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V. L’emergere degli hidden champions  
nel sistema produttivo dell’Italia di mezzo 

di Luis Martin Sanchez, Michele Cerruti But,  
Camilla Rondot, Ianira Vassallo* 

 
 
 
A partire dagli anni novanta del Novecento, il sistema produttivo 

italiano inizia un progressivo processo di riposizionamento nella divi-
sione internazionale del lavoro che diventa sempre più evidente e radi-
cale negli anni successivi alla crisi iniziata nel 2007. Il nuovo modello 
produttivo che emerge, definito da diversi economisti come il nuovo 
modello «vincente» dell’economia italiana (Berta 2016; Pichierri 2019), 
pone fine alla lunga contrapposizione, non solo economica, tra il mo-
dello della grande impresa situata nel triangolo industriale del Nord 
Italia e la piccola impresa dei distretti industriali italiani della «terza 
Italia» (Bagnasco 1977). Si tratta del modello dei cosiddetti hidden 
champions (Simon - Zatta 2014) – o del quarto capitalismo italiano (Tu-
rani 1996), o delle multinazionali tascabili, o delle imprese molla (Bo-
nomi - Abruzzese 2004) – imprese di dimensioni medie, con un elevato 
livello di internazionalizzazione, e specializzate in specifiche nicchie di 
mercato legate principalmente all’alta gamma. Gli hidden champions 
sono i protagonisti in Italia della nuova divisione internazionale delle 
competenze nella cosiddetta «economia dell’arricchimento» (Boltanski 
- Esquerre 2019). L’affermarsi di questo nuovo modello imprenditoria-
le definisce metamorfosi, scomposizioni e dinamiche differenziali al-
l’interno del sistema produttivo italiano mettendo a sua volta in evi-
denza nuove geografie e dinamiche territoriali. Da un lato, una presen-

*  Questo contributo si inserisce all’interno di una riflessione più ampia e approfondita 
sul rapporto tra sistemi produttivi e ricadute territoriali che si è consolidata all’interno del Ci-
ty&Production Lab, una ricerca finanziata e realizzata all’interno del Dipartimento DIST del 
Politecnico di Torino tra il 2017 e il 2019 e coordinata da Cristina Bianchetti. Parte del grup-
po di lavoro oggi è impegnato nel Prin Italia di Mezzo. Designing the Urban-Territorial 
Transition sulla rilevanza dei territori intermedi. Il presente contributo è frutto di una rifles-
sione congiunta e condivisa tra gli autori, tuttavia la loro redazione va così attribuita: il para-
grafo introduttivo a Luis Martin Sanchez e Ianira Vassallo, il paragrafo 1 e 2 a Luis Martin 
Sanchez, il 3 a Ianira Vassallo, la cartolina 1 a Camilla Rondot e Luis Martin Sanchez e la car-
tolina 2 a Michele Cerruti But. L’apparato iconografico è curato da Luis Martin Sanchez.
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za prevalente degli hidden champions nel Nord Italia e una molto più 
minuta nel Centro-sud, riportano con la mente a quell’immagine pola-
rizzata di un paese diviso in due, evidenziando inoltre un progressivo 
indebolimento dei sistemi distrettuali locali. Dall’altra, a uno sguardo 
ravvicinato, si evidenzia un nuovo rapporto tra produzione e territo-
rio, diverso da quelli novecenteschi, sia fordista, sia distrettuale: un si-
stema che «usa» il territorio come fattore di arricchimento nella costru-
zione di un’immagine patinata per le merci di lusso. Merci che non si 
vantano più dell’essere industriali come nella metafora di Benjamin ma, 
al contrario, nascondono la loro natura produttiva attraverso processi 
di patrimonializzazione territoriale, mixité di usi, strategie di greenifi-
cation o camouflage di diverso tipo (Bianchetti 2019).  

Il modello degli hidden champions costruisce quindi territori appa-
rentemente «vincenti»: cartoline del buon vivere e del buon produrre. 
Utilizzare il filtro dell’Italia di mezzo nell’osservare questo modello ci 
permette, da un lato, di definire una narrazione lontana dall’immagine 
della «provincia italiana» novecentesca, dall’altro, di ragionare attorno ai 
processi che nel tempo hanno rimodulato i lasciti del patrimonio produt-
tivo novecentesco: come mutano i territori, le reti, le logiche e gli spazi 
della produzione italiana. Questa è dunque la tesi di questo testo, che è 
organizzato in tre parti: la prima nella quale si tratteggia sinteticamente 
il complesso processo di trasformazione del sistema produttivo italiano 
verso «l’economia dell’arricchimento» (Boltanski - Esquerre 2019) e 
l’emergere del modello degli hidden champions; la seconda dedicata alla 
descrizione delle nuove geografie e polarizzazioni che questo processo 
delinea; infine, nell’ultima parte il nuovo modello economico viene os-
servato in alcune delle sue diverse declinazioni territoriali, evidenziando 
la complessa interconnessione tra specifici processi economici e conse-
guenti dinamiche territoriali. Il tentativo è quello di mostrare come l’at-
tuale discorso sulla produzione nell’Italia di mezzo non solo fornisca de-
scrizioni originali ma al contempo rappresenti anche un modo per deli-
neare possibili strategie territoriali inter-scalari e multi-attoriali. 

1. Il riposizionamento del sistema produttivo italiano. 
 
Negli anni settanta del Novecento emerge in Italia una nuova im-

magine territoriale – costruita attorno a indagini di sociologi, economi-
sti e studiosi del territorio (Bagnasco 1977; Fuà - Zacchia 1983) – che 
provava a mettere fine alla narrazione polarizzata tra sviluppo e sotto-
sviluppo e al «contrasto come condizione permanente» con la quale era 
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Mappa 1. Carta degli hidden champions, 2020. 

Imprese medie (hidden champions) 

Urbanizzato
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stata raccontata, fin dall’Unificazione, la distinzione tra Nord e Sud del 
territorio italiano. Da una parte un Nord ricco e industrializzato do-
minato dal triangolo industriale del Nord-ovest, il Rubicone come li-
nea di confine, dall’altra un Mezzogiorno arretrato e preindustriale. 
Questa immagine, di forte inerzia nell’immaginario nazionale, viene 
interrotta dall’introduzione della figura della cosiddetta «terza Italia» 
(Bagnasco 1977), un’area del paese caratterizzata da un particolare tipo 
di industrializzazione «basata su imprese autoctone prevalentemente 
piccole, ampiamente diffuse sul territorio, intimamente collegate con 
l’ambiente della campagna e delle piccole e medie città» (Fuà - Zacchia 
1983), con un modello di sviluppo «senza fratture» (ibid.). Questa im-
magine, decisamente più articolata, ridisegna a partire dagli anni settan-
ta centri e periferie dei territori produttivi italiani. Lo sguardo si sposta 
dai centri di concentrazione dell’industria nelle grandi città del Nord-
ovest all’industrializzazione leggera e diffusa dei territori delle piccole 
e medie città, della città diffusa e della campagna urbanizzata, del 
Nord-est e del Centro Italia. Non è più il capitalismo fordista della 
grande industria – che in quegli anni iniziava il suo lungo declino – il 
motore trainante del paese, bensì il modello leggero, flessibile e oriz-
zontale dei distretti industriali italiani (Becattini 1991). 

Sono proprio questi distretti industriali il fertile terreno dove nasce-
ranno, qualche anno più tardi, tanti degli hidden champions di cui que-
sto testo si occupa. Non è un caso che i territori legati alla produzione 
distrettuale sovente coincidano con quella che in questo testo viene de-
finita «Italia di mezzo» (mappa 1). In questi territori, direbbe Hir-
schman (1970), si è investito troppo per poter disinvestire. Si è investito 
troppo in capitale fisso, in conoscenze, know how, imprenditorialità, 
capitale relazionale, innovazione. E tuttavia verso la fine degli anni no-
vanta il tanto celebrato modello distrettuale della terza Italia comincia 
a dare i primi segni di crisi. 

Proprio in quegli anni si danno una serie di «shock», che portano 
alla luce situazioni di crisi e opportunità nel sistema distrettuale italia-
no, determinando la trasformazione di alcune imprese in «campioni 
nascosti» (Corò - Micelli 2006). Il primo shock è di natura tecnologica, 
ed è legato in particolare alla diffusione delle tecnologie Ict e del con-
tenuto scientifico nella produzione industriale. Il secondo è di natura 
geopolitica, con l’irrompere delle economie dei paesi in via di sviluppo 
a basso o bassissimo costo del lavoro nella divisione internazionale del 
lavoro. Il terzo è di natura macroeconomica, con l’arrivo in Italia del-
l’euro e di politiche valutarie e fiscali più restrittive. Questi tre fattori 
di cambiamento definiscono un quadro di vincoli ma anche di oppor-
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tunità per lo sviluppo dei sistemi distrettuali italiani che accelera il suo 
riposizionamento nella rinnovata divisione internazionale del lavoro.  

Gli anni novanta però non sono solo quelli della trasformazione e 
deflagrazione del modello dei distretti industriali, ma anche quelli du-
rante i quali emergono la maggior parte degli hidden champions; e an-
cora sono gli anni della ristrutturazione della grande industria privata e 
degli agglomerati pubblici dopo anni di profonde crisi. Il quarto capita-
lismo italiano si arricchisce dalla «distruzione» dei vecchi modelli pro-
duttivi novecenteschi: così gli hidden champions nascono non solo 
dall’esperienza italiana dei distretti industriali ma anche «dalla crisi del 
fordismo e dall’affermarsi del modello Toyota»1. Durante la stagione 
delle privatizzazioni dei grandi gruppi statali italiani le parti più sane di 
questi agglomerati passano in molti casi in mano ad alcune delle imprese 
più vivaci dei distretti industriali, crescendo così dal punto di vista di-
mensionale ed entrando in contatto con una cultura d’impresa più avan-
zata che permette loro di evolversi anche sotto il profilo organizzativo 
e gestionale, diventando a tutti gli effetti delle multinazionali tascabili. 

In questo modo comincia a emergere una sorta di «Mittelstand al-
l’italiana» (Colli 2002): una massa di imprese di media dimensione, at-
tive sui mercati internazionali, sia in termini commerciali che di produ-
zione diretta, prevalentemente organizzate in forma di gruppo con una 
holding a controllo familiare a capo di un ampio ventaglio di imprese 
commerciali, produttive o di servizi (ibid.). L’Ufficio studi di Medio-
banca (2018) categorizza questo gruppo di imprese, a grandi linee, a 
partire dalle seguenti caratteristiche: una forza lavoro compresa tra 50 
e 499 unità; un volume delle vendite non inferiore a 16 milioni e non 
superiore a 355 milioni di euro, un assetto proprietario autonomo ri-
conducibile al controllo familiare o a società comprese nel perimetro di 
consolidamento di gruppi italiani e, infine, l’appartenenza al comparto 
manifatturiero. Circa il 62% (ibid.) di questo gruppo di imprese è atti-
vo – posizionandosi in generale verso l’alto di gamma – nelle tre tipiche 
famiglie di prodotti del Made in Italy: beni di consumo, beni strumen-
tali e beni intermedi e componenti. Qualsiasi siano gli indicatori pre-
scelti emerge come a partire dagli anni novanta le aziende italiane più 
dinamiche, in termini di crescita, successo reddituale e crescita dell’oc-
cupazione, provengano dalla classe dimensionale intermedia. Da un’in-
dagine ventennale (1995-2016) condotta da Unioncamere e dall’Ufficio 
studi di Mediobanca emerge come nel decennio 2006-2015, pur attra-

1  G. Turani, Il club del quarto capitalismo: le 4400 aziende che fanno il Pil, in «la Re-
pubblica», 26 novembre 2007.
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Mappa 2. Distretti industriali, 2011. Fonte: elaborazione su dati Mediobanca Unioncamere 2018.
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versato da una fase di profondi disordini finanziari, l’aggregato delle 
medie imprese manifatturiere italiane raggiunge risultati di rilievo. 
Fanno fede la progressione delle vendite (+25,3%), l’effervescenza del-
la loro componente estera (+49%) e la capacità di creare ricchezza 
(+31,1% di valore aggiunto) e occupazione (+10,8%) (ibid.). 

È essenziale notare che, sebbene queste imprese abbiano acquisito 
rilevanza nel sistema produttivo italiano solo a partire dagli anni novan-
ta, la loro origine non necessariamente risale a quel periodo. Al contra-
rio, molte delle più importanti imprese del quarto capitalismo hanno ra-
dici ben più antiche. Alcune hanno origini ottocentesche – è il caso della 
Marzotto, la Lavazza e la San Pellegrino per citarne alcune – ma la mag-
gior parte nascono durante gli anni del boom economico – Brembo, 
Candy, Chicco, Benetton – e durante gli anni ottanta – Diesel, Armani, 
Natuzzi, Prada per citarne alcune. Tuttavia, è a partire dagli anni novan-
ta che grazie alla totale ristrutturazione del sistema produttivo italiano 
gli hidden champions si configurano come quel tipo d’impresa che in 
Italia si inserisce meglio nella rinnovata divisione internazionale del la-
voro (Martin Sanchez 2020). 

Nonostante rappresentino solo un piccolo frammento del sistema 
produttivo italiano, l’importante contributo dei campioni nascosti al-
l’economia nazionale in un periodo caratterizzato da molte crisi come 
quello recente, fa sì che si possano definire come un frammento esem-
plare, il paradigma del riposizionamento dell’economia italiana nella 
rinnovata divisione internazionale delle competenze. Secondo uno stu-
dio condotto da Ge Capital Interbanca le medie imprese sarebbero circa 
l’1,6% del totale delle imprese italiane generando tuttavia il 32,7% dei 
ricavi, contribuendo all’occupazione con il 28,3% dei posti di lavoro e 
al Pil italiano con circa il 41,2% sul totale. Se si guarda solo al comparto 
manifatturiero i numeri sono ancora più significativi, contribuendo le 
medie imprese manifatturiere italiane a creare quasi il 60% del Pil ma-
nifatturiero totale. Per l’economista Andrea Colli (2002) queste imprese 
rappresentano un enorme vantaggio competitivo costruito nel lungo 
periodo sulle solide basi delle tradizionali specializzazioni produttive 
del Made in Italy. La storia recente di queste imprese – spesso poco cla-
morose –, fatta di rapide svolte e accelerazioni è dimostrazione di una 
flessibilità elevata e di una notevole capacità di adattamento (ibid.) come 
evidenziato, per esempio, durante gli anni peggiori della crisi pandemi-
ca. Non a caso Angelo Pichierri (2019, p. 123) le indica come uno degli 
esempi di quella che lui chiama «re-industrializzazione possibile», vale 
a dire un paradigma concreto capace di far tornare la manifattura a gio-
care un ruolo chiave nei territori italiani. 
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2. Nuovi centri e periferie  
dei territori produttivi italiani. 

 
La carta degli hidden champions (mappa 1), elaborata a partire da 

una ricerca pluriennale condotta da Unioncamere e dall’Ufficio studi di 
Mediobanca (2018), delinea nuovi centri e periferie dei territori produt-
tivi italiani. Da una parte una diffusa presenza di hidden champions nel 
Nord Italia, a Est come a Ovest, e dall’altra, un apparente ritorno al 
dualismo sviluppo-sottosviluppo, con l’indebolirsi progressivo di molti 
sistemi distrettuali che si erano affermati nel Meridione italiano tra gli 
anni ottanta e novanta del Novecento. Emerge con chiarezza come la 
maggiore concentrazione di hidden champions sia solidamente radicata 
nei territori dei vecchi sistemi distrettuali della Lombardia, del Trivene-
to e dell’Emilia-Romagna, territori esemplari dell’Italia di mezzo di cui 
questo volume si occupa (mappa 2). Non a caso diversi studiosi parlano 
di un nuovo «poligono industriale» tra le province di Milano e Bologna 
e il quadrilatero veneto, in contrasto con lo storico triangolo industriale 
Torino-Milano-Genova del Nord-ovest italiano. È interessante notare, 
inoltre, la presenza significativa di questo modello d’impresa in territori 
storicamente legati alla grande industria, come alcune zone del Piemon-
te, dove la derivazione distrettuale delle imprese medie si intreccia con 
quella originata dalla deverticalizzazione e il downsizing della grande 
impresa fordista. Quello che emerge è come il nuovo paesaggio produt-
tivo italiano delineato dagli hidden champions metta in discussione le 
storiche differenze tra Nord-ovest e Nord-est, una volta esplicite: da 
una parte la grande industria delle città del triangolo industriale Torino-
Milano-Genova, dall’altra, l’industria leggera delle città medie e piccole 
e dei territori diffusi del Triveneto e dell’Emilia. Oggi, il Nord, se guar-
dato dalla lente della produzione, è sempre meno differenziato, più 
omogeneo, a est come a ovest. 

Non sorprende che la maggior parte degli hidden champions sia 
concentrata proprio in tali territori. Nel Nord Italia, queste imprese 
trovano un terreno fertile per pratiche, non necessariamente solo eco-
nomiche ma fondamentali per il nuovo panorama della manifattura nel 
contesto del quarto capitalismo. Questo nuovo tipo di manifattura, ri-
spetto al modello fordista o distrettuale, richiede infatti una maggiore 
contaminazione con altre economie e conoscenze. Gli hidden cham-
pions hanno bisogno di servizi finanziari, di piattaforme logistiche, di 
servizi di comunicazione, di università e centri di ricerca e di altri settori 
economici che si trovano con più facilità nelle aree e nei territori con un 
funzionamento metropolitano, dove le attività si mescolano e convivo-
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no, alimentandosi (Berta - Pichierri 2007). Infatti in anni recenti, molti 
dei territori distrettuali situati nel Nord Italia, caratterizzati da strutture 
territoriali come la città diffusa e la campagna urbanizzata, hanno subito 
un’evoluzione non solo nei modelli produttivi, ma anche nelle loro 
strutture e forme territoriali. Questi territori si sono progressivamente 
metropolizzati – dove per «metropolizzazione» si intende un progres-
sivo territorializzarsi dell’urbano (Soja 2007) – convergendo funzional-
mente verso altre strutture territoriali come le aree e i sistemi metropo-
litani (Indovina 2009) e delineando così una varietà di differenti situa-
zioni metropolitane in Italia (Balducci, Fedeli, Curci 2017b). Questa 
convergenza funzionale, tuttavia, non è stata accompagnata da nuovi e 
adeguati strumenti di governance del territorio e, di conseguenza, la 
maggior parte delle zone distrettuali del Nord Italia è rimasta esclusa 
dalle politiche e dai progetti legati alle aree metropolitane italiane. 

Tra i segnali dei processi di metropolizzazione dei sistemi distret-
tuali, Giancarlo Corò e Stefano Micelli (2006) identificano innanzitut-
to, la diminuzione dell’egemonia di un singolo settore nelle economie 
locali (i distretti tradizionali erano spesso caratterizzati da una mono-
cultura industriale), l’aumento di altre attività economiche non mani-
fatturiere legate ai servizi all’impresa e alla persona, alla ricerca e alla 
formazione, nonché l’emergere di settori come il turismo, l’agricoltura 
di qualità, l’industria ad alta tecnologia e le startup.  

Tuttavia, come emerge dalla carta, gli hidden champions non si tro-
vano solo a Nord. Sono presenti, seppur in misura significativamente 
minore, nella direttrice medio adriatica fino alla Val Pescara e nell’asse 
Firenze-Livorno-La Spezia, territori storicamente distrettuali dell’Ita-
lia di mezzo. Il Nord-ovest e il Nord-est ospitano rispettivamente il 
41,5% e il 37,8% di queste imprese: quasi otto hidden champions su 
dieci. In più, se si considera l’area del modello Nec (modello produtti-
vo del Nord-est e Centro secondo l’interpretazione di Giorgio Fuà) 
insieme al Nord-ovest, la quota sale al 90,7%: più di nove imprese su 
dieci. Lasciando solo il residuo 9,3% di medie imprese nel resto del 
paese. Alcuni sono territori di antica industrializzazione come la Ligu-
ria, altri, territori «interni», storicamente poco industrializzati, come la 
dorsale appenninica o gran parte del Meridione, con le eccezioni del-
l’area metropolitana di Napoli e dell’area a nord della Puglia.  

I territori periferici della nuova divisione internazionale del lavoro 
in Italia, ovvero il negativo della carta degli hidden champions, non so-
no tuttavia completamente estranei a questo nuovo modello economi-
co. Anzi, in alcuni di questi territori, con radicate tradizioni produttive 
e fortemente penalizzati dalle molteplici crisi degli ultimi anni, si osser-
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va l’emergere di quella categoria che, in contrapposizione agli hidden 
champions, abbiamo provato a definire hidden losers. Gli hidden losers 
sono i «perdenti» della nuova economia globale: produttori irregolari 
o quasi, sovente con oscuri legami con l’industria del lusso del Made in 
Italy. In questo modello, ciò che risulta nascosto sono gli stessi spazi di 
produzione, la cui natura spesso è irregolare e/o domestica, a differen-
za degli hidden champions dove il termine «nascosto» si riferisce al fat-
to che operano in mercati di nicchia e pertanto sono talvolta poco co-
nosciuti. Gli hidden losers, a differenza degli hidden champions, non 
hanno una chiara concentrazione territoriale: emergono soprattutto in 
territori «intermedi» con una radicata cultura produttiva tradizional-
mente legati ai prodotti del Made in Italy dove l’impatto della crisi sul 
mercato del lavoro ha fatto sì che i lavoratori accettassero retribuzioni 
molto basse in condizioni – molto spesso – di irregolarità contrattuali.  

È proprio nella situazione di profonda crisi – economica, sociale, 
ambientale – provocata, o accentuata, dalla grande recessione (2007-
2013) che emergono gli hidden losers. Un modello eterogeneo fatto di 
soggetti spesso coinvolti in produzioni nascoste, irregolari, a domicilio, 
a cottimo, e che, tuttavia, molte volte – e sta qui l’originalità del feno-
meno – sono legati agli hidden champions, in particolare a imprese di 
punta del Made in Italy. L’intreccio tra hidden champions e hidden lo-
sers, soprattutto nel sistema moda, è stato un fenomeno indagato più 
volte negli ultimi anni (Toffanin 2016; Fana 2019)2. Da queste indagini 
emerge come tale intreccio, all’apparenza bizzarro, sia giustificato dalla 
necessità di abbassare i costi di produzione dei beni di lusso pur mante-
nendo un’elevata attenzione ai dettagli nella loro elaborazione. Infatti, è 
proprio sull’espansione della domanda mondiale di beni di lusso – di cui 
l’Italia è il principale produttore al mondo (Maddalena 2023) – che si 
fonda il ricorso agli hidden losers a partire da quegli anni. 

Appare dunque chiaro come la transizione del sistema produttivo 
italiano verso la cosiddetta economia dell’arricchimento evidenzi nuo-
ve e diverse polarizzazioni nei territori della produzione a scala nazio-
nale. Alcuni schemi del passato sembrerebbero tornare sennò che si 
danno – e non è banale – in maniera radicalmente diversa. Non è più la 
questione meridionale classica ma polarizzazioni che si declinano in al-
tre forme e modi e che sono sintomatiche del riposizionamento del si-

2  R. Saviano, Quelle fabbriche di invisibili che fanno ricca la nostra moda, in «la Repub-
blica», 18 novembre 2019, https://www.repubblica.it/ cronaca/2019/11/18/news/quelle_fab-
briche_di_invisibili_che_fanno_ricca_ la_nostra_moda-241292783/; E. Paton - M. Lazazze-
ra, Un viaggio nell’economia sommersa, in «The New York Times», 24 settembre 2018, 
https://www.nytimes.com/2018/09/24/fashion/-italia-economia-moda-lusso.html.
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stema produttivo italiano nell’economia globale. Le polarizzazioni si 
danno tra territori perfettamente inseriti nella nuova divisione interna-
zionale del lavoro e quelli apparentemente esclusi, i quali, tuttavia, non 
sono così esclusi come potrebbe sembrare, e anzi, come si è visto, sono 
strettamente coinvolti con funzioni molto specifiche nelle logiche di 
sfruttamento del nuovo capitalismo globale. Comprendere e indagare 
i recenti mutamenti del sistema economico italiano così come i suoi ef-
fetti territoriali può offrire un contributo significativo alla costruzione 
di descrizioni e interpretazioni originali che riflettano la varietà di con-
dizioni che caratterizzano attualmente i territori dell’Italia di mezzo, 
poiché è proprio in questa «Italia» che ancora oggi è depositato in gran 
parte il patrimonio produttivo italiano. Dal nostro punto di vista tali 
descrizioni e interpretazioni potrebbero essere utili alla costruzione di 
politiche e progetti più efficaci finalizzati allo sviluppo dei nuovi terri-
tori produttivi italiani.  

3. I territori della nuova produzione:  
tra alterità e dinamiche comuni. 

 
All’interno dei territori dell’Italia di mezzo, che nel testo di Arturo 

Lanzani in apertura di questo volume vengono definiti dal negativo tra 
il sistema delle «terre alte» e dell’urbano metropolitano del nostro pae-
se, si è costruita «la storia dei distretti industriali, di quelli che affondano 
in un passato protoindustriale e di quelli emersi a partire dagli anni set-
tanta». È qui che, nel secolo scorso, si è sviluppata «un’industria fordista 
minore» che ha definito gli sviluppi territoriali e sociali di molte città 
medie (si pensi a Terni, ma anche a Carrara). E ancora «la storia di una 
piccola impresa agraria (mezzadrile e di piccola proprietà) che in alcuni 
contesti si intreccia con quella della industrializzazione manifatturiera 
diffusa» (come nei dintorni di Matera). Parliamo, in sostanza, di terri-
tori in cui, con le dovute differenze, il tessuto industriale novecentesco 
ha segnato fortemente non solo l’economia territoriale ma anche l’infra-
strutturazione del paesaggio e il sistema di sviluppo sociale, politico ed 
edilizio. Se gli studi economici, sociali e urbanistici del secolo scorso ci 
hanno permesso di tratteggiare alcune figure territoriali, idealtipi di 
quella stretta relazione tra società, economia e territorio definitasi nel 
secolo scorso, oggi, uno sguardo ravvicinato nei contesti in cui si inse-
riscono gli hidden champions e gli hidden losers, protagonisti del quarto 
capitalismo italiano, fa emergere condizioni e relazioni territoriali varie-
gate e a volte difficilmente comparabili. In tutti i casi però, il territorio 
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è la cifra distintiva della condizione di successo o insuccesso dell’impre-
sa nel riposizionarsi nella divisione internazionale del lavoro. 

Se osserviamo per esempio il territorio della provincia di Cuneo, 
l’estremo ovest di quel «Nord produttivo» descritto precedentemente, 
troviamo un tessuto insediativo policentrico e diffuso intriso in una re-
te imprenditoriale solida, resiliente e capillare, in grado di influenzare 
il sistema scolastico con un’offerta vicino alle competenze richieste dal 
mercato locale e con un tasso di occupazione più alto rispetto alla già 
virtuosa media regionale, fino a influenzare anche il reddito pro capite 
(tra i più alti d’Italia) (Fondazione Cassa Risparmi di Cuneo 2023). Si 
tratta di un sistema imprenditoriale per lo più immune alle crisi degli 
ultimi decenni e nel quale il numero dei cosiddetti hidden champions è 
in media molto più elevato rispetto al dato regionale (Camera di com-
mercio industria artigianato e agricoltura di Cuneo 2023). È all’interno 
di questa cartolina patinata del buon vivere, definita da un sistema eco-
nomico diversificato e con punti di eccellenza nel settore agroalimen-
tare, che osserviamo l’imponenza di un impianto agricolo intensivo 
(dalle coltivazioni di frutta fresca – kiwi e mele in primis – ma anche ai 
castagneti nel pedemontano e alla recente comparsa di coltivazioni in-
tensive di nocciole dovute principalmente alla pressante richiesta della 
Ferrero) in grado di strutturare un paesaggio neo-fordista, in un con-
nubio virtuoso tra impresa agraria, manifattura e turismo (Renzoni e 
altri 2023). All’interno di questa cornice di «territorio vincente», un 
punto di osservazione particolarmente interessante è quello che riguar-
da le Langhe, un paesaggio collinare connotato non da ragioni ammi-
nistrative ma piuttosto da aspetti climatici singolari, che intervengono 
nella definizione di un ecosistema con caratteristiche ambientali di 
grande valore. Un territorio costellato da cascine e ciabòt, castelli, cen-
tri urbani piccoli e medi, e oggi rigidamente modellato da un’impor-
tante infrastruttura che si radica nella presenza dei vigneti e in parte di 
noccioleti intensivi. In questo territorio, già a partire dalla fine degli an-
ni ottanta, si è avviato un processo di riposizionamento del modello 
economico locale su scala globale attraverso la costruzione di un ampio 
progetto di valorizzazione che ha interessato non solo la produzione 
vitivinicola, storica presenza produttiva del territorio, ma anche il pae-
saggio e l’identità storica locale. 

Nelle Langhe la transizione del sistema produttivo locale verso 
l’economia dell’arricchimento è avvenuta principalmente attraverso il 
progressivo orientamento alla produzione vinicola di qualità, con un 
ruolo determinante di alcune imprese leader che hanno spinto sia verso 
una maggiore integrazione agro-industriale, sia verso una strategia di 
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riposizionamento della produzione locale verso i prodotti di lusso e al-
ta gamma con una forte attenzione alla promozione dell’immagine e al-
la comunicazione (Vassallo - Martin Sanchez 2022). In questo modo i 
binomi produzione-patrimonializzazione e beni-territorio hanno co-
struito un intreccio indistinguibile e profondo in questo territorio. I 
beni usano il territorio come elemento di valorizzazione e il territorio 
si rappresenta e promuove attraverso i suoi beni. La produzione vitivi-
nicola, l’enogastronomia, il turismo, la manifattura e il terziario si raf-
forzano reciprocamente, arricchendosi attraverso le nuove mitografie 
del patrimonio locale in un territorio che sembra non vivere crisi. 

Già a partire dagli anni novanta infatti, diversi studi (Garavaglia 
2009) mostrano la centralità del tema dell’internazionalizzazione delle 
eccellenze locali attraverso politiche fortemente supportate da operatori 
pubblici che da lì a pochi anni – complice anche la celebrazione dei Gio-
chi olimpici invernali del 2006 nella vicina Torino – daranno impulso al-
l’avvio e al consolidamento del turismo enologico locale. Negli anni re-
centi si osserva un’ulteriore complessificazione del sistema produttivo 
locale con il rafforzarsi del turismo, non solo più legato alla viticoltura 
ma anche alla gastronomia, alla cultura, alle città d’arte, ai grandi eventi 
e alle caratteristiche ambientali dell’area (fig. 1). Questo processo stimo-
la «il grado di integrazione produttiva intersettoriale, promuovendo 
nuove opportunità per imprese in settori di servizio e di fornitura di be-
ni e servizi complementari, integrando nel sistema produttivo diversi 
comparti dell’artigianato, del commercio e dei servizi» (Garofoli 2013). 

Nelle Langhe la patrimonializzazione territoriale è diventata una 
vera e propria tecnica di «sviluppo territoriale», che ha saputo rivelare 
beni fino ad allora ignorati e valorizzare il loro «potenziale» (Vassallo 
- Martin Sanchez 2022). Una strategia che ha trasformato un’eredità 
«dormiente» e per certi versi obsoleta rispetto alla domanda crescente 
di produttività dei terreni e dei prodotti, in patrimonio attivo, stimo-
lando la capacità degli attori di «appropriarsi della storia, anche a costo 
di trasformarla» (Boltanski - Esquerre 2019). Così patrimonio, storia, 
tradizione, identità, passato, memoria vengono spogliati da qualsiasi 
complessità e diventano dispositivi per l’accrescimento del (plus)valore 
di beni e servizi in modo da specificare e da «differenziare i prodotti e 
i servizi rispetto ai loro concorrenti» (ibid.). Nelle Langhe dunque 
l’impresa non solo è protagonista di una parabola economica, ma di-
venta soggetto attivo rispetto alla costruzione di alleanze territoriali 
più ampie anche con altri settori economici ma, soprattutto, è promo-
trice di veri e propri progetti di sviluppo e trasformazione territoriale. 
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Un altro recente processo di riposizionamento del sistema econo-
mico locale, che ha sfruttato la ricchezza e il know how territoriale, 
per competere nella divisione internazionale del lavoro è quello che ha 
coinvolto il distretto calzaturiero di Casarano, un’area che si estende 
a sud-ovest di Lecce, tra la costa jonica e il capo di Santa Maria di Leu-
ca (fig. 2). La sua storia si inserisce all’interno della complessa orga-
nizzazione distrettuale del sistema produttivo pugliese legato al setto-
re tessile e dell’abbigliamento, composto da sei principali distretti in-
dustriali distribuiti nelle province di Foggia, Bari, Taranto e Lecce (da-
ti Irpes 1999). Nel secolo scorso ogni distretto, con le proprie specifi-
cità, competenze e tradizioni, ha contribuito a definire la ricchezza, la 
diversità e la competitività dell’economia pugliese sia in ambito nazio-
nale che internazionale.  

L’organizzazione del sistema distrettuale pugliese però, a differenza 
dal contesto cuneese, alla fine del secolo scorso ha subito una forte bat-
tuta di arresto dovuta all’aumento della concorrenza internazionale, al-
l’apertura dei mercati e all’emergere di nuovi centri produttivi a basso 
costo, tale da ascriversi nella narrazione intorno a quelli che abbiamo 
precedentemente definito come hidden losers dell’economia del quarto 
capitalismo. All’interno di questo processo il distretto di Casarano è 
diventato famoso per essere stato protagonista tra la fine degli anni no-
vanta e i primi anni duemila di una sorta di «piccolo miracolo distret-
tuale sottotraccia» fondato sulla solida coesione locale (Lorentzen 
2003), ma anche per la drammatica crisi del decennio successivo e i ten-
tativi di faticosa ripresa. Il tessuto produttivo di Casarano è formato da 
un ricco tessuto di Pmi prevalentemente a gestione familiare e alcune 
imprese di grandi dimensioni, tutte concentrate in un ambito relativa-
mente circoscritto: quello della fabbricazione di scarpe. La recente e, 
per certi versi, incredibile ripresa del distretto, infatti, è stata determi-
nata largamente dall’iniziativa – sia individuale sia aggregata – di alcuni 
imprenditori, che hanno «messo al lavoro» l’infrastruttura stessa del-
l’Italia di mezzo: a partire dalla messa in discussione collettiva dell’uni-
co prodotto fino ad allora realizzato nel settore del fast fashion (scarpa 
da donna a basso costo) senza però lasciare il settore calzaturiero, alle 
prime forme di collaborazione tra le Marche e il Salento, il distretto si 
ri-configura a partire dalla metà degli anni duemila attraverso un pro-
cesso che implica, da un lato, il lancio nel sistema di produzione delle 
sneaker in un’accezione tutta Made in Italy e, dall’altro, la riorganizza-
zione secondo logiche produttive di fascia alta, grazie a un’alleanza con 
imprese della Riviera del Brenta; «sull’asse Veneto-Casarano comincia 
la fornitura a brand toscani di sneaker, poi la prima linea produttiva de-
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dicata alla sneaker di lusso, poi due linee, il cluster leccese cresce, eccel-
le per la qualità delle lavorazioni tra tecniche artigianali e tecnologie in-
novative, capacità di trattare sia la pelle che i nuovi tessuti»3. Questo 
processo di riposizionamento rappresenta un punto di svolta che porta 
in pochi anni alla produzione di quasi 3 milioni di paia di scarpe an-
nuali, generando un fatturato di quasi 350 milioni di euro e coinvol-
gendo circa 4000 lavoratori diretti e indiretti nella provincia di Lecce, 
creando, inoltre, una catena del valore interdistrettuale e transnaziona-
le (ibid.). Questo passaggio verso i mercati del lusso si fonda su tre assi 
principali: da un lato l’iniziativa privata coordinata e la capacità di ra-
gionare in termini di alleanze territoriali allargate, che immaginano un 
«distretto» della calzatura interregionale in cui contributi rilevanti so-
no dati anche dalla produzione in Albania senza perdere però il mar-
chio di Made in Italy (Bellandi - Doschi 2017); dall’altra, il riposizio-
namento sul mercato del lusso, portando grandi attori della moda in-
ternazionale (il gruppo Lvmh, per esempio) a investire direttamente in 
Puglia proprio grazie alla messa in valore del know how locale; e per 
ultimo, un deciso tentativo di aggiornamento della tecnologia e di in-
dirizzamento verso la digitalizzazione e robotizzazione avanzata, sen-
za però rinunciare a un investimento sulle competenze artigiane locali 
(Capestro e altri 2023). A fronte di quella «trappola dello sviluppo in-
termedio» che determinerebbe una sempre maggiore polarizzazione 
dello sviluppo verso il Nord-est e un accrescimento della debolezza in-
dustriale del Mezzogiorno (Viesti 2021), Casarano è modello di una di-
versa geografia produttiva, perché offre l’interpretazione imprendito-
riale di un approccio distrettuale ampio, che cioè non lavora sulla com-
petizione, ma sulla cooperazione tra territori (categorie classiche delle 
letture distrettualiste). Inoltre, la possibilità che il distretto calzaturiero 
ha avuto di riscrivere la sua storia a partire dal suo passato, è legata al 
fatto che negli anni di crisi e successiva letargia del modello distrettuale 
novecentesco questo ha potuto contare non solo su politiche economi-
che nazionali di sostegno alle imprese (cassa integrazione) – permetten-
do tempi di ristrutturazione e riorganizzazione del sistema produttivo 
– ma anche di un ecosistema territoriale ricco e diversificato in grado 
di offrire altre occasioni lavorative (turismo e agricoltura) senza perde-
re il know how locale. Se è vero dunque che la contemporaneità pro-
pone una «nuova questione meridionale» (ibid.), è però anche vero che 
questo esempio ci mostra come sia la stessa condizione di Italia di mez-
zo a rappresentare un diverso rapporto tra distretto e territorio, non 

3  V. Rutigliano, Vola l’export della sneaker di Casarano, in «Il Sole 24 Ore», 24 marzo 2023.
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Figura 1. Il sistema agropolitano delle Langhe: tra turismo, agricoltura e manifattura. 
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Figura 2. Il distretto calzaturiero di Casarano nel Salento. 
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più vincolato alle caratterizzazioni geografiche dei sistemi locali del la-
voro, ma allargato a una geografia di relazioni ampie, in cui i «nuovi» 
distretti sono tra loro più cooperativi che competitivi, consapevoli 
dell’urgenza delle alleanze più che dell’irrigidimento strutturale. 

Quello che succede in Puglia nella «sneaker valley» di Casarano, 
come nella fabbrica del lusso delle Langhe in Piemonte, pur con le do-
vute differenze di fondo, ripercorre questioni comuni ad altri luoghi 
dell’Italia di Mezzo: dalla Riviera del Brenta (Martin Sanchez 2020, cfr. 
anche la cartolina 1), a Biella (Bianchetti - Cerruti But 2016; Cerruti 
But 2018) e Carrara (Di Mauro - Vialardi 2022; Garro 2022, cfr. anche 
la cartolina 2), ad Alba (Vassallo - Martin 2022) ma più generale nel cu-
neese (Renzoni e altri 2023), a Sassuolo (Mattioli 2015) come a Prato 
(Cerruti But 2023) o lungo la pedemontana padana (Leonardi 2021). 
Gli hidden champions che oggi popolano in maniera più o meno vir-
tuosa e più o meno concentrata questi territori si definiscono dunque 
come nuovi soggetti intermedi, in grado di impattare su dinamiche che 
hanno a che fare non solo con lo sviluppo economico ma anche con 
quello sociale e politico dei territori. Questo ci racconta di come in as-
senza di politiche pubbliche e finanziamenti ad hoc, le imprese eccel-
lenti siano diventate un vero e proprio attore in grado di definire sce-
nari di futuro con implicazioni ampie sia in termini geografici (interco-
munali, interdistrettuali, transnazionali…) ma anche di identità politica 
e sociale (il Made in Italy, da modello di marketing diventa un modello 
di riconoscimento territoriale e sociale). 

Parlare oggi dell’Italia di mezzo vuol dire, dunque, confrontarsi 
con un sistema variegato quanto frammentato di situazioni territoria-
li. Ma ancor prima significa affrontare una condizione «intermedia» 
che da troppo tempo manca non solo di politiche e progettualità ter-
ritoriali ma anche di descrizioni originali e immagini di futuro. È al-
l’interno di questa cornice che l’affermarsi di un nuovo modello di 
imprenditorialità diventa una lente utile per costruire una riflessione 
aggiornata su geografie e alleanze territoriali di un paese frammentato 
e disomogeneo.
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