dai servizi offerti
nel bistrot, dall’ospitalita turistica e dalle attivita di catering. Accanto a questi
ricavi diretti, la cooperativa attinge risorse anche da progetti finanziati da fonda-
zioni private come la Fondazione San Zeno e Fondazione con il Sud, e da bandi
regionali ed europei orientati all'inclusione sociale e lavorativa.

Al cuore dell’iniziativa vi ¢ una forte coerenza valoriale, elemento centrale per
costruire un ecosistema solido e collaborativo. Tutti gli attori coinvolti — dai pat-
tner commerciali a quelli istituzionali — condividono un medesimo quadro va-
loriale basato sull’inclusione sociale, sulla dignita e sull’etica del lavoro. Questa
convergenza favorisce la gestione quotidiana delle relazioni con gli stakeholder,
evitando conflitti e facilitando la co-progettazione di nuove iniziative. Tra i pat-
tner chiave vi sono realta come Libera, Addiopizzo Travel, Caritas Palermo e
LegaCoop, che integrano la missione di Cotti in Fragranza nelle proprie attivi-
ta educative e di sensibilizzazione. Ad esempio, Caritas Palermo si avvale del
centro pasti gestito dalla cooperativa per fornire cibo alle proprie mense per
persone senza dimora, creando cosi sinergie che rafforzano ulteriormente il
valore sociale generato.

La comunicazione stessa del progetto ¢ frutto di un percorso di co-creazione
partecipata con i ragazzi detenuti, che hanno contribuito attivamente alla defi-
nizione del nome, del payoff e dell’identita visiva del marchio. Questo processo
narrativo ha consentito non solo di ribaltare simbolicamente lo stigma carce-
rario, ma anche di costruire una comunita interna coesa e motivata, capace di
interagire positivamente con I'esterno.

Infine, grande attenzione viene riservata alla misurazione e rendicontazione
del valore sociale generato. A partire dal 2021, Rigenerazioni Onlus ha adottato
un percorso strutturato di bilancio sociale, certificato con il supporto di Next
— Scuola di Economia Civile. Tale bilancio sociale include una strategia annuale
di impatto, monitoraggi trimestrali degli obiettivi economici, valutazioni mensili
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dei percorsi individuali dei ragazzi e strumenti di coinvolgimento diretto degli
stakeholder esterni, come questionari rivolti ai clienti e momenti di confronto
pubblico. Sebbene permanga la difficolta di ottenere dati ufficiali dal sistema
penitenziario sulla recidiva, le stime interne mostrano un tasso di successo dei
percorsi di reinserimento intorno al 70%, fornendo una chiara testimonianza
dell’efficacia dell’iniziativa.

In conclusione, Cotti in Fragranza rappresenta un caso esemplare di come
sia possibile costruire un modello imprenditoriale innovativo capace di genera-
re valore economico, sociale e culturale. Il progetto dimostra che I'inclusione
sociale non solo puo coesistere con la sostenibilita economica, ma puo essere
un fattore di successo competitivo e trasformativo, con effetti positivi duraturi
sulle vite dei beneficiati e sulla comunita intera.

Fondazione La Rotonda: innovazione sociale tra le persone, a
partire dai territori

A meno di dieci chilometri dal centro di Milano, nel cuore dell’hinterland,
sorge Baranzate: un territorio piccolo, ma straordinariamente denso di com-
plessita, sfide e opportunita. Con il 36,7% della popolazione residente di origine
straniera, rappresenta il comune con la piu alta percentuale di cittadini non ita-
liani sul territorio nazionale. In quest’area, dove la pluralita culturale ¢ un dato
quotidiano e dove la fragilita sociale si intreccia con energie latenti e inesplorate,
ha preso forma nel 2010 I’Associazione La Rotonda, oggi Fondazione, diven-
tata nel tempo un modello di innovazione sociale riconosciuto a livello nazio-
nale. Il progetto nasce dall’idea di Don Paolo Steffano, all’epoca parroco della
Parrocchia Sant’Arialdo. Affacciandosi sulla realta multietnica di Baranzate, Don
Paolo ha avuto l'intuizione e la visione di mettersi in gioco in prima persona. Ha
scelto di abitare la comunita, incontrare le persone nei luoghi della quotidianita,
ascoltarne i bisogni e valorizzarne le risorse. Da questo approccio di prossimi-
ta ¢ nata La Rotonda: un’associazione che da subito ha coniugato interventi
di supporto concreto con una visione trasformativa, promuovendo percorsi di
autonomia, cittadinanza attiva e coesione sociale. Nella #ission di Rotonda, sono
racchiusi 1 suoi pilastri: «Abitate, conoscere, condividere. Insieme». Si tratta di
accompagnate le persone, soprattutto quelle pit vulnerabili, verso forme di au-
tonomia condivisa, costruendo comunita inclusive. Ogni progetto nasce da un
ascolto profondo dei bisogni, senza distinzioni di etnia, lingua o religione, e
si sviluppa come un percorso su misura, capace di mettere al centro la dignita
e le potenzialita di ciascuno. Negli anni, I’Associazione ¢ diventata un punto
di riferimento per famiglie, minori, giovani, donne e persone in situazione di
marginalita. Offre servizi educativi’, sanitari®, di housing sociale’ e inserimento

5  https://larotonda.org/it/attivita/minori.
6 https://larotonda.org/it/attivita/salute.
7 https://larotonda.org/it/attivita/housing-sociale.
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lavorativo®. Ma soprattutto, costruisce reti: tra cittadini, enti pubblici, organiz-
zazioni del terzo settore e attori economici, in un modello di governance oriz-
zontale e partecipata.

L’approccio di La Rotonda ¢ un esempio emblematico di gpen social innova-
tion di tipo place-based: ogni azione prende forma dalla profonda conoscenza
del territorio, delle sue specificita, delle sue criticita ma anche delle sue risorse
“dormienti”. Non si tratta di “calare dall’alto” soluzioni, ma di generare risposte
costruite insieme alla comunita. Il quartiere Gorizia non ¢ semplicemente un
luogo fisico, ma il cuore pulsante di un ecosistema sociale che La Rotonda con-
tribuisce ogni giorno a rigenerare. Il concetto di “abitare” viene qui declinato
in senso ampio: non solo occupare uno spazio, ma viverlo in modo condiviso,
trasformandolo attraverso le relazioni. E da questa filosofia che sono nati pro-
getti come "Emporio della Solidarieta, lo Spazio InOltre, la sartoria sociale Fiori
all’Occhiello e la comunita energetica SOL (Solari e Solidali).

Dal 2023 La Rotonda ha avviato un percorso di trasformazione profondo,
che ha trovato il culmine a inizio 2025 con la nascita della Fondazione. Questa
scelta strategica mirava a proteggere e consolidare i quattordici anni di impegno
e a dare nuova linfa al progetto, preparandolo a una fase di crescita rinnovata.
Oggi, La Rotonda non ¢ soltanto un punto fermo nel suo territorio, ma rap-
presenta un modello ispiratore, pronto a essere applicato con successo in altri
contesti urbani complessi. L’associazione ha investito energicamente nel raf-
forzamento delle proprie capacita organizzative, lavorando sul capacity building
per rendere 1 propri servizi replicabili e sostenibili nel tempo. Un elemento fon-
damentale di questo percorso ¢ stato I'avvio, in collaborazione con TechSoup
Italia e Triadi — lo spén-off del Politecnico di Milano — di una piattaforma per la
Valutazione dell’Impatto Sociale. L’obiettivo ¢ misurare in modo sistematico il
valore generato, fornendo dati preziosi che orientino le scelte strategiche future,
anche attraverso I’analisi del ritorno sociale sull’'investimento (SROI).

Alla base di questa crescita ordinata vi ¢ un modello di governance ispirato
a logiche di corresponsabilita. I team sono organizzati in modo orizzontale,
ciascun progetto ¢ coordinato da gruppi trasversali, e la figura del presidente
— attualmente, nel 2025, Samantha Lentini — opera in stretto collegamento con
tutti i responsabili d’area. Una rete articolata che valorizza la partecipazione, la
trasparenza e la capacita di connettere attori diversi intorno a un obiettivo co-
mune. Non meno rilevante ¢ il contributo dei volontari: oltre novanta persone,
attive in modo continuativo, che ogni anno donano migliaia di ore alla gestione
dei servizi, all’assistenza nei doposcuola, alla distribuzione alimentare e alle at-
tivita culturali. A loro si atfiancano i soci, gli stagisti, i giovani del servizio civile

8 https:/ /larotonda.org/it/attivita/sostegno-al-lavoro ¢ https://larotonda.org/it/attivita/
fiori-all-occhiello.
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e 1 beneficiari stessi, spesso coinvolti in una logica di scambio e restituzione,
secondo un modello realmente generativo.

La Rotonda rappresenta oggi un esempio solido e innovativo di come un’or-
ganizzazione possa trasformare le sfide di un territorio in opportunita di cre-
scita sociale ed economica. 1l suo operato dimostra che investire in capitale
umano e in relazioni di prossimita genera impatti significativi, capaci di favorire
il cambiamento su scala locale e nazionale. La sinergia tra i vari attori — istitu-
zioni, imprese, enti del terzo settore e comunita — si concretizza in un modello
replicabile, in cui I'innovazione sociale non ¢ solo una teoria, ma una pratica
quotidiana e vincente.

Fig. 7.1.A: Storia de la Rotonda ETS - Linea del tempo, elaborata dagli autori a parti-
re dalle informazioni reperibili al seguente link: https://larotonda.org/it/ chi-siamo/
fondazione-la-rotonda.
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Fig. 7.1.B: Storia de la Rotonda ETS - Linea del tempo, elaborata dagli autori a partire
dalle informazioni reperibili al seguente link: https://larotonda.otg/it/chi-siamo/
fondazione-la-rotonda.
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Progetto Quid: Ia moda inclusiva che rigenera persone e tessuti

Nel cuore di Verona, nel 2013, nasce Progetto Quid, un’impresa sociale che
ha saputo unire valori etici, impatto sociale e spirito imprenditoriale nel mondo
della moda. Fondata da Anna Fiscale — oggi presidente — e Ludovico Mantoan,
Quid ¢ rapidamente diventato uno degli esempi piu significativi di innovazio-
ne sociale in Italia. Il progetto si basa su un’idea semplice, ma trasformativa:
dare nuova vita sia ai tessuti che alle persone, offrendo riscatto e opportunita.
11 cuore dell’iniziativa ¢ una sartoria sociale: un laboratorio dove si impara un
mestiere, si acquisisce autonomia, si ricostruisce fiducia. Le lavoratrici, spesso
provenienti da percorsi di violenza, tratta, migrazione o esclusione dal mondo
del lavoro, vengono accompagnate in un processo di crescita professionale e
personale. Non solo un impiego, ma una possibilita concreta di riscatto.

Progetto Quid si configura come una cooperativa sociale di tipo B e come
impresa sociale di diritto, iscritta sia all’albo delle cooperative che al Registro
Unico Nazionale del Terzo Settore. La forza del suo modello sta nell'integra-
zione tra sostenibilita sociale, ambientale ed economica. L'impresa produce e
vende collezioni di abbigliamento e accessori femminili, sia a marchio proprio
(Quid) sia in co-branding con importanti brand della moda.

Nel tempo, il modello si ¢ evoluto per rispondere alle sfide di mercato. Se
inizialmente il focus era sulla vendita B2C, oggi il progetto ha trovato nel ca-
nale B2B — con collaborazioni strutturate con aziende come Calzedonia, OVS,
Guess, Gucci e Dolce & Gabbana — un’area di sviluppo strategico e sostenibile.
Questa transizione ha permesso a Quid di stabilizzare i ricavi, rafforzare le com-
petenze interne e accrescere 'impatto sociale.

La componente ambientale gioca un ruolo centrale: oltre il 70% dei tessuti
utilizzati proviene da eccedenze, donate o cedute a costo simbolico da aziende
tessili. Una scelta che promuove la circolarita e riduce gli sprechi, in linea con gli
Obiettivi di Sviluppo Sostenibile delle Nazioni Unite.

Uno degli elementi piu distintivi di Progetto Quid ¢ I'attenzione al benessere
delle persone. ’impresa ¢ una delle poche realta del suo genere a disporre di un
vero e proprio ufficio welfare, attivo dal 2019, che fornisce supporto psicolo-
gico, consulenze burocratiche e percorsi di accompagnamento personalizzato.
Nel 2023 sono state gestite centonovantasette pratiche di supporto, con oltre il
79% rivolte a dipendenti migranti. Lo sportello di assistenza welfare ha operato
per centodieci ore, mentre quello psicologico ha fornito quarantadue ore di sup-
porto emotivo. Questi servizi costituiscono il cuore del modello Worldplaces,
ideato da Quid per promuovere Iinclusione lavorativa. I1 modello si basa su
tre elementi fondamentali: la formazione sul campo, il supporto pedagogico e
Pofferta di servizi welfare, tutti pensati per accompagnare le persone nel loro
percorso di crescita professionale e personale.

Quid ¢ profondamente radicato nel proprio territorio: Verona e il Veneto
sono al tempo stesso laboratorio e cornice d’azione. La sua sede operativa ¢ ad
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Avesa, ma i suoi punti vendita e laboratori sono distribuiti in diverse regioni, in-
cluso il laboratorio nella Casa Circondariale di Montorio (sia sezione femminile
che maschile). La natura place-based dell'innovazione ¢ evidente nella rete di rela-
zioni che Quid ha costruito nel tempo. Collaborazioni con enti pubblici — come
i Centri per 'Impiego e ’'Ufficio Collocamento Mirato — si affiancano a sinergie
con il terzo settore, tra cui 'associazione D-Hub, attiva nella protezione di don-
ne vittime di violenza e tratta. Il mondo profit ¢ anch’esso coinvolto, in una lo-
gica win-win, dove I'acquisto di forniture etiche si trasforma in valore condiviso.
Nel 2023, Quid ha lavorato in partnership con oltre cinquanta organizzazioni, a
livello locale, nazionale e internazionale, generando percorsi di inserimento per
decine di lavoratrici vulnerabili.

L’impresa ¢ gestita secondo un modello cooperativo partecipativo, con
un’Assemblea dei Soci che include lavoratori, volontari e investitori a impat-
to. Il Consiglio di Amministrazione — guidato da Anna Fiscale — e il Collegio
Sindacale supervisionano le attivita strategiche e operative. La governance ¢
supportata anche da un Organismo di Vigilanza e da un sistema di controllo
qualita strutturato. Progetto Quid ha inoltre sviluppato un sistema di misura-
zione dell’impatto sociale in linea con le richieste dei partner pubblici e privati.
Questo sistema consente di monitorare in modo puntuale i risultati occupazio-
nali, il livello di inclusione raggiunto, la riduzione dell’impronta ambientale e il
valore economico generato. I dati del 2023 mostrano un impatto notevole: il
60% delle lavoratrici presenta una fragilita riconosciuta, e molte di esse hanno
iniziato percorsi di carriera che le hanno portate a diventare coordinatrici di
linea. Progetto Quid dimostra come imprenditorialita, impatto e sostenibilita
possano convivere armoniosamente. Il suo modello riesce a fondere in maniera
virtuosa aspetti economici, sociali e ambientali, creando un valore che beneficia
non solo le persone, ma anche la comunita e l'intero territorio.

Attraverso la moda, Quid racconta storie di seconde possibilita: per i tessuti
che tornano a vivere e per le persone che trovano uno spazio dove esprimere
talento, dignita e futuro. E, a tutti gli effetti, un caso esemplare di gpen social
innovation, dove il cambiamento non si impone dall’alto, ma si costruisce giorno
dopo giorno, a partire dalle relazioni.
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Fig. 7.2A: Storia del progetto Quid — elaborazione grafica dagli autori -
https:/ /www.progettoquid.com/ chi-siamo/la-stotia.
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Fig. 7.2B: Storia del progetto Quid — elaborazione grafica dagli autori -
https:/ /www.progettoquid.com/ chi-siamo/la-stotia.

BASE Milano

BASE Milano ¢ un hub culturale creato nel 2016 all'interno degli spazi ex
industriali dell’Ansaldo, concessi in gestione dal Comune di Milano. Il progetto
nasce dalla volonta di attivare forze private e pubbliche a sostegno di progetti
di sperimentazione culturale e sociale, co-progettazione e fruizione di contenuti
artistici e innovativi negli spazi recuperati.

Con il tempo, BASE ha ampliato la sua visione e ha saputo ridefinire la propria
identita, passando da un modello inizialmente focalizzato sulla sostenibilita eco-
nomica, fondato sull’affitto di spazi, a un assetto orientato alla produzione cultu-
rale e al coinvolgimento attivo delle comunita territoriali. Un momento cruciale
di questa trasformazione ¢ rappresentato dal processo di riorganizzazione avvia-
to tra i1 2020 e il 2022, che, a partire da una riflessione sulla missione del progetto,
ha portato alla costruzione di un’identita chiara che fa dell’innovazione sociale il
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tulcro dell'iniziativa. Infatti, se la locazione degli spazi recuperati dell’Ansaldo re-
sta il punto centrale della sostenibilita economica del modello di business sociale,
la selezione di iniziative da ospitare, che siano coerenti con la missione definita,
rappresenta 'elemento caratterizzante e distintivo del progetto.

L’hub milanese presenta i tratti fondamentali di un’iniziativa di Open Social
Innovation placed-based. Gli spazi rigenerati nel quartiere Tortona fanno infatti da
infrastruttura all’ecosistema dell’innovazione sociale e danno forma e contenuto
a diverse iniziative. L’architettura aperta e flessibile degli ambienti (grandi spazi
per eventi culturali, bar, coworking, laboratori), il coinvolgimento della comunita
e il driver della creativita rappresentano percio le condizioni di sviluppo di un
progetto che punta all'integrazione sociale e lo sviluppo culturale. Attraverso
le iniziative ospitate nell’hub, si costruiscono, altresi, ponti tra territorio locale
e reti globali, portando nel quartiere esperienze internazionali e, al contempo,
promuovendo le pratiche locali in circuiti pit ampi. In questo modo, I’azione di
BASE si orienta alla generazione di valore sociale, ponendo al centro I'inclusio-
ne, la diversita, equita e ’accessibilita.

In questo contesto, struttura organizzativa, governance e modello gestionale
sviluppano un’idea di business sociale coerente e sostenibile. La struttura or-
ganizzativa di BASE riflette una logica orizzontale, nella quale team trasversali
coordinano un’intensa programmazione culturale che si alimenta attraverso re-
lazioni con soggetti locali, nazionali e internazionali. La governance, rinnovata
nel 2020, ¢ orientata a una gestione piu chiara degli obiettivi di impatto e alla de-
finizione di una vera e propria identita culturale del centro. Il modello gestionale
si fonda, infine, su una combinazione tra sostenibilita economica e progettualita
a impatto sociale, costruite attraverso bandi pubblici e partnership con enti del
terzo settore e istituzioni.

La complessita del modello si riflette anche nella rete di attori coinvolti.
BASE ¢ il risultato di un’articolata collaborazione tra pubblico, privato sociale
e settore culturale. I1 Comune di Milano, proprietario degli spazi, ha un ruolo
attivo nella legittimazione e nella co-progettazione delle attivita. L’assessorato al
commercio ¢ il principale referente istituzionale, ma esistono sinergie anche con
gli assessorati alla cultura, al welfare e alle politiche giovanili. Il Comune parteci-
pa alla vita di BASE con attivita programmate e richiede la consegna annuale di
una relazione sullo stato della gestione. All’interno di questa cornice istituziona-
le, si inseriscono fondazioni erogative e imprese sociali, insieme a reti nazionali
di spazi culturali ibridi. Un ruolo rilevante ¢ svolto anche dalle organizzazioni
residenti, tra cui imprese culturali e sociali, lavoratori creativi e progettisti, che
contribuiscono attivamente alla progettualita e alla vita dello spazio.

L’attore pubblico, pur avendo contribuito in modo decisivo alla nascita e al
consolidamento del progetto, lascia spazio a un’autonomia gestionale significa-
tiva. BASE si ¢ dotata nel tempo di un proprio team interno, capace di coordi-
nare progettualita complesse e di attrarre risorse attraverso una molteplicita di
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canali. La sostenibilita economica dell’hub ¢ promossa attraverso un modello
combina diverse fonti. Le entrate derivanti da affitto spazi, bar, coworking e re-
sidenze costituiscono una parte importante del bilancio; a queste si affiancano
risorse provenienti da bandi comunali, ministeriali e, piu raramente, regionali.
Inoltre, il fundraising progettuale ¢ affidato a una struttura dedicata che collabora
con partner di rilievo. In questo contesto, il contributo pubblico ¢ rilevante
in termini di progettualita, ma non di supporto finanziario, confermando la
volonta di BASE di porsi come soggetto autonomo e capace di attrarre risorse
sufficienti a remunerare i fattori produttivi e, al contempo, creare valore sociale.

Un elemento centrale dell'identita di BASE riguarda la misurazione e la rendi-
contazione di tale valore. La scelta di intraprendere un processo di riflessione sul
modo in cui la propria mission si possa tradursi in impatti positivi, sulle attivita
da svolgere e sulle risorse da mobilitare dimostra la volonta di fondo di rendere
visibile e leggibile il valore sociale generato. Il processo di valutazione interno
combina dati quantitativi, come le presenze, 'eta media del pubblico, il numero
di eventi, ricavi e cost, con elementi qualitativi, derivati da interviste, osserva-
zioni partecipate e focus group. Attualmente, BASE ¢ impegnata in un processo
di revisione degli strumenti di monitoraggio, volto a migliorare la leggibilita e la
diffusione del bilancio sociale, anche attraverso formati visivi, digitali e interattivi.

Nel suo complesso, BASE Milano rappresenta un’esperienza avanzata e in
continua evoluzione di innovazione sociale aperta placed-based. BASE si propone
come infrastruttura civica e culturale capace di attivare risorse e generare valore
condiviso, oltre i confini della citta e la sua capacita di tenere insieme dimensioni
diverse — culturale, economica, sociale, istituzionale — ne fa un caso emblemati-
co di progettazione collaborativa.

Dolomiti Innovation Valley

Dolomiti Innovation Valley (DIV) si configura come un progetto multi-sta-
keholder con lobiettivo di promuovere lo sviluppo tecnologico, economico e
sociale nel territorio delle Dolomiti, attraverso il valore aggiunto generato dalla
collaborazione tra attori differenti, secondo le logiche degli ecosistemi di in-
novazione. L'obiettivo si realizza con la creazione di laboratori a cielo aperto
(Living Labs), sul territorio dolomitico, in un progetto collaborativo che ambisce
a coinvolgere cinque province: la provincia di Trento, di Bolzano, di Belluno, di
Pordenone e di Udine ossia le province “Dolomitiche”.

In particolare, DIV nasce come uno spin-off di Foundation Open Factory,
avente come focus i territori dolomitici con obiettivo di agire in tre ambiti fon-
damentali: territorio e infrastrutture, comunita e cultura, impresa e innovazione.
L’ambizione ¢ quella di valorizzare il territorio di riferimento, anche come stru-
mento di contrasto allo spopolamento soprattutto da parte dei giovani, incenti-
vando lo sviluppo delle comunita locali e supportare nuove imprese, abilitando
modelli di innovazione di impatto.
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A tal proposito, Andrea Ferrazzi, direttore generale di Confindustria Belluno
Dolomiti, stakeholder fondamentale di DIV, sottolinea che «DIV sara il piu gran-
de laboratorio a cielo aperto d’Europa, dove giovani talenti, startup e imprese po-
tranno sviluppare, sperimentare, testare e validare nuove soluzioni tecnologiche»’.
In questa direzione, si identificano i tre valori chiave alla base della nascita e dello
sviluppo futuro di DIV: innovazione, sostenibilita e competenze. Coerentemente
a cio, tra le principali progettualita di DIV, ricordiamo il Living Lab di Feltre per
la sperimentazione tecnologica, il polo delle competenze a Belluno come area di
formazione e ricerca, nonché la Smart Road, particolarmente significativa, so-
prattutto in vista delle Olimpiadi Milano-Cortina 2026. Di notevole rilevanza
anche 1 progetti come la pista sensorizzata di Falcade che dimostra come I'inno-
vazione possa avere anche un impatto sul territorio, in questo caso con ricadute
positive sul turismo. In sintesi, secondo Andrea Ferrazzi si vuole «raccontare al
mondo che le Dolomiti non sono solo sci, non sono solo boschi, non sono solo
sentieri, ferrate e prati, ma ci sono anche aziende, manifattura, innovazione e fu-
turon, vale a dire un /zyer sovrastrutturale in grado di coinvolgere tutte le province
dell’arco dolomitico accomunate dalla stessa tipologia di problematiche.

FOQUS

FOQUS Fondazione Quartieri Spagnoli ETS ¢ un progetto di rigenerazione
urbana avviato nel 2013, nato dalla volonta di trasformare un’area considerata
degradata dei Quartieri Spagnoli di Napoli in un polo di innovazione sociale,
formazione e imprenditorialita. I’iniziativa ha infatti riqualificato gli spazi dell’l-
stituto Montecalvario, restituendo alla citta un luogo produttivo e dinamico, in
cui viene promossa la wixité sociale.

I’Istituto Montecalvario rappresentava un vasto spazio vuoto con estensione
di quasi un decimo della superficie dei Quartieri Spagnoli, configurandosi come
un’anomalia urbana in uno dei quartieri pitt densamente abitati d’Europa. Un
tempo presidio sociale ed educativo, era divenuto un vuoto ingiustificabile e
simbolo di abbandono. La sfida ¢ stata quella di far si che:

Dentro a quel vuoto tornasse a scorrere la vita della citta e che una vita nuova
e piu felice scorresse nell’articolazione di progetti diversi [...]. Avremmo voluto
diventasse un pezzo di citta, un vuoto riconquistato alla citta, radicalmente tra-
sformato rispetto al modello che aveva determinato e continuava a determinare la
condizione di fragilita del quartiere, la marginalizzazione di interi strati di popola-
zione e la produzione continua di diseguaglianze che si traducono in mancanza di
lavoro, abbandoni scolastici [...], criminalita e illegalita.

Cost afferma il Direttore di FOQUS Renato Quaglia, parlando della visione
che spinse lui e la Presidente Rachele Furfaro a dare vita alla Fondazione.

9 https:/ /www.repubblica.it/dossiet/economia/innova-italia/2023/02/21/news/le_dolo-
miti_si_trasformano_in_un_centro_di_innovazione_per_attrarre_giovani-388840596/.
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Per raggiungere 1 suoi obiettivi di rigenerazione urbana, il progetto si arti-
cola su tre pilastri principali: educazione, imprenditorialita e insediamento di
imprese. 1l primo asset fondamentale attorno al quale si ¢ andata a costituire
Iiniziativa ¢ stato quello educativo. L’attivita educativa ¢ stata individuata come
principale strumento di cambiamento sociale, e dunque come base prioritaria,
seppur non esclusiva, per il progetto. Questo poi si ¢ tradotto nella creazione
e/o ospitalita di asili nido, scuole e programmi di formazione di diverso tipo e
nella conseguente offerta ai cittadini dei relativi servizi formativi diversificati.
Altro elemento sostanziale su cui si basa I'attivita di FOQUS ¢ I'imprenditoria-
lita, soprattutto in termini di imprenditoria giovanile e autoimprenditorialita. I1
progetto, infatti, ha promosso la nascita di diverse realta' tra cui la Cooperativa
Le Pleiadi, che gestisce un asilo, nata grazie all’iniziale forte supporto formativo
e finanziario della Fondazione FOQUS, la Cooperativa sociale Libereta che si
occupa di educazione non formale per giovani e adulti (/felong learning) e Argo',
un centro per ragazzi con disabilita cognitive. Il terzo asset ¢ quello dell’inse-
diamento di imprese nei vasti spazi di FOQUS. Questo include sia realta sta-
bilmente integrate nel progetto, sia attivita che vi hanno trovato sede in modo
temporaneo o che attualmente vi operano provvisoriamente.

Negli ultimi quattro anni, il progetto ha ampliato il proprio raggio di azio-
ne dedicandosi in modo piu strutturato alle attivita culturali. Sono stati avviati
interventi significativi volti, ad esempio, all’apertura di una galleria d’arte e di
una biblioteca. Inoltre, la seconda Corte, inizialmente scoperta, ¢ stata coperta
per consentirne l'utilizzo durante tutto I'anno, trasformandola in uno spazio
multifunzionale che funge da piazza per il quartiere. Questo nuovo ambiente
ospita proiezioni cinematografiche estive, incontri con autori e artisti di vario
tipo, convegni e presentazioni di grandi aziende.

Nel suo insieme, dunque, FOQUS rappresenta un modello innovativo di svi-
luppo urbano che coniuga cultura, educazione, lavoro e servizi ai cittadini. Il
progetto ha favorito la nascita di nuove imprese e opportunita occupazionali,
soprattutto per giovani e donne, e in settori ad alta qualificazione, ed ha attirato
I'insediamento di istituzioni attive nei campi dell’istruzione, della formazione
e del welfare di comunita. I’approccio di FOQUS mira a ridefinire il concetto
di spazio urbano, trasformando un luogo abbandonato in un centro pulsante
di attivita e relazioni, in cui le persone possano incontrarsi, lavorare e formarsi.
FOQUS, pertanto, ¢ la dimostrazione di come la rigenerazione urbana possa
essere un motore di trasformazione sociale, contribuendo al rilancio di un quar-
tiere e al miglioramento della qualita della vita dei suoi abitanti, secondo una
logica di innovazione aperta e multi-stakeholder, capace di generare un forte
impatto a livello economico e soprattutto sociale.

10  https://www.FOQUSnapoli.it/le-imprese-create-da-FOQUS/.
11 https://www.FOQUSnapoli.it/il-progetto-argo/.
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Hubruzzo

Hubtuzzo ¢ una Fondazione nata con 'obiettivo di valotizzare e rafforzare il
sistema industriale abruzzese, per un’industria responsabile ed etica.

Per far cio, la Fondazione si fa portavoce di innovazione, stimolando la col-
laborazione tra diversi attori del territorio con 'obiettivo di creare connessioni
strategiche, sostenere la ricerca e raccontare le buone pratiche del territorio, in
modo da attrarre investimenti e competenze dall’esterno e stimolare la crescita
economica regionale.

1l progetto Hubruzzo prende forma dall’idea dei suoi soci, rappresentanti di
aziende di rilievo nel territorio abruzzese, accomunati dalla consapevolezza che
il tessuto industriale locale, pur essendo caratterizzato da eccellenze produttive
e imprenditoriali, spesso non riceve il riconoscimento che merita. Per questo
motivo, la Fondazione si propone di promuovere le eccellenze industriali locali,
accrescendo la consapevolezza a riguardo, rendendo visibile e valorizzando le
vocazioni imprenditoriali del territorio abruzzese che siano spinte anche nel
loro fare impresa da alcuni valori che sono quelli di presa in carico e cura del
territorio. Quindi, la Fondazione ¢ nata per il forte volere dei soci di valorizzare
la Regione Abruzzo attraverso quelle iniziative imprenditoriali eccellenti gui-
date da principi di sostenibilita, di innovazione e soprattutto di attenzione alle
persone.

Attraverso le sue differenti attivita, accomunate da una visione di industtia re-
sponsabile, mira a favorire la collaborazione tra stakeholder diversi, per stimolare
un ecosistema imprenditoriale dinamico e una comunita industriale che ponga al
centro le relazioni e che sia guidata dall'interesse generale dell’intera Regione.

Coerentemente con cio, la missione di Hubruzzo si articola lungo quattro pi-
lastri fondamentali: valorizzare le eccellenze del sistema produttivo dell’Abruz-
zo, raccontare efficacemente queste buone pratiche di impresa, creare una rete
virtuosa di scambio a livello internazionale, nonché, in un’ottica di scalabilita,
esportare questo modo di fare industria in maniera etica e responsabile in altri
luoghi. In particolare, la missione e il Manifesto dei Valori'? sono due strumenti
chiave per Hubruzzo che ne guidano 'operato.

In termini di attivita, Hubruzzo supporta diversi progetti focalizzati, ad esem-
pio, su educazione, rigenerazione territoriale, sviluppo economico sostenibile e
ricerca. In particolare, seleziona delle iniziative vicine ai suoi valori ed obiettivi e
fornisce loro un supporto che non ¢ solo finanziario ma di competenze, di rete,
di relazione, in un vero e proprio processo di accompagnamento e sviluppo.

Tra questi progetti emergono: Debate', un’iniziativa che introduce la me-
todologia del debate, ovvero di dibattito moderato, nelle scuole abruzzesi con
Pobiettivo di formare cittadini consapevoli e attivamente coinvolti nella societa,

12 _https:/ /hubruzzo.net/fondazione-hubruzzo-manifesto-valoti/.
13 https://wwwhubruzzo.net/abruzzo-ctico/.


about:blank
https://www.hubruzzo.net/abruzzo-etico/

150  Innovazione sociale aperta

sviluppandone capacita di pensiero critico e argomentazione; NEO'™, un pro-
getto nato per contrastare lo spopolamento dei piccoli comuni montani abruz-
zesl, coinvolgendo giovani che vi si trasferiscono temporaneamente, ticevendo
formazione su imprenditorialita e cultura locale, con I'obiettivo di incentivare
nuovi insediamenti e attivita; Osservatorio Abruzzo'® un progetto collaborativo
di monitoraggio e analisi dei fenomeni socio-economici regionali.

Isola Catania

Isola Catania ¢ un’impresa sociale fondata formalmente nel dicembre 2022.
Tuttavia, il progetto inizia a prendere forma durante il Covid-19, nel 2020,
quando a causa della pandemia, molti talenti siciliani ritornano a casa. Le rifles-
sioni generate dalla volonta di molti di tornare e dal forte desiderio di creare
opportunita per migliorare il territorio, nel giugno 2021, hanno portato all’inau-
gurazione di Isola Life, la prima manifestazione di Isola, uno spazio di coworking
nonché un incubatore di talenti, nel centro storico di Catania, all’interno di
Palazzo Biscati, patrimonio Unesco nonché simbolo di resilienza e rinascita,
ricostruito dopo il terremoto del 1963.

Partendo da un’elevata consapevolezza della criticita del territorio siciliano,
caratterizzato da scarse opportunita economiche e lavorative, nonché fortemen-
te contraddistinto da diseguaglianze che portano i giovani siciliani a condizioni
di elevata incertezza, spesso causa di emigrazione al Nord o all’Estero, la sua
visione ¢ quella di contribuire a migliorare la qualita della vita in Sicilia, focaliz-
zandosi su una grande sfida sociale, quella di contrastare lo spopolamento del
Sud, aumentando le opportunita per il territorio e per i suoi abitanti, soprattutto
i glovani. Per far cio, si impegna ad essere un polo di aggregazione di talenti e
opportunita, a promuovete progetti che insistono su formazione e occupabilita,
e a facilitare la collaborazione tra diversi stakeholder che intendono avere un
impatto positivo sul territorio.

Con un processo di evoluzione graduale negli anni, dal 2023, Isola assume le
caratteristiche di un Impact Community Hub, un punto di riferimento che unisce
spazi multifunzionali e persone motivate, favorendo dinamiche di collabora-
zlone comunitaria. Attraverso la realizzazione di progetti e iniziative nei campi
della formazione, dell’occupazione, dell'imprenditorialita e della cultura, Isola
mira a sostenere 1 giovani siciliani e a valorizzare il territorio.

Nelle sue progettualita e attivita, sistematicamente volte ad attivare pro-
cessi collaborativi di comunita, Isola si muove secondo i valori della CURA
(Condivisione, Uguaglianza, Responsabilita, Avanguardia).

Alla luce dei suoi obiettivi, offerta di Isola si articola su tre linee principali:
Spazi, Progetti e Coalizioni. Per Spazi si intendono i servizi legati all’Hub fisico

14 https://www.hubruzzo.net/progetto-neo-2024/.
15  https://wwwhubruzzo.net/osservatotio-abruzzo/.
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di Isola, Palazzo Biscari. Questi servizi, che hanno carattetizzato Isola dalla sua
apertura nel 2021, oggi hanno luogo in Isola Life, per coworking ed eventi e Isola
Work, come sede degli uffici. L’obiettivo ¢ quello di costituire un luogo di in-
contro per connessioni virtuose, arricchendo con contaminazioni nazionali ed
internazionali 'ecosistema locale di imprenditoria ed innovazione.

La volonta di andare oltre I'offerta di spazi e di impegnarsi per cambiare le
sorti del proprio territorio, ha portato Isola a sviluppare Progetti di impatto,
anche costituendosi come impresa sociale, attraverso iniziative mirate ad af-
frontare direttamente le cause dello spopolamento nel Sud Italia, cercando di
spezzare il corrente ciclo di impoverimento economico, culturale ed educativo.

Infine, le Coalizioni rappresentano la terza area di business, ad alta redditivi-
ta e alto impatto, su cui Isola intende, sempre di pit, focalizzare la sua offerta
principale, con lobiettivo di attivare comunita di pratica su temi specifici. In
particolare, Isola ha individuato quattro aree critiche di impatto su cui ambisce
ad insistere con il suo operato: Scuola, Competenze e Lavoro, Imprenditorialita
e Innovazione, Cultura, Creativita ed Arte. Su ognuna di queste aree, dunque,
ha formato una coalizione: scuola (CS), competenze e lavoro (CCL), impren-
ditorialita e innovazione (CII), cultura, creativita e arte (CCCA). Si tratta di
piattaforme operative imparziali che coinvolgono enti pubblici e privati, profit
e non-profit, per favorire collaborazione, dialogo e processi partecipativi. Le
attivita delle Coalizioni procedono per stadi attraverso lo studio e I'analisi dei
dati su temi strategici, il coinvolgimento degli stakeholder pit adatti per il tema
trattato e lo sviluppo di progettualita ad hoc, per un processo generativo di
creazione di valore per il territorio attraverso una logica multi-stakeholder e di
ecosistema che Isola chiama Arcipelago.

Centrale Fies

Centrale Fies ¢ un centro di ricerca per le pratiche performative contempora-
nee, che sviluppa i suoi progetti all’interno di una centrale idroelettrica di inizio
Novecento, situata nel comune di Dro (Trento). Primo esempio in Italia di re-
cupero di archeologia industriale a fini artistici e culturali, al suo interno trovano
spazio e supporto artisti e artiste, curatori, professionisti e ticercatrici, ospitati
per residenze artistiche e sperimentazioni. Inoltre, tramite ’hub culturale Fies
Core, catalizza innovativi progetti nell’ambito di turismo, agricoltura, design,
ed educazione attraverso la cultura. Centrale Fies costituisce cosi una vera e
propria impresa culturale che orchestra un ecosistema di gpen social innovation in
cui gli artisti collaborano con la comunita e una combinazione di enti pubblici,
privati, ed istituzioni.

Composizione dell’ecosistema (attori presenti e governance)

L’ecosistema di Centrale Fies pud quindi contare su attori appartenenti a
tutti 1 settoti, come Hydro Dolomiti Energia (privato), la Provincia Autonoma
di Trento e il Comune di Dro (attor pubblici locali), la Regione Autonoma
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Trentino-Alto Adige/Sudtirol (attore pubblico tegionale), il Ministero per
i Beni e le Attivita Culturali (attore pubblico nazionale), Cassa Rurale Alto
Garda e Fondazione Cassa di Risparmio di Trento e Rovereto (attori privati
del settore finanziario), APAP Advancing Performing Art Project (terzo set-
tore), Comunita Europea/Programma Cultura, oltre alla comunita locale e ai
diversi artisti e attori che si susseguono all'interno degli spazi dell’ex-centrale.
Centrale Fies rappresenta 'orchestratore dell’ecosistema, che vede la presenza
e 'avvicendamento di una serie di partner, con ruoli diversi che vanno dal puro
finanziamento, all’appoggio istituzionale, ad un ruolo attivo di collaborazione e
co-progettazione.

1l ruolo della misurazione di impatto sociale

11 ruolo e I'importanza della misurazione di impatto sociale sono riconosciu-
ti, ma la sua implementazione ed esecuzione ha lo scopo principale di comuni-
care con gli stakeholders e non si traduce in un management piu profondo, con
lo sviluppo di metodologie specifiche e di una strategia di impatto.

Il modello di finanziamento

Centrale Fies sostiene le sue attivita tramite finanziamenti ibridi pubblico-pri-
vati. Nonostante riconosca le potenzialita della finanza sostenibile e ad impatto,
non si affida ancora a metodi tradizionali di finanziamento, slegati dalla misu-
razione, a causa anche dalla mancanza di attori nel territorio con cui sviluppare
modelli innovativi di investimento.

Il ruolo dell’attore pubblico

La collaborazione con gli attori pubblici, locali e nazionali, riguarda soprat-
tutto la promozione di eventi culturali e il recupero di siti industriali dismessi.
Ad ogni modo, il coinvolgimento rimane piuttosto supetficiale e limitato all’a-
spetto regolatorio e di finanziamento, in assenza di meccanismi piu avanzati di
partecipazione.

La dimensione imprenditoriale

La gestione di Centrale Fies ¢ affidata alla cooperativa sociale Il Gaviale, che
promuove I'imprenditorialita culturale e artistica, orientando I'ecosistema alla
ricerca della sostenibilita economica, andando oltre la dipendenza da bandi e
sovvenzioni.

Portinerie di comuniti®_Rete Italiana Cultura Popolare

Rete Italiana di Cultura Popolare (RICP) ¢ un’Associazione di Promozione
Sociale (APS) che collega territori, enti locali, scuole, associazioni e cittadini
con obiettivo di valorizzare le culture popolari e promuovere il senso di co-
munita. Negli anni ha sviluppato un ecosistema aperto e informale di gpen social
innovation come la Rete delle Portinerie di Comunita®, un modello innovativo
che integra attivita sociali e culturali per la creazione di una comunita pit coesa.
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Questo modello di welfare comunitatio ¢ nato a Totino e si ¢ diffuso in altre
citta italiane, come Milano e altre realta locali. Le Portinerie di Comunita® si
pongono come uno strumento per contrastare ’emarginazione sociale e creare
spazi di aggregazione, offrendo anche servizi locali a misura delle persone. 11
ruolo centrale di RICP, come orchestratore ¢ quello di accompagnare, suppot-
tare, trasferire conoscenza e raccogliere fondi.

Composizione dell’ecosistema (attori presenti e governance)

L’ecosistema delle Portinerie di Comunita® ¢ fluido e aperto: I’Associazione
¢ Porchestratore e progetta e discute con una vasta gamma di realta, da enti
locali a scuole, biblioteche e universita (non orchestratori). La governance ¢
orizzontale e collaborativa, con un forte coinvolgimento degli attori locali, pub-
blici e privati. Tra i principali sostenitori ci sono fondazioni bancarie come la
Fondazione Cariplo e la Fondazione CRT, ma anche enti pubblici locali come
la Regione Piemonte e la Citta di Torino. La RICP promuove un modello di
collaborazione che favorisce il dialogo tra i vari livelli di governo e le realta so-
ciali e culturali, con 'obiettivo di rispondere ai bisogni della comunita attraverso
soluzioni condivise e concrete.

Il ruolo della misurazione di impatto sociale

Il modello delle Portinetie di Comunita® adotta la misurazione dell’impatto
sociale come strumento strategico fondamentale per valutare e rendicontare le
attivita realizzate e per far dialogare gli attori dell’ecosistema rispetto ad obietti-
vi, bisogni e possibili soluzioni. Questo approccio ¢ particolarmente importante
nel caso del social franchising delle Portinerie, oggi al centro degli interventi e
delle progettualita. Il social franchising ¢ un sistema che consente di replicare
un modello di impresa sociale, mantenendo la coerenza e efficacia nel tempo.
In questo caso, il monitoraggio e la valutazione del modello sono essenziali per
replicare e scalare I'iniziativa in altre aree. Tuttavia, le principali sfide nella misu-
razione dell'impatto sociale riguardano le competenze necessarie per raccogliere
e analizzare 1 dati, la durata degli interventi e la difficolta nel monitorare cam-
biamenti a lungo termine. Le risorse per una misurazione efficace sono limitate,
ma la RICP sta continuamente cercando di affinare questo processo.

Il modello di finanziamento

1l finanziamento delle attivita delle Portinerie di Comunita® proviene prin-
cipalmente da fondi pubblici (i.e., bandi) e da Fondazioni, ma I'ecosistema di
attoti sta esplorando anche altri modelli di finanziamento innovativi, come stru-
menti di zmpact investing (sia di equity che di debito). Per gli attori intervistati, non
si tratta di un settore ancora molto sviluppato ma l’orchestratore si sta muoven-
do verso I'integrazione di queste logiche per garantire la sostenibilita economica
dei suoi progetti. In particolare, sta cercando di attrarre investitori che credano
nell’impatto sociale delle iniziative e che siano disposti a sostenere il lungo pe-
riodo di investimento necessario.
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1l ruolo dell’attore pubblico

11 ruolo degli attori pubblici ¢ cruciale, ma presenta alcune difficolta, soprat-
tutto quando si parla di modelli come il social franchising. Se gli enti pubblici
non sono coinvolti attivamente fin dall’inizio del progetto e non c¢’¢ un rapporto
di fiducia tra i diversi soggetti, la creazione di un ecosistema di welfare efficace
puo risultare ardua. In particolare, 'organizzazione delle amministrazioni pub-
bliche in silos rappresenta una delle principali sfide per gli attori intervistati.
Non ¢ facile capire con chi relazionarsi e il rischio ¢ di dover cambiare spesso
interlocutore. Anche per questo motivo, nell’ecosistema I’attore pubblico ha un
ruolo quasi sempre solo di finanziatore. Sebbene ci siano opportunita di col-
laborazione con enti locali e istituzioni pubbliche, la gestione delle risorse e la
progettazione di politiche integrate richiedono un cambiamento nell’approccio
al lavoro in rete, superando le logiche di frammentazione.

La dimensione imprenditoriale

Le Portinetie di Comunita® sono un esempio di social franchising, un mo-
dello che combina I'imprenditorialita sociale con la replicabilita e la scalabili-
ta dei progetti. Ogni “portineria” opera come una micro-impresa sociale, che
fornisce servizi culturali, sociali e di aggregazione alla comunita locale. Questo
approccio imprenditoriale consente agli attori dell’ecosistema di muoversi in
direzione di una sostenibilita economica, cercando di integrare logiche di met-
cato con finalita sociali. Sebbene I’Associazione appartenga al terzo settore, la
sua visione imprenditoriale si esprime nella volonta di sviluppare un modello
replicabile che possa crescere e diffondersi in altre realta, senza dipendere com-
pletamente da finanziamenti pubblici o privati. Questo ¢ rappresentato da una
serie di servizi e/o prodotti che sono stati disegnati da RICP, ad esempio:

— Carta Abitante: per accedere ai vari servizi delle Portinerie;

— Contributo servizi di prossimita'®

— Contributo per utilizzo esclusivo degli spazi;

— Vendita libti e book sharing,

— Vendita gadget di Portinerie o prodotti da interventi sociali;

— Punto piccola somministrazione e vendita prodotti di cooperative sociali

(es: passata di pomodoro, vino e marmellate prodotte da carcerati, persone
con disabilita, ecc.).

Factory Grisu

Hub creativo che ospita imprese culturali e creative in una ex caserma dei
Vigili del Fuoco, promuovendo la rigenerazione urbana attraverso la cultura
e innovazione. All'interno dell’hub operano una ventina di imprese e vengo-
no ospitati spettacoli teatrali, concerti, conferenze, e workshop. Il consorzio

16 https://www.portineriedicomunita.cu/i-nostri-servizi/.
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orchestra un ecosistema composto da attori pubblici e privati che collaborano
per restituire vivacita culturale ed imprenditoriale al territorio.

Composizione dell’ecosistema (attori presenti e governance)

L’ecosistema che da vita a Factory Grisu ¢ composto da un mix di attori
pubblici e privati ed ¢ aperto ad espandere le proprie attivita, che attualmente
comprendono tecnologie innovative per enti pubblici, comunicazione e marke-
ting, servizi ICT, e architettura e design. Il settore pubblico ¢ rappresentato da
attori locali come il comune e la provincia di Ferrara, e attori regionali come la
Regione Emilia-Romagna.

Il ruolo della misurazione di impatto sociale

11 consorzio dimostra interesse per la misurazione d’impatto, che attualmente
pero non € implementata, per la mancanza di incentivi e di risorse da dedicare.

Il modello di finanziamento

11 finanziamento proviene nella sua totalita da enti pubblici e non comprende
strumenti innovativi. Viene anche sottolineata la difficolta a trovare altri investi-
toti e ad accedere a finanziamenti ad impatto.

1l ruolo dell’attore pubblico

11 supporto delle istituzioni locali ha permesso il recupero e la gestione dello
spazio e favorito I'insediamento delle imprese creative, ma non ¢ stata svilup-
pata una collaborazione piu profonda con un coinvolgimento attivo dell’attore
pubblico nello sviluppo quotidiano delle attivita.

La dimensione imprenditoriale

L’aspetto imprenditoriale ¢ molto sviluppato: la gestione consortile riunisce
diverse imprese creative, favorendo sinergie e collaborazioni tra professionisti
del settore culturale e creativo.

Consorzio GOEL

GOEL - Gruppo Cooperativo ¢ un consorzio che opera in Calabria con
Pobiettivo di promuovere il cambiamento sociale ed economico attraverso ini-
ziative etiche e sostenibili. GOEL nasce nel 2003 nella Locride, in Calabria,
composta da persone, imprese e cooperative sociali impegnate nel riscatto e nel
cambiamento del territorio. Il gruppo si oppone attivamente alla ‘ndrangheta,
dimostrando che I’etica non ¢ solo giusta, ma anche efficace. GOEL - Gruppo
Cooperativo ¢ costituito tra: Cooperativa Sociale GOEL, Consorzio Sociale
GOEL, Made in GOEL, GOEL Bio, Amici di GOEL.

Composizione dell’ecosistema (attori presenti e governance)

Oggi, la comunita del GOEL ¢ formata da dodici imprese sociali, due coo-
perative agricole, due associazioni, una fondazione e trentadue aziende preva-
lentemente agricole, tutte unite dall’obiettivo di promuovere un cambiamento
positivo e sostenibile in Calabria.
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11 GOEL - Gruppo Cooperativo adotta una struttura di governance che en-
fatizza la partecipazione attiva dei soci e 'inclusione di diverse competenze.

Inoltre, il GOEL ¢ stato riconosciuto come uno dei “cluster” di economia
sociale a livello europeo, partecipando a workshop e iniziative che coinvolgo-
no sia attori pubblici che privati. Questa partecipazione sottolinea 'importanza
delle collaborazioni tra il settore pubblico e quello privato nella promozione di
un cambiamento positivo e sostenibile nel territorio.

Inoltre, GOEL ha attivato diverse collaborazioni con enti pubblici, organiz-
zazioni non profit e imprese sociali. Ad esempio, GOEL e Legambiente hanno
sottoscritto un protocollo di partenariato per promuovere una nuova economia
green, inclusiva e circolare. Dal 2014, 1a Fondazione Charlemagne collabora con
GOEL, supportando iniziative come GOEL Bio e Made in GOEL, per favorire
lo sviluppo economico e sociale del territorio.

1l ruolo della misurazione di impatto sociale

La misurazione di impatto per GOEL ha una fondamentale funzione comu-
nicativa e di advocacy. Misurare e comunicare i risultati raggiunti rappresenta
una leva per dimostrare la possibilita di ribellarsi alla mafia e mantenere un’at-
tivita imprenditoriale di successo. Quindj, 1 risultati di impatti sociale non solo
verificano efficacia del modello proposto da GOEL ma piu in generale sono
uno strumento per legittimare la causa di contrasto alla criminalita organizzata.
Ad esempio, i produttori affiliati a GOEL Bio ricevono un compenso significa-
tivamente superiore alla media locale per le loro arance biologiche, dimostran-
do che ribellarsi alla mafia puo essere economicamente vantaggioso. Dal 2020,
ciascuna delle cinque realta che compongono il Gruppo produce un bilancio
sociale pubblicato sul sito che ¢ rappresentativo delle istanze e degli obiettivi
comuni.

Il modello di finanziamento

GOEL - Gruppo Cooperativo adotta un modello di finanziamento diversi-
ficato che combina risorse proprie, investimenti di enti finanziari e contributi
di fondazioni. Questa strategia consente di sostenere progetti orientati allo svi-
luppo etico e sociale in Calabria. Ad esempio, per la realizzazione del Villaggio
GOEL, il consorzio ha ottenuto un mutuo ventennale da Banca Prossima e
investimenti in capitale sociale da Fondosviluppo S.p.A. e CFI - Cooperazione
Finanza Impresa S.C.PA. Inoltre, il progetto ha beneficiato del supporto di
Fondazione Con Il Sud e Fondazione Peppino Vismara. Questo approccio in-
tegrato permette a GOEL di promuovere iniziative che favoriscono il cambia-
mento sociale ed economico nel territorio.

Il ruolo dell’attore pubblico

Nella struttura di governance del consorzio non ¢ direttamente coinvolto
Iattore pubblico. Tuttavia, GOEL collabora attivamente con enti pubblici e isti-
tuzioni locali per promuovere lo sviluppo sociale ed economico della Calabria.
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La dimensione imprenditoriale

GOEL ha creato una rete di cooperative e aziende che operano in settori

come I'agricoltura biologica, la moda etica e il turismo responsabile. GOEL puo

essere definito come un ecosistema di diverse imprese sociali operanti in settori

diversificati ma accomunate dallo stesso obiettivo di generazione di impatto.
Le Attivita principali del GOEL sono:

GOEL Bio: Questo marchio aggrega aziende agricole biologiche che ri-
fiutano il controllo mafioso, promuovendo pratiche agricole sostenibili e
garantendo un prezzo equo ai produttori.

CANGIARL E il primo marchio di moda etica di fascia alta in Italia,
che utilizza tessuti biologici prodotti con la tradizionale tessitura a mano
calabrese.

I Viaggi del GOEL: Un tour operator che promuove il turismo respon-
sabile, offrendo ai visitatori un’esperienza autentica della Calabria e soste-
nendo le comunita locali.

GOEL Consulting & Communication: Fornisce servizi di consulen-
za alle imprese per lo sviluppo di prodotti etici, attraverso strategie di
Responsabilita Sociale d’Impresa orientate al prodotto etico.

Servizi sociali: Il GOEL gestisce comunita di accoglienza per minori, resi-
denze psichiatriche, progetti di accoglienza per migranti e minori stranieri
non accompagnati, promuovendo 'inclusione sociale e il benessere delle
petsone.
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