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The Future of Milan Goes through Expo:
From the Legacy of the Event to the New
Research Industrial Park

by Alberto Bramanti and Emilio Tofani

ABSTRACT

This paper is devoted to the analysis of post-Expo policies, aiming at grasping
the legacy of the International mega-event hosted by Milan in 2015.

After a short discussion on the relevant economic literature on mega-
events’ legacy, the paper discusses the Delphi Analysis method, and specifically
the Policy Delphi, as a methodological tool to gather the evaluations, judgments,
and proposals of a selected set of academics, technicians, policy makers and
representatives of the regional business community.

The core of the WP is devoted to the analysis and interpretations of the Pol-
icy Delphi exercise carried out by CERTeT in the Winter 2015-2016.

In the meanwhile things have gone on and we have the Arexpo SpA up
and running, to manage the site and the project. Also an open tender has been
already closed, a call looking for the identification and selection of a General
Advisor in charge of the development of the Masterplan for the new Research
Industrial Park.

A main result of the WP is the comparison between the Policy Delphy’s re-
sults and the course of events with the choices already emerged. There is a
quite strong coherence between the two, as well as a number of attentions to be
considered and tasks to bring to a successful conclusion if we want to reach the
success of the Research Industrial Park on the go. The analysis sheds also light
on a number of criticalities which Arexpo will have to deal with in the next
months.

The final part of the WP addresses to some of these major criticalities
emerged from the preliminary proposal, and suggests some further delinea-
tions of the functions to be implemented in the area within the project under
construction.

The paper aims at taking part in the ongoing debate on the future of the
area, and at offering a fresh and independent contribution for the selection of
the best ways to implement the design of a sustainable and competitive Milan;
so as to get the most from the positive and enlightening experience of the in-
ternational mega-event Expo 2015.

Keywords MEGA-EVENTS, LEGACY, STRATEGIC DEVELOPMENT, INDUSTRIAL PARK.
JEL classification: 032, P25, R11, R58.
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«Un grande evento deve innanzitutto essere un mezzo (di svi-
luppo, di benessere, di qualita di contesto, di consapevolezza dei
fattori di forza e di debolezza) e non un fine, cogliendo ‘prima’
cosa e come verrad trasferita la sua eredita ‘dopo” e disegnandola
proprio con questa scansione temporale. I tanti failures di non
poche precedenti manifestazioni universali sono derivati da que-
sto punto. Una prospettiva che puo aiutarci a capire e scegliere
la strada migliore per il dopo che ora sembra delinearsi all’oriz-
zonte con la decisione del Governo di fare la sua parte in un pro-
getto che é di scala europea, non solo milanese o lombarda.»
(Luciano Pilotti, 2015)

1. Introduzione: quale legacy per I’Expo Milano 2015

Ospitare grandi eventi € una scommessa e “to bid or not to bid” e la grande
questione che si pone ad ogni Comitato promotore (Guala e Bondonio,
2015; Zimbalist, 2015). Raramente 1’evento in sé & profittevole (cfr. Figura
2.1) - essendo I'obiettivo dichiarato di ogni organizzatore quello di uscire
in pareggio dai sei mesi di apertura dell’evento (Clark, 2008; Cherubini,
2009; Cherubini et al., 2009) - pertanto il post-Expo rimane I'oggetto pitt
interessante su cui riflettere e per cui lavorare (Dansero e Segre, 2002;
Clark, 2010; Guala, 2015).

Nonostante si siano levate voci critiche fortemente negative sull’or-
ganizzazione di tali manifestazioni (Perotti, 2014; Massiani, 2015; Zimba-
list, 2015) appare difficile, e probabilmente privo di utilita, applicare a tali
investimenti un’analisi costi-benefici standard. Il motivo e presto detto: i
benefici attesi sono quasi sempre non quantificabili, toccando un orizzon-
te molto piu diluito nel tempo, un meccanismo induttivo di benefici diret-
ti, indiretti e indotti e, soprattutto, nei casi di maggior successo, I'apertura
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di potenzialita impreviste e imprevedibili (ad es., attrazione di investi-
menti, accumulazione di competenze, nascita di nuove specializzazioni,
riposizionamenti nelle catene globali del valore, opportunita in termini di
benessere e qualita della vita, migliore sostenibilita ambientale, ecc.)’.

La sfida, dunque, diviene proprio il far fruttare i consistenti investi-
menti che sempre accompagnano l'organizzazione di tali mega eventi.
L’Expo Milano 2015 é destinato a distribuire utilita per tempi lunghi e su
grandi numeri di utenti. Esso & inoltre una testimonianza visibile di vi-
sioni ed energie che trascinano con sé altre opportunita, che suscitano vo-
lonta, speranze, impegni (Vitale, 2000).

L’evento - che pure ha attirato ogni attenzione nell'immediato - deve
essere letto, in un’ottica di lungo periodo, come un momento catalizzato-
re, come il trigger che innesca nuovi processi - pianificati con lungimiran-
za e perseguiti con determinazione - che contribuiscono a riposizionare
un territorio (citta, area metropolitana, regione, macro-regione) nella
competizione globale, offrendole nuovi assets, nuove opportunita, nuovi
investitori, nuove reti di relazioni (Guala and Bondonio, 2008; Pagliara et
al., 2014).

Per Milano - la Lombardia, la macro-regione del Nord e, ultimamente,
I'Italia - di questo si tratta, questa & la sfida del dopo Expo anche alla luce
della “buona riuscita” dell’evento in sé, del non immotivato ottimismo
che la gestione dei sei mesi di esposizione ha generato, del livello alto di
comunicazione offerto e della scala ampia di interlocuzione raggiunta, di
reti e legami innescati che attendono di essere coltivati e rafforzati.

Il presente lavoro intende riflettere su questi temi e portare un contri-
buto originale circa la vision del dopo Expo e il metodo di prosecuzione.
Per fare cio il lavoro si e articolato in una fase desk (cfr. §§ 1, 2 e 3) e una
seconda fase field, sviluppata con la collaborazione di 18 interlocutori pri-
vilegiati coi quali e stata condotta una Delphi Analysis finalizzata a mette-
re a fuoco il miglior utilizzo possibile del sito, dando cosi origine ad un
progetto globale di valorizzazione degli investimenti effettuati (cfr. §§ 3 e
4).

Un aspetto interessante del lavoro e che esso risulta in larga misura
“retrospettivo”. L’analisi Delphi & stata infatti realizzata tra novembre
2015 e febbraio 2016 e cioe all'indomani della chiusura della manifesta-
zione e nel pieno del primo dibattito che ha accompagnato il dopo Expo e
che ha visto la partecipazione di una molteplicita di interlocutori della so-
cieta, della cultura, della scienza, dell'universita e della politica (Arcipe-
lago Milano, 2015).

Si e aperta allora una fase non ancora chiusa ma che vede certamente
oggi (dicembre 2017) parecchi punti fermi rispetto alla situazione fluida

1 Esiste oggi un consolidato dibattito sull’applicazione di modelli di CGE per la va-
lutazione degli impatti di programmi di spesa, in generale, e mega-eventi in particolare
(Massiani, 2017).
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precedente (Soglio, 2016). Esiste finalmente una societa (Arexpo SpA), de-
finita nella sua governance e nei suoi obiettivi di massima; esiste una vision
per un polo tecnologico di ricerca, sebbene i singoli elementi che lo com-
pongono siano ancora tutti in divenire. Cio che forse e ancora carente e
una dimensione di dialogo e di interazione permanente con gli utilizzato-
ri dell’area e la popolazione, inoltre non e ancora chiara la tempistica
dell'intero progetto che pure deve partire e partira con il suo primo bloc-
co proposto e finanziato dal Governo, chiamato Human Technopole (HT).

I confronto con quanto emerso dagli interlocutori coinvolti nella Del-
phi qui presentata consegna cosi un quadro sfaccettato: i) si individua fa-
cilmente un’area di conferma e rafforzamento delle idee in via di imple-
mentazione; ii) emerge inoltre un’area di progettazione “fluida”, dove la
direzione e il taglio effettivo che prenderanno i progetti dipendera da in-
numerevoli variabili e dagli attori che diverranno protagonisti di tali pro-
getti; iii) appare infine un’area sostanzialmente ancora aperta, con un di-
battito che puo portare ad un arricchimento ulteriore del progetto abboz-
zato e persino all'introduzione di nuove funzioni ad oggi non contempla-
te.

Per precisa scelta il presente WP non dedica specifica attenzione agli
aspetti definitori e di dibattito iniziale sugli impatti dei mega eventi, per
questo si rimanda a un’ormai vasta letteratura (Ritchie, 1984; Roche, 2000;
Strangio, 2014; Guala, 2015), sebbene ancora prevalenti siano gli studi che
si focalizzano sui grandi eventi sportivi, le olimpiadi innanzitutto (Pur-
chase, 2000; Preuss, 2005; Zimbalist, 2015), piuttosto che su le esposizioni,
universali come internazionali (Massiani, 2015; 2017).

Si entra invece subito nel vivo del confronto dedicando preliminar-
mente attenzione a quattro precedenti esperienze europee di Esposizioni,
con il loro carico di luci ed ombre (cfr. § 2). Questo passaggio aiuta
nell'identificazione dei temi rilevanti di indagine e persino nella loro for-
mulazione pitt puntuale.

Successivamente, si introduce la metodologia di analisi utilizzata che e
la Delphi analysis, nella sua specifica variante della Policy Delphi. Al signi-
ficato, ai suoi pregi, a come costruirla e portarla a termine e dedicata la
sezione seguente (cfr. § 3). Si passa quindi all’applicazione dello strumen-
to al panel di interlocutori privilegiati costituito da 18 professori, consu-
lenti, ed esperti a vario titolo (cfr. nota 4). Le osservazioni che si ricavano
(cfr. § 4) sono relative al primo e al secondo questionario somministrato
loro per via telematica. Ne emerge un quadro di sintesi che non risponde
a tutte le domande che nascono al ricercatore ma che, certamente, offre un
contesto di riflessione ampiamente condiviso con alcuni, pochi, snodi an-
cora aperti che andrebbero rapidamente colmati prima dell’inizio del
2018.
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1.1 La legacy di un mega evento

L’impatto di lungo periodo di un mega evento puo essere piu che positi-
vo (Clark, 2008; Linden and Creighton, 2008; Clark, 2010; Dell’ Acqua et
al., 2013). La citta ospitante puo infatti beneficiarne secondo numerose e
differenti dimensioni che e utile qui brevemente richiamare (Essex and

Chalkley, 1998; Papa, 2008; Felicetti e Galluzzi, 2013; Guala, 2015):

» Ja dimensione infrastrutturale di arricchimento e svecchiamento del
capitale territoriale dell’area vasta; dimensione che, a sua volta, si
suddivide in infrastrutture di mobilita/accessibilita e in infrastrutture
produttive, in grado di offrire al territorio migliore qualita, efficienza e
piu alta attrattivita;

* Ja dimensione dell’arricchimento del capitale umano e della sua attra-
zione dall’esterno creando effetti di imitazione, di sinergia, di massa
critica e di spin-off;

* la dimensione di miglioramento e approfondimento della sostenibilita
attraverso minori impatti ambientali, utilizzo di tecnologie pulite, ri-
cerca e messa a punto di nuovi servizi;

* la dimensione di attrattivita turistica e abitativa con la conseguente
crescita del mercato immobiliare, il probabile aumento di alcune ren-
dite urbane, e I’arricchimento dei servizi dedicati alle differenti attivi-
ta e alle fasce di clienti/utilizzatori dello spazio insediativo;

* la dimensione di apprendimento nelle pratiche di management e lo
scambio di competenze tra i differenti operatori coinvolti nell’area;

* la creazione di nuove “mappe mentali” nel pubblico come nel privato
in grado di pensare, immaginare, progettare e implementare il futuro,
mettendo in moto processi di crescita e una dinamica di apprendi-
mento che consente I'accumulazione di competenze riutilizzabili an-
che in altri settori.

La domanda che spontaneamente sorge ¢ allora quella relativa al come
lavorare perché queste dimensioni funzionino a dovere. Non esistono
formule magiche che lo assicurino, né alcuna garanzia contro un loro fal-
limento. Occorre dunque che il comitato promotore - e gli stakeholders che
esso rappresenta - siano seriamente impegnati nel perseguire gli obiettivi
contenuti nel piano strategico che ha preceduto e accompagnato la pro-
grammazione dell’evento e pongano, sin dall’inizio, specifica attenzione
sul dopo Expo (Guala and Bondonio, 2008; Linden and Creighton, 2008;
Clark, 2010; Di Vita, 2010; Arcipelago Milano, 2015).

La Policy Delphi qui sviluppata contribuisce, dal punto di vista del me-
todo, a segnalare alcune attenzioni da avere.
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2. Imparare dall’esperienza

Preliminarmente al dibattito circa le opzioni alternative che si aprono
sul dopo-Expo di Milano 2015 (cfr. §§ 4 e 5) un confronto con alcune del-
le precedenti esperienze europee puo offrire piu di uno spunto, soprat-
tutto sul metodo, riconoscendo che la destinazione d"uso del sito esposi-
tivo dopo la fine dell’evento rimane una delle criticita piu evidenti delle
esposizioni internazionali e universali (Ritchie, 1984; Pavone, 2009; Si-
meon e Di Trapani, 2011; Felicetti e Galluzzi, 2013; Mancini, 2015).

Nelle esperienze passate, si € spesso osservato un comune problema
di coordinamento e raccordo tra I'Expo e la citta ospitante, la riconver-
sione dell’area Expo - dove alcuni edifici sono progettati per essere
permanenti e molti altri per essere smantellati alla fine dei sei mesi - ri-
chiede infatti tempi, costi e lavoro, soprattutto quando il legacy program
non e stato opportunamente pianificato prima dell’inizio del Mega E-
vento (Roche, 2000; Dell’Osso, 2008; Pavone, 2009; Strangio, 2014).

Figura 2.1 - Dati di bilancio di quattro Esposizioni Universali
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Fonte: Linkiensta.it (29 febbraio 2016).

Nelle esperienze qui di seguito richiamate si colgono fattori di suc-
cesso e di insuccesso dell’organizzazione del post-evento. Quasi sempre,
nei casi esaminati, gli interventi di riqualificazione hanno portato cam-
biamenti significativi nel panorama urbano delle citta - implicando tal-
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volta la costruzione di interi nuovi quartieri - ma non sempre questi
“quartieri” sono stati in grado di valorizzare al meglio gli ingenti inve-
stimenti (in particolare quelli infrastrutturali) che hanno accompagnato
I'organizzazione dell’evento.

Nella Figura 2.1 (tratta da Linkiesta.it) sono messi a confronto le
principali cifre economiche di quattro precedenti Esposizioni. Emerge
nettamente come gia la gestione dell’evento (differenza tra ricavi e costi)
sia frequentemente in perdita. Cio rafforza I'esigenza di mettere a frutto
il rilevante investimento iniziale per ridisegnare in modo coerente pezzi
degradati della citta ospitante e/o per riposizionarla nella competizione
internazionale.

2.1 Siviglia 1992

L’esposizione universale del 1992 ha luogo a Siviglia con il tema “L’era
delle scoperte”, in occasione del quinto centenario della scoperta dell’A-
merica. Vengono venduti 42 milioni di biglietti che rappresentano un
indubbio successo dell’Esposizione (pitt del doppio di quelli di Milano
2015). L’area prescelta per ospitare I'Esposizione Universale e l'isola del-
la Cartuja, costituita da 215 ettari di terreno da recuperare e attrezzare,
collegata al centro storico da un ponte costruito da Calatrava. In occa-
sione dell’evento diversi lavori infrastrutturali vengono portati a termi-
ne: sistemi di trasporto pubblico quali aeroporti, strade e ferrovie ven-
gono potenziati, cosi come il sistema fluviale (LaRepubblica, 1992; Orel-
lana, 2004).

Per la gestione del post-Expo viene creata Cartuja 93, una societa mi-
sta pubblico-privata che trasforma I'area dell’Expo in un parco tecnolo-
gico che prende il nome della societa. Il progetto del parco tuttavia fati-
ca a decollare, nel 1993 viene aperto un parco dedicato alle scoperte,
chiude due anni dopo e riapre nel 1997 con il nome di Isla Magica.

Sebbene la posizione strategica dell’area, ben connessa al centro sto-
rico, abbia permesso una grande opera di riqualificazione urbana, cio
non é bastato ad incentivare 'uso degli spazi espositivi a causa soprat-
tutto della mancanza di un piano strategico di riconversione degli edifi-
ci. Come risultato, ampie zone dell’area espositiva sono oggi abbando-
nate e in degrado, come il Jardin de las Americas e il Parco del Guadalquivir
e resta molta incertezza su quali edifici possano essere demoliti e quali
debbano essere riutilizzati (Cattaneo, 2013; Dameno, 2016).

Venticinque anni dopo la Isla de la Cartuja continua a essere uno spa-
zio isolato, in cui si va appositamente, nonostante la vicinanza con il
centro storico. Il suo ingresso e segnato da una antiestetica Torre Triana,
un edificio rotondo e tozzo che ha rovinato il panorama settentrionale
della citta dai ponti di Triana e di San Telmo.
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Ha ragione Victor Ferndndez Salinas - professore di geografia uma-
na all’Universita di Siviglia - quando dice che “Siviglia non ha colonizzato
mentalmente la Cartuja”. Pur essendo geograficamente vicina, sull’altro
lato del fiume, di fronte al vivacissimo quartiere di San Lorenzo e accan-
to all’altrettanto vivace e storica Triana, risulta ancora culturalmente e
mentalmente lontana.

Restano cosi deluse le aspettative sul potenziale dell’evento e sul ri-
sultato degli investimenti; non si sono innescati i processi di urbanizza-
zione e di potenziamento dell’economia che si erano prospettati prima
dell’inizio dell’Expo (Tang and Zhao, 2004).

Almeno un’eccezione rilevante & pero presente. Oggi sull’isola fun-
ziona il parco tecnologico industriale STP Cartuja che rappresenta un
grande distretto scientifico e tecnologico. Vi sono localizzate 345 impre-
se e organizzazioni che lavorano sull'innovazione. L'impegno per un
nuovo modello produttivo, basato su R+D+], genera un risultato intor-
no a 1,8 miliardi di euro di attivita.

In aggiunta, STP Cartuja aggiunge 1'innovazione al brand di Siviglia,
completando I'immagine turistica e culturale di cui gia gode la citta con
un’apertura sulla modernita e il futuro (Hall, 1999).

Il Technology Park Cartuja & diventato negli anni un’area di impiego
qualificato, la pit importante nella regione di Siviglia. Attualmente
14.500 persone lavorano nello STP Cartuja e il Parco e punto di attrazio-
ne per circa 25.000 pendolari giornalieri, considerando dipendenti,
scienziati, ricercatori, studenti e visitatori (www.pctcartuja.com).

Accanto a questo polo pulsante molte altre zone rimangono invece
ancora inutilizzate e molto poco frequentate lasciando ampio margine a
ulteriori sviluppi e valorizzazioni creative dell’eredita dell’Expo (Go6-
mez and Martinez, 2016).

2.2 Lisbona 1998

L’Esposizione Internazionale (classificata come Specializzata secondo il
Protocollo BIE del 1972) svoltasi a Lisbona nel 1998 ha avuto per tema
“Oceani, patrimoni del futuro”. L'evento ha attirato circa 11 milioni di visi-
tatori su un’area espositiva di circa 340 ettari.

Una prima considerazione riguarda la situazione della capitale por-
toghese a ridosso della presentazione della candidatura. La capacita di
attrazione turistica di Lisbona verso la fine del secolo scorso era piutto-
sto ridotta, soprattutto a causa della sua condizione di perifericita nel
panorama territoriale europeo (Collova, 1998).

Per ovviare a tale criticita, la citta gia dai primi anni Novanta aveva
avviato un notevole processo di riposizionamento e di rinnovamento
per poter competere con le altre capitali europee, ed & proprio in questo
contesto che si inquadra la decisa volonta da parte dell’amministrazione

10
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comunale di ospitare 'edizione dell’Expo del 1998 (Ferriera, 2004; Fer-
nandes, 2005).

L’area espositiva sulla quale si e svolto I'evento ha interessato una
zona portuale tra la riva del fiume Tago e la ferrovia, che in passato o-
spitava un deposito petrolifero e che sino a quel momento versava in
condizioni di abbandono e di degrado.

Ospitare il mega-evento rispondeva cosi allo stesso tempo
all’obiettivo locale di stimolare la riqualificazione della periferia est del-
la citta e della sponda del fiume Tago - con I'intento dichiarato di recu-
perare l'area ad uso urbano una volta conclusasi la manifestazione - e
ad un obiettivo di piti ampio respiro teso al riposizionamento competi-
tivo internazionale della citta e del suo sistema economico.

Gli interventi che hanno accompagnato e favorito un’efficace orga-
nizzazione dell’Esposizione sono stati sia di natura infrastrutturale (co-
me la costruzione del Ponte Vasco de Gama, 1Estacao do Oriente e 1'esten-
sione della rete metropolitana) - contribuendo cosi ad un rinnovamento
in termini di accessibilita e di mobilita urbana - sia di natura ordinaria,
il tutto favorito da un’efficace raccordo con gli strumenti di pianifica-
zione previsti dalle amministrazioni pubbliche locali.

Quest’azione di coordinamento e di armonizzazione della progetta-
zione dell’Expo e del dopo-evento con gli strumenti di pianificazione
previgenti ha sicuramente rappresentato una di quelle best practices che
dovrebbero essere prese come riferimento dalle citta desiderose di at-
trarre sul proprio territorio un evento di rilevanza internazionale.

Tale approccio per essere efficace deve tuttavia trovare evidenza gia
a partire dalle prime fasi di manifestazione di interesse ad ospitare
"Esposizione.

Per quanto riguarda i soggetti coinvolti, il Governo Portoghese e la
Camara Municipal de Lisboa si sono occupati della promozione
dell’evento. Relativamente alla sua attuazione, invece, si & assistito ad
un partenariato pubblico-privato che ha visto la contemporanea presen-
za di operatori pubblici e privati.

I primi - Governo Portoghese e Camara Municipal de Lisboa - hanno
dato vita ad una societa a capitale interamente pubblico, la Parque Expo
SA, che si € occupata della realizzazione dell’area espositiva e della ri-
conversione del sito (quest’ultima operazione avvenuta per mezzo della
Parque Expo Servizi) una volta conclusosi I’evento.

Pitu nel dettaglio, Parque Expo SA ha assunto le responsabilita degli
interventi di pianificazione, di trasformazione urbana e persino di e-
spropriazione, avendo un diritto di concessione sui suoli di proprieta
pubblica.

Tale societa si e fatta carico di tutti i costi necessari di bonifica, infra-
strutturazione, sviluppo urbano, realizzazione dell’evento, coperti tra-
mite I'accensione di prestiti garantiti dallo Stato e tramite la successiva
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rivendita dei terreni per lottizzazione, in aggiunta alle entrate derivanti
dall’evento stesso.

I secondi (gli operatori privati) hanno supportato il finanziamento di
funzioni insediative commerciali e residenziali sul sito e all’esterno di
esso. In aggiunta a cio, sono stati previsti finanziamenti integrativi da
parte dell’'Unione Europea sotto forma di contributi a fondo perduto.

Per quanto riguarda il recupero post-evento dell’area, sulla superfi-
cie interessata e stato realizzato il Parque das Nacoes, un quartiere urbano
polifunzionale capace di ospitare oltre 20.000 abitanti e di offrire altret-
tanti nuovi posti di lavoro (Sorricaro, 2008).

Tale nuovo frammento urbano e stato realizzato prevedendo lo
smantellamento dei padiglioni dei Paesi ospiti e la riconversione o il
rinnovamento di quelli a tema e di alcune strutture complementari gia
realizzate per I'Expo (come ad esempio la Torre Vasco de Gama e 1'Estacao
do Oriente).

A evento concluso, il Parque das Nacoes ha cosi favorito
I'insediamento di funzioni molto eterogenee e diverse tra loro, nello
specifico:

«Terziario direzionale (uffici di enti pubblici e aziende private), commerciale e ri-

creativo; residenza di qualita; servizi locali (strutture per l'istruzione, attrezzature

sportive e per il loisir, ospedali); strutture collettive con capacita di attrazione in-

ternazionale (Acquario e Fiera); spazi pubblici (parchi e aree pedonali lungo il Ta-
go).» (Di Vita, 2010: 79).

La nuova realta urbana si e contraddistinta sin da subito per la pre-
senza di edifici e spazi pubblici di alta qualita - progettati ed edificati
utilizzando tecniche e soluzioni innovative a basso impatto ambientale -
interconnessi con moderne piattaforme digitali e tecnologiche.

Un altro aspetto favorevole ha riguardato la limitazione del consumo
di suolo e del fenomeno di cementificazione ottenuto trasformando, ri-
qualificando e valorizzando il patrimonio di risorse paesistiche locali e-
sistenti, come ad esempio il waterfront fluviale.

A livello locale, I'efficace azione di trasformazione post-evento ha
favorito il processo di rigenerazione dell’area, che da zona dismessa e
periferica della citta ha acquisito una nuova centralita nel contesto citta-
dino (Mancini, 2015).

Il nuovo centro polifunzionale ha cosi consentito 1'insediamento nel-
la zona di residenti, uffici e spazi pubblici, aziende locali e multinazio-
nali, contribuendo a stimolare la ripresa economica della citta.

In aggiunta, 'area e stata interessata da fenomeni di valorizzazione
immobiliare, anche se cio ha creato in alcuni casi i presupposti per in-
centivare comportamenti speculativi (Ferriera, 2004; Sorricaro, 2008).

A livello internazionale il dopo-Expo, favorendo la rigenerazione
urbana della citta, ha contribuito a migliorare la visibilita internazionale
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di Lisbona che, come accennato, partiva da una posizione di inferiorita
rispetto alle principali citta europee.

In termini di impatti positivi, cio si e tradotto in un aumento del tu-
rismo in tutto il Portogallo e in una ripresa dell’attivita economica e del-
lo sviluppo della citta e del suo intorno metropolitano.

Nonostante i numerosi benefici e impatti positivi che I'Expo e il
nuovo centro polifunzionale sorto sulla superficie espositiva hanno con-
tribuito a generare per la citta di Lisbona, rimangono alcune criticita che
e bene considerare.

Detto dei fenomeni di speculazione che hanno interessato la valoriz-
zazione immobiliare dell’area, un altro aspetto critico ha riguardato
l'integrazione del nuovo frammento urbano con I'intorno metropolitano
circostante, tanto che la zona ha assunto a tutti gli effetti la caratteristica
di enclave urbana.

Ad oggi infatti, tale area ha assunto i connotati di un quartiere piut-
tosto segregante, isolato e distaccato dal resto del tessuto urbano che lo
circonda. Cio & dovuto sia alle peculiarita del contesto il cui il nuovo po-
lo é inserito, dai tratti distintamente periurbani, sia alla presenza della
linea ferroviaria che costeggia 1'ingresso occidentale del Parque das Naco-
es e che si pone come una barriera fisica ingombrante ed ostacolante.

In aggiunta, la nascita e lo sviluppo di tale nuova polarita decentrata
ha contribuito ad accelerare il fenomeno dello svuotamento del centro e
dei quartieri storici consolidati.

La zona e stata inoltre interessata da un evidente fenomeno di gentri-
fication (Glass, 1964) con tutte le implicazioni che ne derivano. Come
conseguenza diretta di tale fenomeno, i ceti pitt deboli della popolazio-
ne hanno visto aumentare la propria emarginazione, rimanendo di fatto
esclusi dal processo decisionale.

La loro esclusione si puo facilmente riscontrare da una parte nella
mancata previsione e messa in opera di pratiche partecipative durante il
processo di decision-making che ha portato alla realizzazione del nuovo
quartiere, dall’altra nell’assenza di interventi di edilizia a supporto
dell’housing sociale nella zona.

2.3 Hannover 2000

L’Expo 2000 ha avuto luogo ad Hannover, in Germania. Si tratta di
un’esposizione universale dal tema “Umanita, Natura, Tecnologia”. E la
prima Expo in Germania e per la prima volta il BIE autorizza l'utilizzo
di strutture gia esistenti per ospitare i padiglioni. Il masterplan del pro-
getto viene presentato nel 1992 e prevede la bonifica dell’area che aveva
ospitato la fiera industriale, Hannover Messe, del 1947 integrandola con
terreni aggiuntivi fino a ricoprire un’area di 170 ettari. Il fine ultimo
dell’evento € uno sviluppo sostenibile della superficie accompagnato
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dallo sfruttamento di infrastrutture di mobilita e trasporto gia esistenti:
trasporti, parcheggi e ferrovie. Viene inoltre realizzato il quartiere so-
stenibile di Kronsberg (Timpanaro, 2008).

Per 'organizzazione dell’Expo sono state create due societa pubbli-
che temporanee: Expo 2000 Hannover, che affitta i terreni per la durata
dell’Expo pagandoli con l'infrastrutturazione dei terreni stessi e la con-
seguente crescita di valore e prende in carico I'organizzazione e gestione
dell’evento, ed Expo Grund Real Estate, societa proprietaria dei terreni -
ma non dei padiglioni che sono di diretta proprieta dei Paesi espositori
-, incaricata di gestire il futuro del sito espositivo.

L’Expo risulta complessivamente fallimentare con 18 milioni di bi-
glietti venduti contro i 40 milioni di visitatori previsti e un deficit di 1,2
miliardi di euro, e solo perché nell'ultimo mese la Germania si lancia in
una campagna imponente per evitare il disastro arrivando a spendere
70 miliardi di lire di allora in una serie di spot firmati Wim Wenders.

L’icona del fallimento che tuttora domina l'intera area e una sorta di
astronave arrugginita, alta 47 metri, che poi € lo scheletro del padiglione
olandese esibito all’epoca come un fiore all’occhiello: tre piani di orto
verticale con le piante di mezzo mondo, piti un tetto sostenuto da tron-
chi di quercia, con sopra dei mulini a vento per alimentare il tutto, un
ecosistema perfetto, oggi chiamato con sprezzo 'Hollander e ridotto a
pericolante rifugio di tossici e senzacasa, periodicamente “spento” dai
pompieri.

Due invece le eredita positive lasciate dall’'Expo di Hannover (Tang
and Zhu, 2004): la prima e certamente la diffusione di nuove tecniche e
materiali per architetture sostenibili ed ecologiche (Timpanaro, 2008).
Esemplare, da questo punto di vista, il padiglione del Giappone. Proget-
tato da Shigeru Ban, conosciuto per i suoi progetti di abitazioni come la
“Casa senza pareti” e per 'invenzione di tubi portanti di carta riciclata,
I'edificio - lungo 95 m, e largo 45 m - e realizzato senza alcun chiodo o
mattoni, e tanto meno cemento. Ban ha impiegato per il suo futuribile
edificio esclusivamente carta e lacci di stoffa, che tengono in piedi le tre
armoniche cupole. E I'edificio di carta pit grande del mondo ed é rici-
clabile sino all’ultimo millimetro. Altrettanto interessante e il padiglione
sperimentale della Svizzera progettato da Peter Zumthor. Alto 9 metri, &
concepito come un labirinto a cielo aperto con 45 mila travi di legno di
pino incastrate, senza chiodi: disfatto, ritorna semplice materiale da co-
struzione.

La seconda eredita positiva sono le infrastrutture di trasporto urbano
potenziate per l'occasione. Una nuova stazione ferroviaria, un nuovo
network di strade urbane, I’estensione della rete dei tram e la costruzio-
ne di un terzo terminal all’aeroporto cittadino. Inoltre I'Expo ha favorito
la globalizzazione della Deutsche Messe AG, la societa che ha sviluppa-
to I'evento.
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2.4 Saragozza 2008

L’Esposizione Internazionale che ha avuto luogo a Saragozza nel 2008 si
e sviluppata attorno al tema “Acqua e sviluppo sostenibile”. L’evento ha
attirato circa 5 milioni e mezzo di visitatori su un’area espositiva di 150
ettari.

Come nel caso di Lisbona, anche Saragozza muoveva da una situa-
zione di oggettiva inferiorita in termini di visibilita e di capacita di at-
trazione rispetto alle pitt blasonate citta di Barcellona, Madrid, Bilbao,
Valencia e Siviglia.

La scelta di ospitare un mega-evento come I'Expo ha quindi contri-
buito anche in questo caso ad accelerare un fenomeno di rinnovamento
e riqualificazione urbana gia in atto da alcuni anni (Pezzi, 2008).

Un ulteriore stimolo per il riscatto di Saragozza e stato fornito dalla
costruzione della linea ferroviaria dell’alta velocita che collega Madrid a
Barcellona, attraversando proprio la citta di Saragozza.

Non & un caso infatti che I’area sulla quale ¢ in seguito sorto il recin-
to espositivo sia stata individuata nel cosiddetto Meandro de Ranillas del
fiume Ebro, in una posizione di vicinanza e di elevata accessibilita alla
nuova stazione ferroviaria.

Il programma delle opere per Expo ha fatto parte di una pitt ampia
strategia di pianificazione urbanistica finalizzata a valorizzare il patri-
monio e le risorse esistenti, con la volonta di contribuire al recupero del-
le rive dei corsi fluviali che lambiscono la citta.

Tale pianificazione si e articolata attraverso la predisposizione di un
Plan de Acompaniamento de I’Expo, che ha compreso non soltanto l'infra-
strutturazione delle opere direttamente funzionali ad un efficace svol-
gimento dell’'Expo (come la Torre del Agua e il Parque Metropolitano del
Agua) ma anche una serie di altri interventi su tutto il perimetro urbano
che rispondessero al pitt ambio obiettivo di valorizzazione delle risorse
locali e di sviluppo e rinnovamento urbano.

Per Monclus (2006) Saragozza é stata capace di sperimentare e met-
tere in atto un approccio innovativo alla pianificazione urbanistica: que-
sta, maggiormente strategica ed operativa, é stata pensata ed implemen-
tata per risultare flessibile e adattabile alle mutevoli esigenze del mega-
evento in questione.

Per quanto riguarda i soggetti coinvolti si sono occupati della pro-
mozione dell’evento il Governo Municipale di Saragozza, il Governo
Regionale dell’Aragona e il Governo Nazionale Spagnolo.

Le responsabilita relative alla programmazione e alla realizzazione
delle opere per I'evento, invece, sono state assunte da due societa a capi-
tale pubblico: Expoaqua e Consorcio Expo Zaragoza 2008.

La prima - partecipata al 70% dal Governo Nazionale, al 15% dal
Governo Regionale e al 15% dal Comune - ¢ stata direttamente coinvol-
ta nella realizzazione del nuovo recinto espositivo; la seconda invece ha
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favorito il ricorso a pratiche di concertazione interistituzionale che han-
no avuto la finalita di riunire nel consorzio la pluralita di enti, istituzioni
e organizzazioni coinvolte nell’evento a scala locale e nazionale. Cosi fa-
cendo, il Consorcio Expo Zaragoza 2008 ha svolto prevalentemente attivita
di promozione delle opere che hanno accompagnato 1'evento durante il
suo svolgimento, demandando la responsabilita della loro esecuzione
operativa ai membri costituenti il consorzio stesso.

Anche in questo caso si & potuto beneficiare di un supporto econo-
mico da parte di operatori e sponsor privati che hanno contribuito a fi-
nanziare e realizzare gli impianti di accoglienza e ricettivi e le dotazioni
per il loisir previste per la manifestazione, nonostante la regia dell’ini-
ziativa sia rimasta saldamente nelle mani delle istituzioni pubbliche.

Interessante ¢ stata nel caso di Saragozza la costituzione di una Aso-
ciacion Cultural para la Promocion de la Ciudad de Zaragoza come Sede della
Exposicion Internacional de 2008: tale associazione, nata alle fine degli an-
ni Novanta per volonta di una pluralita di attori tra cui professionisti,
imprenditori, professori universitari e cittadini, ha contribuito ad ideare
la domanda di candidatura di Saragozza all’Esposizione del 2008. Tale
iniziativa ha rappresentato uno sforzo concreto finalizzato a far parteci-
pare attivamente e direttamente al processo di decision-making cittadini e
le altre realta professionali, che hanno solitamente limitati margini di
manovra per far sentire la propria voce nell’ambito di decisioni di public
policy.

La previsione di interventi di riqualificazione su scala urbana ha co-
stituito un’opportunita per promuovere un’idea di citta che si svilup-
passe in maniera policentrica. Come conseguenza, le aree urbane che di-
rettamente hanno beneficiato degli interventi hanno visto ridurre la
propria condizione di perifericita.

Tuttavia, alcune criticita hanno in parte ostacolato il perseguimento
di un obiettivo cosi ambizioso.

In primo luogo - ed emerge un certo parallelismo con il caso di Mila-
no - le amministrazioni di competenza non sono state in grado di porta-
re a termine tutte le opere complementari previste per lo svolgimento
dell’Expo, rimandando alla conclusione dell’evento 1'effettiva realizza-
zione di molte di esse. Il risultato e stato che alcuni di questi interventi
non sono mai stati realizzati nella fase post-evento. Cio e riconducibile
al fatto che, a evento concluso, non é raro che possano venir meno le
condizioni (economiche e non solo) e gli stimoli che facilitano
I'attuazione degli interventi in questione.

In secondo luogo, nonostante gli interventi previsti dal Plan de Acom-
paniamento siano stati estesi a tutto il contesto urbano, i benefici e gli
impatti positivi si sono comunque concentrati soprattutto nell’area inte-
ressata dall’evento.

Come nel caso gia richiamato di Lisbona (cfr. § 2.2), a subire le con-
seguenze di tale politica sono stati soprattutto i quartieri popolari pitt
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degradati di una periferia che non é stata interessata dagli interventi in
oggetto. In aggiunta, non sono stati previsti nell’area gravitante attorno
all’evento interventi di edilizia a supporto dell’housing sociale.

I rinnovamento e lo sviluppo urbano di Saragozza é stato promosso
in buona parte dalla realizzazione della linea ferroviaria dell’alta veloci-
ta che, passando per Saragozza, collega Madrid e Barcellona. Questa
nuova linea di collegamento con le due prime citta spagnole ha favorito
il rilancio economico di Saragozza, che si € proposta come nuovo centro
knowledge-intensive di interesse nazionale e internazionale.

Tuttavia, nell’attuazione di questa strategia, gli interventi realizzati
hanno in larga parte smentito gli obiettivi di sostenibilita ambientale che
I’amministrazione comunale si era prefissata di raggiungere, anche e
soprattutto per garantire una continuita di intenti con il tema dell’Expo.

Infatti, il Meandro de Ranillas, costituito da una sinuosita del fiume
Ebro sulla quale é stato realizzato il sito espositivo e il contiguo Parque
Metropolitano del Agua, presentava le caratteristiche di area inedificata
dall’alto valore paesistico e ambientale.

La scelta di ubicare in tale area il recinto espositivo ha favorito quin-
di soluzioni che hanno contribuito ad innalzare il livello di cementifica-
zione della citta, solo in parte bilanciato dall’adozione di un modello di
crescita compatto. In aggiunta, I'artificiosita della zona e stata resa ancor
piu evidente dalla costruzione delle dighe necessarie per poter navigare
il fiume Ebro in prossimita dell’area sulla quale si e svolta 1'Esposizione.

Per quanto riguarda il dopo-evento, il recinto espositivo ha ospitato
al termine della manifestazione un nuovo quartiere urbano capace, con
le sue caratteristiche, di dar vita ad un centro di attivita e funzioni di in-
teresse non solo locale (Bonino e Comotti, 2007).

Come nel caso di Lisbona, si & privilegiata una destinazione polifun-
zionale ed eterogenea rispetto ad una specialistica e specializzata.

Il sito e stato convertito in un insediamento in cui convivono azien-
de, spazi pubblici e zone ricreative tra cui un vasto parco attrezzato per
lo svolgimento di attivita sportive.

L’area post-evento e stata pensata e progettata con delle caratteristi-
che tali da permettere il conseguimento degli obiettivi strategici della
citta: rendere Saragozza un polo innovativo e attrattivo puntando su un
nuovo modello incentrato su diversificazione economica ed internazio-
nalizzazione.

I padiglioni nazionali e la Torre del Agua sono stati sapientemente
trasformati in uffici, sia pubblici che privati. E stato inoltre previsto
I'insediamento della Facolta di Architettura ed il mantenimento del cen-
tro congressi, della struttura alberghiera e dell’acquario fluviale realiz-
zati per I'evento. Inoltre, sono state poste le condizioni strutturali e ope-
rative per un’efficace integrazione del polo con il contiguo complesso ri-
creativo del Parque Metropolitano del Agua.
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Il coordinamento con il Parque Metropolitano del Agua ha in particolar
modo permesso di dare un seguito al processo - attivato con
I"Esposizione del 2008 - volto ad accrescere la visibilita internazionale e
la capacita di attrazione della citta (Bonino e Comotti, 2007; Monclus,
2008).

Tale processo si e consolidato negli anni a seguire grazie alla cele-
brazione dell’Expo Ortofrutticola 2014 e alla candidatura della citta ad
ospitare la Capitale europea della cultura nel 2016 poi assegnata dal
Consiglio Europeo della Cultura a San Sebastian.

2.5 Fattori di successo

Come mostrano i casi analizzati, ospitare un’esposizione universale puo

essere una preziosa opportunita per migliorare le infrastrutture di tra-

sporto pubblico, per rinnovare i servizi urbani per riqualificare le aree

di leisure, intrattenimento e cultura. A fronte di ingenti investimenti -

sempre superiori al miliardo di euro e spesso con consuntivi ex-post di

molto superiori ai preventivi ex-ante - questo rinnovamento rappresenta

perd un livello minimale. La marcia in piu e possibile dove c’e¢ una
vision e il coordinamento di attori (pubblici e privati) e politiche che co-
struiscono un futuro coerente.

Il quadro di sintesi presentato nella Tabella 2.1 da un’idea di tale
sforzo infrastrutturale sebbene, come documentato nei precedenti para-
grafi, non sempre questo patrimonio e stato adeguatamente sfruttato.

L’analisi delle eredita delle Expo passate, unitamente a una attenta
disamina della letteratura specialistica (Hall, 1992; Getz, 1997; Ferriera,
2004; Argano et al., 2005; Linden and Creighton, 2008; Papa, 2008; Che-
rubini et al., 2009; Clark, 2010; Pagliara et al., 2014; Guala, 2015; Soglio,
2016), permette di evidenziare i seguenti fattori chiave di successo:

* un legacy program puntuale per disciplinare 1'uso del sito espositivo e
la riconversione dei suoi edifici che nasca contestualmente alla pro-
gettazione del sito;

* una serie di azioni pianificate secondo un timing che consenta di
sfruttare il sito espositivo immediatamente dopo la fine dell’evento,
senza lasciare white elephants e infrastrutture in stato di degrado ed
abbandono; la fase del cosiddetto fast post-Expo & infatti assolutamen-
te cruciale per il buon esito dell’intero processo di riconversione;

* coordinamento tra la strategia urbana e le infrastrutture create ad hoc
per I'Expo; i casi di maggior successo sono quelli in cui grazie
all’Expo rinasce una vocazione e una forma specifica della citta;

» I’Expo sfruttata dunque quale strumento di promozione e di incenti-
vazione per interventi di rigenerazione urbana ben pianificati;

» finanziamenti adeguati e capacita di sfruttare le partnership pubblico-
privato;
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* riconversione del sito espositivo in zone destinate ad un mix di fun-
zioni che includono innovazione, ricerca, svago e intrattenimento;

* una cabina di regia competente capace di fornire una governance uni-
taria ed autorevole;

* una strategia di marketing capace di massimizzare 1'effetto mediatico
dell’Expo e sfruttare i suoi simboli in un’ottica di lungo termine;

= cooperazione tra regioni per realizzare vantaggi competitivi.

Tabella 2.1 - Quadro sinottico delle quattro Esposizioni analizzate

Sito e de- Accessi- Mobilita Riqualifica- Strutture
Expo stinazione bilita all’Exbo zione di ancora
d’uso p aree urbane funzionanti
2 ponti, 15
SIVIGLIA Isoladella ~ -ineaferro- . parcheggi, - Parco tecno-
Expo Cartuia viaria ad alta  Funivia, autobus, ae-  logico ma il
P 2 velocita, Macchine roporto, Po-  sito & in gran
Universale Industriale . . . .
1992 o acricola Metropoli- elettriche lo tecnologi-  parte in de-
& tana co, Parco grado
tematico
Waterfront, Fiera
LISBONA Fiume Tago = Metropoli- migliora- Oceahario
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Fonte: elaborazione degli autori sui casi di studio

Sulla base di queste considerazioni appare evidente che una buona
gestione dell’evento in sé e un numero anche elevato di visitatori alla
manifestazione non bastano per assicurare un impatto positivo sull’im-
magine e 'economia del Paese. Inoltre, nella storia delle Expo universa-
li, solo 11 su 37 hanno prodotto ricavi superiori alle spese (Dell’acqua et
al., 2013) ma non e neanche questo il principale indicatore di successo
dell’evento, bensi la qualita della sua legacy materiale e immateriale. Ri-
spetto al caso di successo portoghese, il legacy program dell’Expo Milano
2015 nasce viziato da una governance incerta e dalla mancanza di un pia-
no strategico per il post-evento al momento della candidatura.

In sintesi, gli elementi fondamentali per il buon esito del dopo Expo
sono: la vision, il timing, la governance, e un metodo inclusivo di coinvol-
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gimento dei numerosi stakeholders da cui dipende il successo
dell’iniziativa. Il caso milanese si inserisce pienamente in questo dibatti-
to sia pur evidenziando una partenza per cosi dire “in salita”: timing
apparentemente fuori controllo; vision in divenire, parzialmente frenata
da una lunga mancanza di chiarezza sulla governance; governance solo da
poco definita ma con punti ancora aperti circa le capacita di coinvolgi-
mento della comunita locale e di adeguata comunicazione.

La Delphi Analysis pitu oltre riportata (cfr. §§ 3 e 4) aiuta a ragionare
sulla vision e sul processo, un’esigenza ben presente gia nelle raccoman-
dazioni del Shanghai Manual (2011) elaborato in seguito all’esperienza
fatta in quella Esposizione:

«Per una “good practice” bisogna avere obiettivi chiari, scegliere I'evento giusto,
ottenere il consenso, integrare l'evento in una strategia di lungo periodo, impe-
gnare i key stakeholders, coinvolgere enti, gruppi, universitd, preservare gli skills
di dirigenti e volontari.»

3. La Delphi Analysis e la sua applicabilita alle politiche pubbli-
che

Lo strumento - metodo o tecnica di comunicazione - Delphi é stato scel-
to ed impiegato per approfondire la questione di policy incentrata sul
futuro dell’area che ha ospitato I'Esposizione Universale di Milano 2015.
L’obiettivo e di fare emergere un “pensiero meditato” che, interagendo
con le numerose posizioni espresse nel dibattito che negli ultimi due
anni ha accompagnato il calo del sipario sulla manifestazione, offra ap-
propriate considerazioni di merito e di metodo sulla piena valorizzazione
della legacy dell’evento e sul futuro dell’area Expo 2015.

Non si intende qui addentrarsi in un’analisi esaustiva della tecnica
utilizzata (Linstone and Turoff, 1975; Hasson et al., 2000; Altschuld,
2003; Hsu and Sandford, 2007) - con le relative critiche avanzate al mo-
dello (Pill, 1971; Sackman, 1975; Marchant, 1988) - ma segnalare, piu
semplicemente, le due principali varianti della Delphi Analysis distin-
guendo il metodo standard (o Delphi previsionale) dalla Policy Delphi (pitt
recente), (Custer et al., 1999; Young and Jamieson, 2001). Questa seconda
variante viene qui utilizzata in quanto considerata metodologia piti coe-
rente con 'obiettivo di questo lavoro: delineare una visione di fondo ri-
guardo alle attivita e funzioni che potrebbero/dovrebbero animare il si-
to milanese, e sintetizzare le principali attenzioni da avere e le criticita
da superare in sede di progettazione della fase post-evento.
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3.1 Nascita e problematicita della metodologia

La Delphi Analysis nasce tra gli anni Cinquanta e Sessanta del Novecento
presso i laboratori della Rand Corporation (Dalkey, 1969) come risultato
di numerose ricerche commissionate dall’Air Force statunitense, con
I'obiettivo di contribuire alla risoluzione di problemi di previsione di
lungo termine (Pill, 1971; Dalkey et al., 1972). Tali problematiche - ri-
guardanti ad esempio lo sviluppo tecnologico, la ricerca spaziale e gli
armamenti - presentavano peculiarita che non permettevano un ap-
proccio basato sulle usuali tecniche di analisi quantitativa®.

La disciplina che studia e applica le tecniche di previsione (Jones and
Twiss, 1978; Ludwig, 1997) puo far leva, in senso generale, su tre criteri
previsionali alternativi, ma in parte complementari: i) le proiezioni; i) le
predizioni; e iii) le profezie o ipotesi sul futuro (Bolognini, 2001).

Il terzo di questi criteri, nella cui disciplina rientra anche il metodo
Delphi, si caratterizza per la formulazione di ipotesi di futuro per mezzo
della costruzione di scenari sorretti da giudizi, stime e valutazioni e-
spresse da un gruppo di esperti interrogati sulla questione (Adler and
Ziglio, 1996).

Con la nascita della Delphi Analysis si cerca dunque di colmare
un’importante lacuna conoscitiva sperimentando una tecnica retrode-
duttiva in cui si parte da alcune affermazioni che, successivamente,
vengono avvalorarle o meno dallo studio di dati e/o dalle presentazioni
di argomentazioni a loro sostegno. Le valutazioni degli esperti - giudizi
informati nella definizione di Dalkey (1969) - che rimangono soggettive,
necessitano di un frame teorico e metodologico che offra loro un mag-
gior rigore scientifico: tale frame e offerto dalle tecniche Delphi.

Ovviamente, I'ineliminabile soggettivita delle valutazioni non tarda
a sollevare le prime critiche tra gli studiosi e gli addetti ai lavori, sebbe-
ne i loro ideatori - Olaf Helmer, Norman Dalkey e Nicholas Rescher - lo
implementarono come uno strumento semplicemente finalizzato ad ot-
tenere risposte e previsioni pit attendibili in uno scenario di razionalita
limitata, in cui l'informazione é solo parzialmente disponibile (Linstone
and Turoff, 1975). Ulteriori e piu incisive critiche vengono mosse da Sa-
ckman (1975), anche queste riconducibili alla scarsa oggettivita scientifi-
ca ed alla debole validita predittiva del modello che, secondo "autore,
ha la presunzione di risolvere il procedimento conoscitivo operando
una semplice “riduzione della varianza” delle argomentazioni del panel
di esperti.

?In particolare, le prime applicazioni furono pensate per cercare di prevedere i ber-
sagli industriali pitt probabili nell’eventualita di un bombardamento nucleare da parte
dell’'Unione Sovietica.
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3.2 Dall’approccio Delphi standard all’approccio Policy Delphi

Dentro il frame di questa metodologia occorre operare una prima di-
stinzione tra 1'approccio Delphi standard, inizialmente sviluppato per-
raggiungere il pit1 elevato grado di consenso tra i pareri del gruppo di
esperti chiamato a rispondere sull’argomento ed il Policy Delphi, mag-
giormente improntato al confronto e alla discussione per mezzo di una
comunicazione strutturata in cui attori sociali e decisionali, con differen-
ti estrazioni e punti di vista, interagiscono tra di loro esplicitando le
proprie posizioni su una questione di policy controversa (Young and
Jamieson, 2001).

Il processo comunicativo alla base dell’approccio Delphi fa si che le
posizioni del gruppo di esperti e/o di attori decisionali coinvolti
nell’esperimento siano messe a confronto durante una serie di round va-
lutativi. Round dopo round (frequentemente ci si ferma a due momenti
di confronto) ogni partecipante ha la possibilita di riformulare il proprio
giudizio alla luce delle valutazioni avanzate dagli altri panelisti. Il feed-
back che si genera dopo ogni round puo dunque chiarire le posizioni pit
dibattute, enucleare rapidamente un’area di convergenza nei giudizi e-
spressi e segnalare, al contempo, 'area della divergenza, quella in cui le
opinioni e le valutazioni espresse rimangono distanziate e persino con-
trapposte (Klee, 1972).

Nell’approccio classico il gruppo di consultazione di cui si vuole co-
noscere il parere & formato in toto da esperti. Le valutazioni di questi ul-
timi consistono principalmente nell'indicare il grado di probabilita del
verificarsi di ciascun evento futuro tra quelli indicati dagli analisti. Nei
round successivi al primo, i pareri espressi possono essere corret-
ti/aggiustati alla luce dei paperi espressi dagli altri panelisti. Il processo
si chiude quando viene raggiunta una convergenza soddisfacente tra le
valutazioni del gruppo di esperti chiamato in causa.

Consapevoli di alcune debolezze insite nel processo, i fautori del
modello Delphi standard operano una sorta di controllo del processo co-
municativo, evitando la comunicazione diretta e strutturando il proces-
so stesso in forma anonima.

La variante del Policy Delphi (Turoff, 1970) e interessante soprattutto
alla luce del fatto che permette 1'inclusione all'interno del panel, oltre
che di esperti informati sulla questione, di attori decisionali e stakehol-
ders interessati direttamente alla questione di policy in oggetto. Questa
novita ha comportato profondi cambiamenti nelle potenzialita e finalita
dell’analisi, dal momento che una parte dei partecipanti coinvolti puo
offrire delle valutazioni su accadimenti in parte influenzabili dal loro
stesso operato (Adler and Ziglio, 1996; Miller, 2006).

Queste caratteristiche hanno consentito la diffusione dello strumento
all’interno della public policy analysis, con l'intento di fornire un suppor-
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to al processo di decision-making e di aiutare gli attori decisionali nella
mappatura degli interessi e dei punti di vista coinvolti in una questione
di policy.

Le peculiarita che contraddistinguono la tecnica Delphi utilizzata nel-
la public policy analysis rispetto alla versione standard riguardano dun-
que: i) la composizione del panel; ii) la presenza di nuovi items rispetto a
quelli previsti dalle prime applicazioni previsionali; iii) I'inserimento di
criteri valutativi alternativi rispetto alla probabilita che si verifichi un
determinato evento futuro; e infine iv) una struttura del processo comu-
nicativo piu articolata e multiforme (Bolognini, 2001, Bezzi, 2013).

L’ampliamento della natura del panel riflette la diversa finalita che
questa nuova variante cerca di perseguire, non limitandosi al raggiun-
gimento del piu alto grado di convergenza delle opinioni come in un
Delphi standard, bensi cercando di portare alla luce soluzioni alternative
nell’ambito della policy issue in oggetto, mettendo a confronto e facendo
interagire tra di loro opinioni e punti di vista contrapposti, nell’ottica di
una pit completa ed informata mappatura degli scenari possibili e degli
interessi in gioco?®.

Il criterio privilegiato in sede di composizione del panel deve quindi
fondarsi in questa seconda variante, oltre che sulla competenza tecnica
(unico requisito essenziale nella partecipazione ad una Delphi standard),
sulla rappresentativita, cercando di dare la possibilita a tutti gli stakehol-
ders direttamente coinvolti nella policy issue di esprimere la propria opi-
nione. Rifacendosi alle parole dello stesso Turoff (1970), infatti, nelle po-
litiche pubbliche pitt che di esperti e preferibile parlare di “sostenitori e
mediatori informati sui fatti”.

A fianco della valutazione del grado di probabilita del manifestarsi
di un evento futuro nella nuova variante vengono introdotti ulteriori
criteri di valutazione che meglio permettono di spostare I'enfasi dalla
dimensione tecnica (I’analisi del futuro atteso) a quella politica (1’analisi
del futuro possibile) del processo previsionale: e il caso dei criteri basati
sul grado di desiderabilita, di fattibilita, di importanza e di validita assegna-
to dai partecipanti ai diversi items ed alle argomentazioni favorevoli o
contrarie a supporto degli stessi.

Quando si inizia ad applicare il metodo Delphi nell’ambito
dell’analisi delle politiche pubbliche, i processi decisionali si fondano
idealmente su un approccio economico-razionale in base al quale ogni
decisione di policy viene presa da decision-makers ritenuti in grado di in-
dividuare e di scegliere la miglior linea d’azione che permette di conse-
guire gli obiettivi prefissati, organizzati gerarchicamente in funzione
della loro rilevanza.

3Anche la struttura del processo di comunicazione diventa piu1 articolata, compren-
dendo la definizione della policy issue, la presentazione delle alternative di policy a di-
sposizione del decision-maker e il giudizio su ciascuna di esse.
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Il processo decisionale consiste dunque nella comparazione delle
possibili alternative e delle loro conseguenze, e si conclude con la scelta
della soluzione ottimale o, meglio, pitt adeguata in un contesto di razio-
nalita limitata e di asimmetria informativa (Meny and Thoening, 1996).

La Delphi Analysis ¢ dunque figlia di queste premesse, e 1'obiettivo
che inizialmente si prefigge di raggiungere & quello di produrre previ-
sioni che permettano al decision-makers di prendere decisioni fondate su
basi conoscitive piu solide (Klee, 1972).

A partire dagli anni Settanta si fa pero largo un approccio post-
razionalista per cui una maggior conoscenza del problema - ottenuta
grazie alla riduzione delle condizioni di incertezza dovute ad
un’informazione limitata - pare non costituire piu 1’aspetto piti impor-
tante del processo o, perlomeno, non costituisce pitl I'unico aspetto da
considerare in un processo conoscitivo.

In questo contesto si inizia, a ragione, a ritenere che la logica politica
del confronto tra istanze eterogenee debba prevalere su quella economi-
ca-razionale quando si devono operare delle scelte di policy che, oltre
tutto, non sono mai conseguenza della volonta di un singolo attore, ben-
si scaturiscono dall’interazione tra una pluralita di individui ed istitu-
zioni (Bolognini, 2001). Non solo, le politiche pubbliche non mantengo-
no un carattere statico durante il periodo che va dall’assunzione di una
determinata decisione fino alla stabilizzazione dei suoi effetti, bensi si
caratterizzano per un carattere dinamico ed in continua evoluzione nel
corso della loro implementazione. A maggior ragione, 1’obiettivo di ac-
crescere la conoscenza del problema oggetto delle scelte di policy - con-
siderato primario dai sostenitori del Delphi standard - inizia cosi ad esse-
re affiancato dalla necessita di predisporre un set di ipotesi condivise
sugli eventuali corsi d’azione possibili.

Queste considerazioni si riflettono nelle peculiarita della variante Po-
licy Delphi introdotta in quegli anni, che inizia ad analizzare i problemi e
le linee d’azione di un determinato ambito di policy non pitt in un ottica
di futuro atteso o probabile, bensi nella direzione di contribuire alla co-
struzione di un futuro possibile offrendo, per tale via, una mappatura pitt
esaustiva e chiarificatrice delle opinioni a sostegno o in opposizione alle
varie deliberazioni possibili. Il Policy Delphi adotta pertanto un metodo
d’indagine che, contemplando anche il conflitto e la dialettica, e in gra-
do di valorizzare i punti di vista alla luce degli schieramenti contrappo-
sti.

3.2.1 Caratteristiche comuni alle due varianti metodologiche

La Delphi Analysis rimane dunque uno strumento flessibile che as-
sume caratteristiche e modalita di interazione di volta in volta modellate
in funzione del contesto e della dimensione della realta che si intende
indagare e mettere a fuoco.
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E utile tuttavia avere presenti alcune caratteristiche comuni alle di-
verse varianti. Le tre principali peculiarita che i diversi approcci condi-
vidono riguardano (Pacinelli, 2008; Bezzi, 2013):

» il feedback controllato - qualsiasi declinazione della Delphi Analysis e
pensata per essere strutturata su pitt round, cosi da dare agli interlo-
cutori che costituiscono il panel la possibilita di rivedere, ed even-
tualmente correggere, i propri giudizi sugli items proposti, dopo a-
verli comparati con la risposta di gruppo statistica;

» la comunicazione asincrona - questa caratteristica permette agli inter-
locutori di partecipare alla Delphi senza dover perdere tempo prezio-
so e senza dover interagire faccia a faccia con gli analisti o con gli al-
tri partecipanti. Non é richiesta difatti né la compresenza né la con-
temporaneita. In aggiunta, i membri del panel non sono forzati a ri-
spondere a tutti gli items, potendo cosi concentrare I’attenzione sulle
questioni che pilt interessano loro e sulle quali possono esprimere
giudizi informati, avendo competenza specialistica sul tema;

» 'anonimato - questa peculiarita € molto importante e la sua funzione
e quella di evitare che si possano ricondurre le varie valutazioni, e-
spresse dalla fine del primo round in poi, al soggetto che le ha for-
mulate. Grazie all’anonimato tutti i partecipanti, non conoscendo lo
status sociale dei “colleghi” né la loro autorita o il loro coinvolgi-
mento particolare sulla questione, si sentono allo stesso livello e pos-
sono dibattere e contestare - oppure accettare - le opinioni altrui in
un ambiente neutrale e senza alcuna pressione.

3.3 L’approccio Delphi e le fasi della metodologia

Nonostante la flessibilita che caratterizza l'approccio Delphi (Brooks,
1979), esiste una sequenza logica di passaggi sufficientemente consoli-
data.

Il punto di partenza, la “fase zero”, e rappresentata dall’istruttoria,
ossia dallo studio dettagliato di tutti gli aspetti e le dimensioni della
questione oggetto di interesse da parte degli studiosi che implementano
'esperimento. Successivamente, la prima fase vera e propria consiste
nella costituzione del panel - e I'obiettivo che si intende perseguire ed il
tipo di problema affrontato influenzano la composizione del panel stes-
sO.

Le prime Delphi previsionali, o Delphi standard, per le finalita che per-
seguono e per le loro caratteristiche, prediligono il coinvolgimento di
panel dalle dimensioni anche limitate (ma comunque mai inferiori ai
dieci partecipanti) composti principalmente da soli esperti (Bolognini,
2001; Pacinelli, 2008). Nel caso di panel pitt numerosi ed eterogenei, ma
soprattutto se lo strumento é utilizzato per analizzare una determinata
area di policy, diviene molto importante che la composizione del grup-
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po di consultazione sia tale da rappresentare tutti gli stakeholders che a
vario titolo sono coinvolti nella questione.

Nel caso della Delphi Analysis riguardante la policy question del dopo-
Expo Milano 2015, si e inteso costituire un panel eterogeneo composto
da soggetti che fossero il piti possibile rappresentativi dei vari interessi
e istanze in gioco. E per questo, ad esempio, che sono stati inclusi nel
panel i due Segretari Regionali Lombardia di CIGL e CISL, cosi da rap-
presentare le istanze delle associazioni sindacali su un tema che interes-
sa da vicino l'opinione pubblica e la collettivita nel suo complesso (cfr.
pit oltre § 4.2.1).

Dopo che si e proceduto con I'individuazione dei soggetti pit idonei
a comporre il panel, I'attenzione si focalizza sugli items che si distinguo-
no in quattro tipologie: i goal items - che descrivono gli obiettivi; gli issue
items - che descrivono i problemi; gli option items - che descrivono le
possibili risoluzioni; i forecasting items - che descrivono eventi futuri,
spesso connotati da incertezza.

Ciascuna tipologia di items viene normalmente valutata per mezzo di
scale di valutazione diverse: i goal items e gli issue items sono valutati at-
traverso le dimensioni di importanza e priorita; gli option items attraverso
le dimensioni di desiderabilita e di fattibilita; mentre per i forcasting items
frequentemente si richiede 1’assegnazione di una probabilita.

Tali scale prevedono solitamente intervalli in 4 o 6 livelli che metta-
no i rispondenti nella condizione di compiere scelte nette a seconda che
il loro giudizio sulla particolare questione sia positivo oppure negativo
(ad esempio “sicuramente fattibile” o “molto indesiderabile”).

Una variante interessante e costituita dalla possibilita da parte del
panelist di offrire anche un giudizio sul grado di affidabilita delle proprie
considerazioni (Bolognini, 2001). In altre parole, si chiede ai partecipanti
di pesare il giudizio offerto per una verosimiglianza circa la sua realiz-
zabilita per poter poi ponderare le diverse valutazioni di conseguenza.

Dopo che tutti i partecipanti hanno portato a termine la compilazio-
ne del primo round, i responsabili dell’applicazione analizzano i pun-
teggi dei vari items e li sintetizzano nella risposta di gruppo statistica.
Questa viene espressa mediante indicatori di posizione centrale e misu-
re di dispersione (nel caso presente gli output rilevanti sono la media e
deviazione standard e degli indici sintetici dei singoli items).

Nei round successivi al primo vengono formulate nuove domande,
fornendo agli interlocutori un breve report che riassume i principali
punti del dibattito precedentemente emersi. Tali osservazioni, in alcuni
casi vengono ulteriormente approfondite alla ricerca di una pitt ampia
convergenza tra i rispondenti, in altri servono da spunto per formulare
nuove questioni ritenute centrali nell’analisi.

Anche per questi motivi, si puo dire che il primo round ha un carat-
tere piu esplorativo, volto a “mappare” le posizioni degli attori coinvolti
e a far emergere i principali schieramenti sulla questione. Il secondo
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round invece, con 'obiettivo di approfondire pitt nel dettaglio i princi-

pali punti di vista, favorisce la convergenza di opinioni o chiarisce i

termini del disaccordo, presentando un carattere maggiormente valuta-

tivo.

Al termine dell’interazione, le valutazioni dei partecipanti vengono
raccolte, elaborate ed analizzate. In sede di analisi dei risultati, i princi-
pah passaggi prevedono (Bolognini, 2001):

la classificazione e I'ordinamento degli items rispetto alla media sta-

tistica delle valutazioni del panel;

» il raffronto tra “scenario desiderato” (valutazione degli iterns in ter-
mini di desiderabilita) e “scenario potenziale” (valutazione degli i-
tems in termini di fattibilita);

* lindividuazione della “zona di consenso” (elevata su determinate
questioni), ma anche delle questioni riguardo alle quali vi &€ maggio-
re discordanza di opinioni;

* J'eventuale identificazione nel panel di sottogruppi che possono es-
sere considerati relativamente omogenei, per la similarita delle valu-
tazioni espresse sulle varie questioni.

4. 11 modello empirico Policy Delphi: post-Expo Milano 2015 e le-
gacy dell’evento

Obiettivo centrale del lavoro é la presentazione e la discussione dei ri-
sultati della Delphi Analysis realizzata (tra ottobre 2015 e febbraio 2016)
dal CERTeT dell’Universita Bocconi sul tema del dopo-Expo Milano e la
valorizzazione della sua legacy, nonché la discussione delle conclusioni
in termini di policy che ne derivano, confrontate col, e arricchite dal, pitt
ampio dibattito in corso, oltre che da alcune proposte maturate in seno
al gruppo di lavoro del CERTeT dell’Universita Bocconi.

Appare preliminarmente appropriato sintetizzare le fasi piu rilevanti
del processo decisionale che hanno accompagnato il ciclo di vita com-
plessivo dell’Esposizione e a questo e dedicato il paragrafo seguente.

4.1 Introduzione e cronistoria di Expo Milano 2015

Mentre una breve cronistoria della manifestazione e riassunta nel Box 1,
e utile qui fornire qualche ulteriore elemento circa I'area fisica su cui
'esposizione universale si e svolta. Conoscere la storia dell’Esposizione
universale milanese, come pure alcuni elementi relativi alla sua localiz-
zazione, aiuta infatti a comprendere alcuni snodi (ancora aperti) del di-
battito circa gli utilizzi futuri dell’area, i contenuti piti appropriati, le
scelte in termini di governance, i vincoli economico-finanziari della pro-
gettualita che si va sviluppando.
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Box1
Breve cronistoria dell’Expo Milano 2015

2006 | prima fase di candidatura promossa da: Comune di Milano,
Provincia di Milano, Regione Lombardia, Camera di Commercio di
Milano e Fondazione Fiera Milano. Nell ottobre il Governo italiano
approva tale proposta di candidatura e in data 30 ottobre la sotto-
pone al BIE.

2006, 19 dicembre | viene presentato a Parigi il progetto dell’Expo
il cui tema sara:“Feeding the planet, energy for life”.

2007, luglio | presentazione al BIE della versione finale del Dossier
di candidatura.

2008, 31 marzo | Milano si aggiudica l'organizzazione di Expo
2015, durante 1’Assemblea Generale del BIE, superando la concor-
renza della citta turca di Smirne per 86 voti a 65.

2008, 1 dicembre | costituzione della Societa di Gestione Expo Mi-
lano 2015 SpA (poi Expo 2015 SpA), che si occupera di organizzare
I'evento e di realizzare tutte le opere ad esso collegate. Tale societa
prevede la partecipazione del MEF (40%), Comune di Milano
(20%), Regione Lombardia (20%), Provincia di Milano (10%) e Ca-
mera di Commercio di Milano (10%).

2009, 10 settembre | presentazione del Conceptual Masterplan elabo-
rato dalla Consulta degli Architetti per Expo Milano 2015, di cui
fanno parte gli architetti Boeri, Herzog, Burdett, McDonough e Bu-
squets. In particolare, viene proposta la trasformazione del recinto
espositivo che ospitera I'Expo in un orto globale.

2010, 22 aprile | consegna al BIE il Dossier di registrazione.

2010, 23 novembre | approvazione da parte del BIE e definitiva re-
gistrazione di Milano come citta sede di Expo 2015.

2011, 1 giugno | costituzione di Arexpo SpA societa pubblica con il
mandato di acquisire 1'area, metterla a disposizione di Expo e in se-
guito di occuparsi della sua riconversione urbanistica.

2011, estate | sigla dell’Accordo di programma Expo tra Comune di
Milano, Regione Lombardia, Provincia di Milano, Comune di Rho,
Poste Italiane SpA, con l'adesione di Expo 2015 Spa, finalizzato a
permettere la realizzazione dell’Esposizione Universale. Il docu-
mento contiene una variante urbanistica che permette di destinare
30.000 ulteriori metri quadri di Superficie Lorda Pavimentata (SLP)
all’housing sociale e prevede per il dopo-Expo un indice di edificabi-
lita della SLP realizzabile pari a 0,52 m?/mq della Superficie Terri-
toriale (ST). Viene previsto inoltre che il 56% della ST nel Comune
di Milano venga destinato a parco pluritematico.

2012-2015 | lavori sul sito (infrastrutture preliminari, campo base,
sottostazione elettrica, realizzazione della piastra multiservizi) e
delle opere infrastrutturali di rinnovamento e potenziamento per
rendere 'intorno urbano e la complessiva area metropolitana pit
accessibile ed idonea ad ospitare il grande evento.
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= 2013, fine novembre | viene presentato a Palazzo Reale il Master-
plan del post-Expo, e in tale occasione vengono presentate le 15
manifestazioni di interesse ricevute da Arexpo nei mesi precedenti*.

= 2014, luglio | ArexpoSpA emette un bando internazionale per sele-
zionare il miglior progetto per il post-Expo e di conseguenza il fu-
turo compratore delle aree, fino a quel momento di proprieta pub-
blica. Il bando EXPOst - riconvertire, recuperare, riusare: Linee Guida
per la predisposizione della proposta progettuale va deserto.

= 2015, giugno | il Governo presenta a Regione e Comune lo studio
progettuale del dopo-Espo realizzato da Cassa Depositi e Prestiti e
Demanio.

= 2015, 10 novembre | il Presidente del Consiglio, Matteo Renzi, pre-
senta a Milano il progetto Human Technopole, Italy 2040.

Il sito individuato per ospitare 'Expo e che costituisce oggetto
dell’Accordo di Programma (2011) é collocato nel quadrante Nord-
Ovest di Milano, in un’area contigua al Polo Fieristico di Rho-Pero.
L’area si estende complessivamente per circa 105 ettari - di cui quasi il
90% in territorio milanese ed il resto nel Comune di Rho - ed é costituita
soprattutto da terreni non edificati a prevalente destinazione agricola e
in stato di sottoutilizzo, detenuti da: Fondazione Ente Autonomo Fiera
Internazionale di Milano (per 520 mila metri quadri); societa Belgioiosa
S.r.l. (di proprieta del gruppo Cabassi, per 260 mila metri quadri); socie-
ta Poste Italiane S.p.A. (per 80 mila metri quadri); Comune di Rho (per
120 mila metri quadri); e Comune di Milano (per 51 mila metri quadri).

In seguito alla definitiva approvazione dell’Accordo di programma E-
xpo (2011), I'area viene resa edificabile e puo dunque prendere inizio la
fase di negoziazione per la compravendita degli appezzamenti. La valu-
tazione dei terreni oscilla ampiamente, ma alla fine 'intera area viene
acquisita per poco meno di 140 milioni: due terzi pagati alla Fondazione
Fiera Milano e circa un terzo al Gruppo Cabassi. In particolare, Fiera
Milano cede parte delle sue proprieta a titolo di conferimento, garan-
tendosi cosi una partecipazione del 27% al capitale sociale di Arexpo. A
questa cifra si devono aggiungere ulteriori costi accessori e oneri di ur-
banizzazione per circa 55 milioni. L'intera operazione viene finanziata
tramite indebitamento con un gruppo di banche - tra cui Intesa SanPao-
lo, Banca Popolare di Milano, Banca Popolare di Sondrio - che si espon-
gono direttamente concedendo un prestito di circa 160 milioni di euro
(90 milioni contratti per 'acquisto dei terreni, 45 dovuti a Fondazione
Fiera e 25 di IVA da versare all’Erario).

4Tra le pitl interessanti si citano: la Citfadella dello Sport, Mens sana in corpore sano di
Corrado Manfredini, coordinatore del Comitato Promotore; il Parco Urbano della Cono-
scenza di Marco Vitale e Cesare Battisti; il Progetto NEXPO di Assolombarda; il Parco
dell’eccellenza italiana di Prelios Integra e Bain; Idee per il post Expo, proposte dal Gruppo
BNP Paribas Real Estate e Metrogramma B&F.
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Le quote di partecipazione di Arexpo Spa (oltre a quelle di Expo
2015 SpA) e le relative operazioni di conferimento, cessione e permuta
delle aree, nonché le reciproche responsabilita attuative ed operative
delle due societa, sono dettagliatamente illustrate nella Figura 4.1.

Figura 4.1 - Governance di Arexpo SpA e Expo 2015 SpA.

j AREXPO e Societa EXPO 2015
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Fonte: Felicetti e Galuzzi (2013).

Nelle disposizioni previste dal bando per la selezione del miglior
progetto per il dopo-Expo - pubblicato in data 19 agosto 2014 e chiuso il
15 novembre 2014 - si prevede che 1'operazione avvenga tramite vendi-
ta in un lotto unico e che I'edificabilita massima consentita non debba
superare il limite di 479 mila metri quadri su un totale di 105 ettari. Vie-
ne inoltre stabilito di destinare almeno 440 mila metri quadri al parco
tematico (come stabilito dall’Accordo di programma del 2011).

A queste condizioni, non c’é da meravigliarsi piu di tanto se la gara
sia andata deserta. I potenziali acquirenti avrebbero infatti preferito la
possibilita di acquisire separatamente lotti piti piccoli, coerentemente
con le proprie necessita e disponibilita finanziarie: ad Arexpo giungono
richieste per appezzamenti minori, rispedite tuttavia al mittente dal
Comune di Milano che non ha intenzione di venire meno all’obbligo di
destinare a verde pubblico il 56% del sito.

Fallita questa strada®, si comincia ad avvertire la necessita che
'operazione di sviluppo post-evento dell’area debba essere attuata tra-

5In un’ottica di sviluppo di lungo periodo é certamente un bene che la proprieta e il
controllo dell’area siano in mano unica, la societa Arexpo. Tale situazione consente, in
teoria, di mantenere una regia unitaria sui futuri progetti di sviluppo che sarebbe risul-
tata indebolita da una frammentazione delle aree.
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mite un’importante regia pubblica che Arexpo, in qualita di soggetto
promotore, potrebbe garantire.

Da piu parti inizia ad essere richiesta 'uscita di Fondazione Fiera
Milano dal capitale sociale di Arexpo con il contestuale ingresso
nell’operazione del Governo che - per mezzo delle risorse detenute da
Cassa Depositi e Prestiti - potrebbe mettere a disposizione buona parte
della liquidita necessaria a realizzare i progetti nel frattempo sotto stu-
dio di fattibilita, fornendo al tempo stesso garanzie pitt solide alle ban-
che creditrici.

Queste riflessioni sulla futura struttura di governance auspicata per
Arexpo finiscono per ripercuotersi sulla decisione - fine settembre 2015
- di annullare il mandato di advisoring ad ARCOTECNICA e F&M INGE-
GNERIA, le due societa in precedenza incaricate di accogliere le diverse
manifestazioni di interesse presentate dai potenziali operatori, di sele-
zionare le principali attivita e funzioni da insediare sul sito, nonché di
delineare delle decisioni strategiche atte a valorizzare il patrimonio im-
mobiliare di Arexpo.

Tale decisione e peraltro gia nell’aria da qualche tempo, dal momen-
to che alcuni mesi prima - giugno 2015 - il Governo presenta a Regione
e Comune il progetto per il dopo-Expo elaborato da Cassa Depositi e
Prestiti e Agenzia del Demanio. La proposta prevede la localizzazione
di funzioni pubbliche e private facendo leva su tre possibili attori e pro-
getti: i) Universita degli Studi di Milano - nuovo campus universita-
rio/scientifico integrato; ii) Agenzia del Demanio - Polo degli uffici del-
la Pubblica Amministrazione; iii)) CREA - Polo di innovazione nel setto-
re agroalimentare; e iv) Assolombarda - Polo italiano per le imprese del-
la filiera IT.

La situazione cambia ancora quando il Presidente del Consiglio,
Matteo Renzi, presenta al teatro Piccolo di Milano - in data 10 novem-
bre 2015 - il progetto Human Technopole. Italy 2040, da assegnare alla re-
gia dell'Istituto Italiano di Tecnologia (IIT) di Genova (cfr. Box 2A), coa-
diuvato dall'Institute For International Interchange di Torino (cfr. Box 2B)
e dalla Edmund Mach Foundation di Trento (cfr. Box 2C).

Tale progetto, incentrato sul tema delle genomica e dei big data, do-
vrebbe portare all’istituzione di un polo di ricerca e tecnologia applicata
a vocazione internazionale nel quale impiegare 1.600 operatori altamen-
te qualificati e specializzati: un centro che - secondo le parole di Renzi -
“metta insieme discipline diverse, dall’alimentazione alla robotica allo studio
dei genomi del cancro, dove al centro ci sia ['uomo”.

Resta da chiarire con quali modalita il piano del Governo possa coe-
sistere con i progetti presentati da pitt parti durante i mesi precedenti,
tanto pit che lo Human Technopole dovrebbe occupare appena 70 mila
metri quadri degli oltre 1,1 milioni disponibili.
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Box2 A
Un identikit dei tre Enti selezionati

ISTITUTO ITALIANO DI TECNOLOGIA (IIT) — GENOVA

La Fondazione Istituto Italiano di Tecnologia (IIT), istituita nel 2003, &
una fondazione privata con sede a Genova. La Fondazione ha lo scopo di
promuovere lo sviluppo tecnologico del Paese e l'alta formazione tecno-
logica favorendo cosi lo sviluppo del sistema produttivo nazionale. A
questo scopo:

a. facilita e accelera la crescita, nel Sistema della ricerca nazionale, di ca-
pacita scientifiche e tecnologiche idonee a favorire la transizione del
sistema produttivo nazionale verso assetti ad alto contenuto tecnolo-
gico;

b. sviluppa metodi e professionalita innovativi, in grado di favorire la
diffusione nel mondo della ricerca nazionale di “pratiche di eccellen-
za” e di meccanismi concorrenziali positivi;

c. promuove e sviluppa l'eccellenza scientifica e tecnologica sia in forma
diretta, attraverso propri laboratori di ricerca multi-disciplinari, sia in
forme indirette, facendo leva su collaborazioni a rete con laboratori e
gruppi di eccellenza nazionali e internazionali;

d. attua programmi di alta formazione all'interno dei programmi e pro-
getti multidisciplinari;

e. promuove, al suo interno e nell’ambito dell’intero Sistema nazionale
della ricerca, la cultura della condivisione e del valore dei risultati a
fini produttivi e sociali;

f. crea conoscenza tecnologica, relativa a componenti, legami tra di essi,
metodi, processi e tecniche concorrenti alla generazione di prodotti,
servizi e nuovi settori produttivi, strategici per la competitivita del si-
stema produttivo nazionale;

g. attrae ricercatori operanti in istituti di ricerca e sviluppa collegamenti
con i centri di eccellenza del proprio settore;

h. promuove l'integrazione tra aree di ricerca e l'interazione tra ricerca
di base e applicata, nonché lo sviluppo sperimentale;

i. diffonde meccanismi trasparenti di selezione dei ricercatori e dei pro-
getti, fondati sul merito, secondo criteri sperimentati internazio-
nalmente.

Inoltre, nonostante la promessa fatta dal Presidente del Consiglio
consistente nell'impegno a destinare 150 milioni di euro all’anno per 10
anni al progetto in questione, tutti i principali dettagli dell’operazione,
nonché I’eventuale coinvolgimento di sponsor ed investitori privati, ri-
mangono ancora da definire.

Sempre nel mese di novembre 2015, viene varato il decreto Happy
Days con il quale il Governo ribadisce la ferma volonta di subentrare
con una partecipazione importante nel capitale sociale di Arexpo entro
il 30 gennaio 2016, oltre a richiedere al MEF la predisposizione di un
documento di due diligence che faccia chiarezza sullo stato patrimoniale
della societa, adesso incaricata anche della gestione post-evento del sito.

In attesa che sia fatta chiarezza sulle risorse messe a disposizione dal
Governo, le banche creditrici interpretano tale dichiarazione di intenti
come una sorta di garanzia ufficiale, e cid permette ad Arexpo di ottene-
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re lo sblocco di 7 milioni di euro necessari ad assolvere alcune obbliga-
zioni gia in essere con Fiera Milano, il Comune di Rho e altre banche.

Box2B
Un identikit dei tre Enti selezionati

INSTITUTE FOR INTERNATIONAL INTERCHANGE — TORINO

The ISI foundation has been established in 1983 in Torino, where it
still has its headquarter. In 2014 ISI established together with the Fon-
dazione Sviluppo e Crescita CRT the related sister ISI Global Science
Foundation in New York.

Since its very beginning, ISI promoted a distinctive borderless atti-
tude, which allowed it to draw an endless arc through time, space, disci-
plines and research domain to fulfil its continued commitment to its val-
ues.

By proactively meeting these scientific challenges, ISI has nurtured
the creation of a distributed network of top-notch researchers which en-
ables a valuable knowledge exchange with targeted stakeholders, such as
the broader scientific community, philanthropists, global foundations,
governments and corporations in order to contribute to social, economic
and cultural growth at global scale. Within the overarching domain of
Complexity Science, the ISI Foundation leverages the competing contribu-
tions of Data and Theory to avoid the silos of science too prevalent else-
where.

The combination of data, theory and impact is the founding essence
of all the ISI research domains, which feed each other through borderless
collaborations among multidisciplinary scientists, providing a solid,
growing and high-potential knowledge capital that can be leveraged in all
possible endeavours.

The exciting Scientific story of ISI was a long difficult but beautiful
path whose horizon is as unpredictable and challenging, but stimulating
and exciting as the exploration of the very frontiers of new science can be.

A tremendous flow of novel and quantitative social demographics
and behavioural data allows us to move from the analysis of the “social
atom” to the quantitative analysis of “social aggregate states”. A key fac-
tor in this shift of gear is to be found in the data revolution. The ISI has
faced this new challenge by focusing on Data Science with the creation of
specific labs and interdisciplinary research. Our research Labs are wired
within the life of society and citizens. Society is an ever more entangled
mixture of human beings and technologies, a chaotic reality of which we
try to extract the underlying order to be able to make reliable predictions
about its evolution and help decision makers and policy makers with real-
istic scenarios and models. With Data Science we want to recognize the
picture that is hidden in the massive stream of data, to predict its occur-
rence in a statistical sense and control it. We use techniques borrowed
from statistical physics, nonlinear dynamics, mathematics and computa-
tion theory. Our basic tools are sophisticated, innovative algorithms ena-
bling us to discover hidden patterns of correlated information in large
data sets. Our aim is to translate reality into the virtual universe.

I biennio ottobre 2015 - ottobre 2017 vede due impegni paralleli. Il
primo € la gestione dell’Experience Milano, il parco tematico di intratte-
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nimento, aperto al pubblico, che intende offrire un’esperienza di svago e
divertimento sotto il profilo artistico, culturale e sportivo
(www.experiencemilano.it). Il secondo e relativo alla definizione dei con-
fini societari e dei ruoli della nuova Arexpo, in cui entra il MEF quale
socio di maggioranza relativa, e dell’attivazione del percorso e del ban-
do che portera alla realizzazione del Masterplan. Mentre i primi cantieri
apriranno fine 2017-inizio 2018 per completare lo sviluppo che uscira
dal Masterplan occorrera circa un decennio.

Box2C
Un identikit dei tre Enti selezionati

FONDAZIONE EDMUND MACH — TRENTO

La Fondazione Edmund Mach svolge attivita di ricerca scientifica, i-
struzione e formazione, sperimentazione, consulenza e servizio alle im-
prese, nei settori agricolo, agroalimentare e ambientale. La sua gestione ¢
ispirata a criteri di efficienza, economicita e trasparenza e non ha finalita
di lucro.

La Fondazione continua gli scopi e l'attivita dell'Istituto agrario di
San Michele all’Adige, fondato dalla dieta di Innsbruck il 12 gennaio 1874,
e del Centro di ecologia alpina costituito con legge provinciale 31 agosto
1992, n. 17.

La storia dell'Istituto inizia il 12 gennaio 1874 quando la Dieta regio-
nale tirolese di Innsbruck, che aveva acquistato il monastero e relativi be-
ni, delibero di attivare a San Michele all’Adige una scuola agraria con an-
nessa stazione sperimentale, ognuna delle quali doveva congiuntamente
cooperare alla rinascita dell’agricoltura nel Tirolo.

L’attivita della nuova istituzione inizid nell’autunno dello stesso an-
no, seguendo l'impostazione data da Edmund Mach, primo direttore.
Mach, che puo essere definito il fondatore dell'Istituto, proveniva dalla
Stazione sperimentale di Klosterneuburg presso Vienna ed aveva alle sue
spalle una breve ma intensa carriera di ricercatore nel campo della chimi-
ca agraria e dell’enologia. Ottimo organizzatore e innovatore, Mach ebbe
un ruolo fondamentale nel delineare i principi base per l'impostazione
dell’attivita sia nell’ambito scolastico che in quello sperimentale. A Mach
si deve il merito di aver intelligentemente intuito che ricerca e didattica
non devono procedere separatamente ma devono invece costituire un bi-
nomio indissolubile dal quale trarre le premesse per la crescita del settore.

La Fondazione Edmund Mach dal 2008 continua gli scopi e l'attivita
dell'Istituto agrario di San Michele all’Adige, fondato nel 1874.

E una prestigiosa istituzione che ha conseguito raggiunto negli anni
importanti traguardi a livello internazionale nella formazione, nella ricer-
ca e nel trasferimento tecnologico in campo agricolo, agroalimentare e
ambientale.

Una vera e propria cittadella dell’agricoltura che si estende su
campus di circa 14 ettari con aule, serre, laboratori, uffici e 70 ettari di a-
rea verde, a 16 chilometri a nord di Trento, nel comune di San Michele
all’Adige.
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4.2 L’approccio Delphi alla policy question del dopo-Expo

Lo snodo della valorizzazione della fase post-evento di Expo Milano
2015 e stata indagato a fondo per mezzo di una Policy Delphi che ha co-
involto un panel composto da una ventina di interlocutori con elevata
competenza e conoscenza dell’argomento in oggetto.

L’analisi e stata finalizzata ad ottenere indicazioni in grado di chiari-
re i temi sollevati in apertura del lavoro e gli interlocutori sono stati sti-
molati ed invitati a riflettere e ad interagire (seppur in forma anonima e
a distanza) su questioni critiche e rilevanti, riguardanti aspetti di gover-
nance, di sostenibilita economico-finanziaria dei progetti proposti, di
timing, di urbanistica e di condizioni abilitanti.

Laddove non é stata raggiunta una convergenza di opinioni su speci-
fici aspetti della policy question, si & provato a ricondurre a sintesi le ar-
gomentazioni piu interessanti emerse nel corso dell’analisi. La presenza
di opinioni contrapposte - peraltro abbastanza limitate - non deve
quindi essere interpretata negativamente, la varieta dei pareri consente
invece di approfondire ulteriormente determinati aspetti riguardo ai
quali i partecipanti hanno espresso punti di vista originali e rappresen-
tativi di istanze eterogenee e di diverse modalita con cui approcciare il
problema.

La Delphi é stata predisposta coerentemente con la metodologia con-
solidata in relazione alla scelta degli items, delle scale di valutazione e
delle procedure di raccolta, analisi ed elaborazione dei risultati.

Per quanto riguarda infine le conclusioni emerse al termine del pro-
cedimento, queste sono state riprese, sviluppate ed integrate con rifles-
sioni e punti di vista indipendenti rispetto al panel utilizzato, al fine di
offrire un contributo originale relativamente al tema approfondito.

4.2.1 Costituzione del panel

Come precedentemente anticipato (cfr. § 3) in una Policy Delphi la
composizione del panel deve rispecchiare una “rappresentativita” dei
differenti mondi coinvolti.

I percorso di identificazione e selezione degli interlocutori, ha guar-
dato prima agli Enti ed Istituzioni da coinvolgere. All'interno della PA
sono stati interpellati il Comune di Milano, la Citta metropolitana, la
Regione e il Ministero dell’ Agricoltura. Il Comune di Rho ha partecipato
in modo indiretto, nella persona del suo ex-sindaco. Tra gli stakeholders
direttamente implicati e stata inoltre coinvolta la societa Arexpo (prima
della sua fase operativa attuale, nella configurazione ancora senza il
MEF nella compagine societaria). La business community e rappresentata
nel panel da Assolombarda, Confartigianato e la CCIAA di Varese (un
po’ piu periferica rispetto a Milano, ma ugualmente coinvolta nella ri-
flessione strategica sul futuro del territorio). Come gia precedentemente
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segnalato hanno aderito anche GCIL e CISL quali stakeholders in grado
di rappresentare lavoratori e pensionati e dunque una fetta importante
della cittadinanza. Completano il panel sei professori universitari degli
atenei della LUICC di Castellanza, nella persona del magnifico Rettore,
e della Bocconi e Politecnico di Milano, esperti di logistica e territorio,
economia regionale, economia di impresa e strategia, trasporti, architet-
tura e urban design, elementi visivi del progetto.

Sono risultati cosi selezionati 18 interlocutori® di estrazione molto e-
terogenea che, per le caratteristiche delle proprie professioni e per le ca-
riche che ricoprono o hanno ricoperto, sono stati in grado di esprimere
giudizi personali, informati e di valore sulle tematiche stimolate dalla
Policy Delphi.

®Nello specifico, il panel & stato composto dai seguenti 18 interlocutori che si coglie

I’occasione per ringraziare nuovamente per la disponibilita accordataci:

= AMATO Stefania, Ufficio Relazioni Internazionali del Comune di Milano e impegnata
attivamente nel Milan Urban Food Policy Pact;

= BIONDI Vittorio, docente universitario e Direttore Settore Territorio, Ambiente e Energia
presso Assolombarda;

* BORRIELLO Raffaele, Vice Capo di Gabinetto con delega per Expo 2015 presso il Mini-
stero politiche agricole, alimentari e forestali (Ministro Martina);

= Boscaccl Flavio, professore ordinario di Economia Applicata presso il Politecnico di
Milano, Direttore del Laboratorio di Economia, Logistica e Territorio (LabELT) del
Politecnico, esperto di economia regionale, trasporti e logistica;

* BRENNA Sergio Luigi, professore ordinario Dipartimento di Architettura e Studi Ur-
bani presso il Politecnico di Milano, esperto di progettazione urbana;

= COLOMBO Alessandro, Direttore di funzione specialistica Relazioni esterne, internazio-
nali e comunicazione presso Eupolis Lombardia;

* DE CRINITO Armando, Direttore Generale Vicario DG Universita, Ricerca e Open Inno-
vation presso Regione Lombardia;

= DI VITA Stefano, docente a contratto Dipartimento di Architettura e Studi Urbani
presso il Politecnico di Milano, esperto di urbanistica;

= FEDELISimonetta, Segretario Generale e Direttore Generale di Citta Metropolitana di
Milano;

* LATTUADA Elena, Segretario Generale CGIL Lombardia;

* MAMOLI Vincenzo, Segretario Regionale Confartigianato Lombardia;

= PILOTTI Luciano, Presidente Arexpo Spa e professore ordinario Economia e Gestione
delle Imprese presso Universita degli Studi di Milano;

= SARONNI Giuseppe, Segretario Regionale CISL Lombardia;

* SENN Lanfranco, professore ordinario di Economia Regionale presso Universita Boc-
coni e presidente del CERTeT, Universita Bocconi, esperto di economia regionale,
trasporti e valutazione delle policies;

= TEMPERELLI Mauro, Segretario Generale Camera di Commercio di Varese;

= VISCONTI Federico, Rettore LIUC e professore ordinario di strategia aziendale;

* VITALE Marco, docente universitario, economista d’impresa, esperto di strategia e fi-
nanza;

= ZUCCHETTI Roberto, precedentemente Sindaco di Rho e responsabile area Trasporti
del CERTeT presso Universita Bocconi, docente universitario esperto di trasporti.
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4.3 Primo round: fase istruttoria e predisposizione del questionario

Nella delicata fase che ha preceduto la predisposizione vera e propria
del questionario e delle relative domande da sottoporre all’attenzione
del panel, e stato indagato a fondo il contesto entro cui tale questione di
policy si e sviluppata - con specifica attenzione alle vision circa il futuro
di Milano, la nascita dell’area metropolitana, il dibattito su attrattivita e
competitivita della “grande Milano” -, i rapporti tra i vari attori e le re-
lazioni di rete a vario titolo sviluppatesi negli ultimi anni, e tutte le altre
variabili ed aspetti ritenuti rilevanti al fine di acquisire una solida cono-
scenza e dimestichezza con I’argomento.

Tabella 4.1 - I quattro blocchi logici del primo Questionario (Q1)

Bloccol Oggetto del post Expo e legacy

1A Post evento e riulitizzo | desiderabilita

1B Post evento e riulitizzo | fattibilita

1C  Criticita del post Expo

Blocco2 Governance

2A  Ruolo del Governo: obittivi

2B Chi dovrebbe gestire I'operazione | desiderabilita

2C  Chi dovrebbe gestire |'operazione | fattibilita

Blocco3 Condizioni di finanziamento e sostenibilita economico-finanziaria

3A Ruolo delle banche nei confronti di Arexpo | desiderabilita

3B Ruolo delle banche nei confronti di Arexpo | fattibilita

3C Finanziamento progetto “Human Technopole” | desiderabiliti

3D Finanziamento progetto “Human Technopole” | fattibiliti

3E Finanziamento altri progetti dell’area | desiderabilita

3F Finanziamento altri progetti dell’area | fattibilita

Blocco4 Interazioni con Milano e il territorio

4A  Ruolo della Citta Metropolitana | desiderabilita

4B Ruolo della Citta Metropolitana | fattibilita

4C  Urbanistica e territorio

Tale conoscenza si € consolidata anche tramite 1’analisi approfondita
di documenti e dossier ufficiali attinenti 1’"Expo e il dopo-Expo (tra cui
Dossier di candidatura, Dossier di registrazione, Conceptual Masterplan, Rap-
porto sulla sostenibilita 2014, Accordo di programma per Expo 2015, Master-
plan del post-Expo, EXPOst - riconvertire, recuperare, riusare: Linee Guida
per la predisposizione della proposta progettuale), di articoli pubblicati sui
principali quotidiani nazionali - le rassegne stampa sull’Expo hanno of-
ferto centinaia di pagine di informazioni e valutazioni in real time - e su
riviste specializzate di economia regionale e territoriale (Territorio, Arci-
pelago Milano, EyesReg), nonché della letteratura specializzata sul tema e
sui case studies presentati in un precedente capitolo (cfr. § 2) del presente
lavoro.

L’acquisizione di una solida conoscenza sul tema e sulle criticita ad
esso collegate, hanno consentito di identificare gli items della Delphi e di
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formulare il primo set di domande da sottoporre alle valutazioni degli
interlocutori.

Il primo questionario & stato strutturato in quattro blocchi logica-
mente distinti (cfr. Tabella 4.1): il primo si e interrogato sull’oggetto del
dopo-Expo e la sua legacy; il secondo e il terzo hanno indagato le condi-
zionalita - in termini di governance, di finanziamento e di sostenibilita
economico-finanziaria - delle differenti opzioni; il quarto ed ultimo ha
introdotto la riflessione riguardo alle interazioni con Milano ed il terri-
torio, con un focus su Citta Metropolitana e questioni di urbanistica’.

4.4 Primo round: raccolta e analisi delle valutazioni e principali
conclusioni emerse

Raccolte le valutazioni degli interlocutori per ogni items sono state calco-
late media, varianza e un indicatore sintetico di posizionamento (in una
scala 0-100) ampiamente utilizzato per offrire qui informazioni sulle va-
lutazioni emerse in seno al panel di esperti. Di seguito vengono presen-
tate le principali conclusioni emerse dal primo round della Policy Delphi.
Sono emersi interessanti punti del dibattito che hanno permesso di chia-
rire la posizione degli esperti componenti il panel sulle questioni appro-
fondite e ritenute piti rilevanti.

In sintesi, le risposte offerte al primo questionario hanno consegnato
una elevata convergenza sull’'interesse espresso per un mix di funzioni
da insediare nell’area (domande 1A e 1B). Il punteggio sintetico registra-
to per questa opzione si approssima a 80 (nella scala 0-100). Anche
I'ipotesi di insediamento delle singole attivita separatamente considera-
te, nell’ottica di un progetto che preveda un’unica funzione da imple-
mentare in maniera specialistica su tutta I’area, ha registrato un elevato
grado di desiderabilita (cfr. Tabella 4.2) con valutazioni pari a: Polo di
innovazione per le imprese (82,4); Polo di ricerca dedicato all’agroali-
mentare (80,6); Campus universitario (78,7). Si e inteso risolvere questa
possibile ambiguita (una o pitt funzioni) riproponendo la questione al
secondo round e chiedendo agli interlocutori di scegliere in modo netto
a favore di una delle due possibilita a cui si fara accenno in seguito (cfr.
§4.6).

L’elevata convergenza rispetto alle prime 4 ipotesi ¢ ben leggibile
anche da un’ulteriore informazione: la somma delle due modalita “mol-
to desiderabile” e “desiderabile” coinvolge il 92% degli interlocutori (12
su 13 per l'esattezza) per gli items 1 e 2; 1'87,5% degli interlocutori per
l'item 3; e '86,7% per l'item 4.

Il questionario completo e disponibile presso il CERTeT su richiesta da parte dei
lettori interessati.
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Tabella 4.2 - Contenuti insediativi del polo Expo 2015

Premessa la volonta del Governo di insediare su una frazione del sito il progetto
Human Technopole. Italy 2040, il riuso delle aree dovrebbe incentrarsi su:

Option Scala desiderabilita Totale Pum’cegg;Cala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 9 3 0 1 0 0 13 32 79,6
Item 2 6 6 1 0 0 0 13 31 78,7
Item 3 7 7 1 1 0 0 16 35 82,4
Item 4 7 6 1 1 0 0 15 33 80,6
Item 5 1 0 4 5 0 4 14 -10 40,7
Item 6 0 4 1 3 2 3 13 -7 43,5
Item 7 2 6 4 0 1 1 14 17 65,7
Option Scala fattibilita Totale PunteggéCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 6 4 2 0 0 0 12 28 75,9
Item 2 6 6 3 0 0 0 15 33 80,6
Item 3 8 6 3 0 0 0 17 39 86,1
Item 4 4 7 5 0 0 0 16 31 78,7
Item 5 0 5 7 1 0 3 16 7 56,5
Item 6 0 7 5 2 1 0 15 15 63,9
Item 7 2 6 5 2 1 0 16 19 67,6

Legenda: Item 1 = Mix di funzioni; Item 2 = Campus Universitario; Item 3 = Polo di innova-
zione per le imprese; Item 4 = Polo dedicato alla ricerca agroalimentare; Item 5 = Polo della
Pubblica Amministrazione; Item 6 = Insediamenti abitativi e commerciali; Item 7 = Rilancio
delle filiere strategiche lombarde (finanza, design, moda).

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Le due opzioni che non riscuotono interesse nel panel, per contro, ot-
tengono punteggi sintetici decisamente inferiori ma, soprattutto, regi-
strano una somma delle due modalita richiamate che riguarda solo il
7,1% degli interlocutori (1 su 14) per l'item 5 e i1 30,8 % degli interlocutori
per l'item 6 (cfr. Tabella 4.2).

Una seconda considerazione rilevante & che si riscontra una forte co-
erenza tra desiderabilita e fattibilita. I punteggi sintetici dei primi quattro
items sono tutti elevati, superiori a un punteggio di 75. Il messaggio &
fondamentale: cio che sarebbe bello fare, si puo fare. Appare infine an-
che che la fattibilita e tendenzialmente superiore alla desiderabilita e lo
e particolarmente per gli iterns meno “interessanti” (cfr. Figura 4.1).

Cio appare essere un elemento significativo perché segnala che la
fattibilita delle diverse opzioni non rappresenta un ostacolo rispetto alla
loro implementazione e, dunque, la scelta dei contenuti da privilegiare e
tendenzialmente libera e consente di ordinare le alternative desiderabili
in modo unconstrained.

La terza domanda (1C) riguardava un ordinamento delle maggiori
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criticita relative al post-evento e qui la principale criticita sottolineata
dagli interlocutori e relativa alla sostenibilita economico-finanziaria dei
progetti (83,9)3.

Figura4.1 — Riuso delle aree: confronto tra scenario desiderato e scenario potenziale
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Legenda: Item 1 = Mix di funzioni; Item 2 = Campus Universitario; Item 3 = Polo di innova-
zione per le imprese; Item 4 = Polo dedicato alla ricerca agroalimentare; Item 5 = Polo della
Pubblica Amministrazione; Item 6 = Insediamenti abitativi e commerciali; Item 7 = Rilancio
delle filiere strategiche lombarde (finanza, design, moda).

Tale aspetto e stato ripreso ed analizzato ulteriormente nella seconda
fase della Delphi Analysis (cfr. § 4.6) per poter stimolare riflessioni pilt
generali su una questione dirimente per la buona riuscita dell’opera-
zione. In secondo luogo e emersa una criticita per la governance (81,1) -
tanto piu comprensibile quanto pitt al momento dell’analisi la situazio-
ne era di stallo, con un futuro non ancora chiarito circa il ruolo della so-
cieta Arexpo; mentre al terzo posto, sia pure pit distaccato, viene solle-
vato il tema delle procedure (54,4) che rappresenta un handicap di si-
stema nella PA italiana. Per contro, nessuno degli interlocutori segnala
significativi problemi di accessibilita/mobilita per 1'area (cfr. Figura
4.2). Anche il tema della governance - che gia appariva quale criticita
ben presente nelle valutazioni del panel (punteggio 71,0) - e stato inda-
gato nel corso del primo round (domande 2B e 2C).

I rispondenti, interrogati sulla forma giuridica ottimale che il gestore
dell’operazione dovrebbe avere, si sono divisi pariteticamente tra fon-
dazione pubblica partecipata anche dalle banche creditrici (65,7), ritenu-
ta per alcuni la formula migliore a far convergere gli interessi, ed Are-

8Questo risultato contraddice, in parte, il precedente. L’affermazione di una scelta
libera tra le opzioni deve infatti fare i conti con i vincoli economici. Non tutte le opzioni
fattibili sono anche facilmente finanziabili. Tale criticita dunque permane ed e bene es-
serne consapevoli.
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xpo (68,6), secondo altri la soluzione pit lineare.

Figura 4.2 - Criticita rilevate per il post-evento

B |
tem 1 o

Item 2

Item 3
Item 4

ltem 5 T

ltem 6

ltem 7 ‘ T

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Legenda: Item 1 = Sostenibilita economica; Item 2 = Inclusione sociale e partecipazione della
collettivita; Item 3 = Qualita urbana ed architettonica; Item 4 = Accessibilita e mobilita; Item
5 = Procedure; Item 6 = Rischio di enclave urbana; Item 7 = Governance.

Figura 4.3 - Gestione dell operazione e forma giuridica
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Legenda: Item 1 = Societa Arexpo; Item 2 = Fondazione pubblica partecipata anche dalle ban-
che creditrici; Item 3 = Un “dominus” che possa mettere in atto provvedimenti d’'urgenza;
Item 4 = Altro.

Non deve sfuggire peraltro che anche una terza opzione - un “do-
minus” che possa attuare provvedimenti d’'urgenza - non risulta molto
meno desiderabile (60,4) e, per contro, viene indicata quale soluzione
piu fattibile (78,1), mentre la soluzione piu desiderabile viene considera-
ta la meno fattibile (probabilmente a causa di un importante contenzio-
so di bilancio che in quel momento gravava sulla societa Arexpo), (cfr.
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Figura 4.3).

Secondo la maggioranza degli interlocutori, il ruolo del governo nel-
la questione del dopo-Expo dovrebbe essere tale da favorire la localiz-
zazione di un intervento di rilevanza nazionale/internazionale che am-
bisca a costruire un’eccellenza del Paese, magari stimolando l'aggrega-
zione delle risorse locali per mezzo di un’iniziativa politica (domanda
2A). Da questo punto di vista 'annuncio del Presidente del Consiglio
Matteo Renzi sembra dunque coerente.

Tabella 4.3 - Condizioni di finanziamento e sostenibilita economico-finanziaria

Ruolo delle banche (I):
Come dovrebbero comportarsi le banche creditrici nei confronti di Arexpo?

Option Scala desiderabilita Totale Punteggsl 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_c1a 03
Item 1 5 6 2 2 1 0 16 25 76,0
Item 2 4 7 2 2 0 0 15 26 78,9
Item 3 1 1 2 2 3 4 13 -13 33,3

Option Scala fattibilita Totale Punteggs1 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0—C1a08
Item 1 2 8 2 4 1 0 17 18 67,6
Item 2 3 9 3 0 0 0 15 30 83,3
Item 3 1 3 0 7 1 1 13 -3 46,2

Legenda: Item 1 = Trasformando in capitale il credito nei confronti dei proprietari delle aree;
Item 2 = Rinegoziando condizioni e scadenza dei prestiti; Item 3 = Esigendo immediato pa-
gamento delle passivita in scadenza.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Sulla domanda relativa al comportamento delle banche creditrici nei
confronti di Arexpo (3A e 3B), la gran parte dei rispondenti ha ritenuto
desiderabile una rinegoziazione delle condizioni e delle scadenze dei
prestiti, con la concessione di un canone sostenibile nel medio-lungo pe-
riodo nell’ambito dell'intero progetto (78,9). Anche una seconda opzio-
ne (item 1) non risulta molto distante in termini di desiderabilita (76).
Va pero osservato come questa seconda opzione venga considerata de-
cisamente meno fattibile della prima (cfr. Tabella 4.3).

Relativamente al finanziamento dei progetti (domande 3C e 3D),
l'item ritenuto pitu desiderabile e stato quello che prevede I'erogazione
di finanziamenti privati e la costituzione di forme di partenariato pub-
blico-privato, sia per quanto riguarda il progetto Human Technopole. Italy
2040 caldeggiato dal Governo, sia per quanto riguarda i progetti (do-
mande 3E e 3F) che interesseranno la restante porzione del sito (cfr. Ta-
belle 4.4 e 4.5).

42



11 futuro di Milano passa da Expo — A. BRAMANTIE E. TOFANI

Tabella 4.4 - Condizioni di finanziamento e sostenibilita economico-finanziaria (I)

Polo di ricerca (I): Relativamente al finanziamento del progetto
“Human technopole”quali sarebbero le soluzioni auspicabili?

Option Scala desiderabilita Totale Punteggs1 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_c1a 08
Ttem 1 6 7 1 0 2 0 16 29 80,2
Item 2 5 6 2 0 1 0 14 27 82,1
Item 3 5 9 1 0 0 0 15 34 87,8

Option Scala fattibilita Totale Punteggsl 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma O—Claog
Item 1 4 6 4 1 1 0 16 25 76,0
Item 2 3 6 5 1 1 0 16 23 74,0
Item 3 2 9 3 1 0 0 15 26 78,9

Legenda: Ttem 1 = Destinare un finanziamento di 150 ML di euro al polo milanese; Item 2 =
Sostenendo il dopo Expo quale progetto europeo; Item 3 = Prevedendo finanziamenti priva-
ti e/o forme PPP.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Al riguardo, sostenere il post Expo come progetto europeo é stato ri-
tenuto ugualmente auspicabile ma di difficile realizzazione (quindi me-
no fattibile), a meno che non si individuino con chiarezza gli interessi e
le prospettive europee in gioco e non si coinvolgano soggetti gia credibi-
li (cfr. Figura 4.4).

Tabella 4.5 - Condizioni di finanziamento e sostenibilita economico-finanziaria (II)

Progetti area Expo (I): Per quanto riguarda i progetti che interesseranno
la restante parte dell’area, & auspicabile che:

Option Scala desiderabilita Totale I’u1r1’reggs1cala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 1 4 4 2 3 1 15 4 54,4
Item 2 1 5 5 3 0 0 14 15 67,9
Item 3 11 5 1 0 0 0 17 44 93,1
Option Scala fattibilita Totale PunteggslCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 1 3 5 5 0 1 15 6 56,7
Item 2 2 7 1 5 0 0 15 16 67,8
Item 3 2 10 5 0 0 0 17 31 80,4

Legenda: Item 1 = Impiego di risorse pubbliche per acquisire le aree utilizzate e alienazione
dell’area a terzi; Item 2 = Mantenimento ad uso pubblico dell’area; Item 3 = Nuove forme di
PPP con investimenti remunerativi nel medio-lungo.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.
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Figura 4.4 - Finanziamenti e sostenibilita economico-finanziaria (I e II)
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Legenda: 3C-D — Item 1 = Destinare un finanziamento di 150 ML di euro al polo milanese;
Item 2 = Sostenendo il dopo Expo quale progetto europeo; Item 3 = Prevedendo finanzia-
menti privati e/o forme PPP. 3E-F —Item 1 = Impiego di risorse pubbliche per acquisire le
aree utilizzate e alienazione dell’area a terzi; Item 2 = Mantenimento ad uso pubblico
dell’area; Item 3 = Nuove forme di PPP con investimenti remunerativi nel medio-lungo.

Sul ruolo di Citta Metropolitana (domande 4A e 4B), elevata e stata
invece la desiderabilita di un Accordo di programma che possa garanti-
re i ruoli con chiarezza e decidere gli assetti urbanistici e le condizioni
attuative delle operazioni, nell’ottica di una complementarieta e di una
razionale allocazione delle responsabilita tra Citta Metropolitana, Co-
muni, Regione e Stato (cfr. Tabella 4.6).

Tabella 4.6 - Ruolo della Citta Metropolitana rispetto ad altri interlocutori

Interazioni con Milano e il territorio - La citta Metropolitana dovrebbe:

Option Scala desiderabilita Totale PunteggslCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 4 3 6 1 2 0 16 19 69,8
Item 2 1 2 6 6 0 0 15 7 57,8
Item 3 7 7 1 1 1 0 17 33 82,4
Item 4 4 1 2 6 2 0 15 6 56,7
Option Scala fattibilita Totale PunteggslCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 1 4 2 6 2 1 16 0 50,0
Item 2 0 4 5 3 2 1 15 3 53,3
Item 3 3 9 3 2 0 0 17 28 77,5
Item 4 5 3 4 3 0 0 15 22 74,4

Legenda: Item 1 = Assumere un ruolo guida nella definizione dell’assetto urbanistico occu-
pandosi in toto dell’area; Item 2 = Assumere un ruolo guida nella definizione dell’assetto
urbanistico lasciando ad altri la scelta dei contenuti; Item 3 = Fare un accordo di programma
con Comuni, Regione e Stato chiarendo i rispettivi ruoli; Item 4 = Lasciare la regia alle altre
istituzioni in quanto organo politicamente debole.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibile;
-1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibile.
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Figura 4.5 - Ruolo della Citta Metropolitana
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Legenda: Item 1 = Assumere un ruolo guida nella definizione dell’assetto urbanistico occu-
pandosi in toto dell’area; Item 2 = Assumere un ruolo guida nella definizione dell’assetto
urbanistico lasciando ad altri la scelta dei contenuti; Item 3 = Fare un accordo di programma
con Comuni, Regione e Stato chiarendo i rispettivi ruoli; Item 4 = Lasciare la regia alle altre
istituzioni in quanto organo politicamente debole.

Nella Figura 4.5 appare nettamente come solo 1'item 3 (accordo di
programma con altre PA) sia a un tempo altamente desiderabile e con-
temporaneamente fattibile. Mentre le altre tre opzioni risultano tutte di-
sallineate rispetto alle due dimensioni qui indagate (desiderabile ma
poco fattibile o fattibile ma poco desiderabile).

Figura 4.6 - Dimensioni urbanistiche a confronto
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Legenda: Item 1 = Previsione di una mobilita sostenibile su tutto il circuito e I’area circostan-
te; Item 2 = Insediamento che sviluppi i temi dell’efficienza ecologica; Item 3 = Previsione di
un mix di funzioni impostato su residenza, commercio e tempo libero; Item 4 = Qualita ar-
chitettonica innovativa e coerente con la vocazione future dell’area; Item 5 = Realizzazione
di linee di trasporto che colleghino l'area con i comuni vicini; Item 6 = Insediamento di atti-
vita serali a carattere ludico, sportivo o di intrattenimento; Item 7 = Previsione di un quartie-
re che non sia esclusivo e recintato, ma piattaforma urbana aperta.
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Infine, la previsione di un quartiere che non sia esclusivo e recintato
(domanda 4C), ma che si configuri piuttosto come una piattaforma ur-
bana aperta, e stato indicato come I’obiettivo piu rilevante da perseguire
per dar vita a un progetto che risulti abilitante per un percorso di rige-
nerazione, urbana e territoriale, che si riverberi sull’'intorno metropoli-
tano (cfr. Figura 4.6).

4.5 Secondo round: la predisposizione del questionario (Q2)

Dopo aver ricevuto e analizzato le risposte dei partecipanti, si & proce-
duto con la predisposizione del secondo ed ultimo round della Policy
Delphi.

Anche il secondo questionario e stato strutturato in quattro blocchi
logicamente distinti (cfr. Tabella 4.7): il primo blocco si e interrogato su
alcune questioni di fondo riguardo le quali si & chiesto all’interlocutore
di prendere una posizione netta; il secondo blocco ha indagato le condi-
zioni abilitanti all’attivazione delle varie funzioni e progetti insediabili
sul sito; il terzo blocco ha stimolato alcune riflessioni sulla dimensione
economico-finanziaria del progetto; il quarto ed ultimo blocco si € infine
interrogato sugli impatti positivi attesi che un efficace dopo-Expo do-
vrebbe contribuire ad alimentare.

Per quanto riguarda la prima domanda del primo blocco (domanda
1A), si e chiesto agli interlocutori di scegliere in modo netto a favore di
un progetto che a regime comprenda un mix composito di funzioni e at-
tivita, oppure di un progetto che preveda un’unica funzione da imple-
mentare in maniera specialistica su tutta 'area.

Tabella 4.7 - I quattro blocchi logici del secondo Questionario (Q2)

Bloccol Questioni forti di fondo

1A  Mix o specializzazione?

1B  Sito chiuso o sito aperto?

1C Attrazione di eventi

Blocco2 Condizioni abilitanti

2A  Condizioni abilitanti all'implementazione del polo di innovazione | desiderabiliti

2B Condizioni abilitanti all'implementazione del polo di innovazione | fattibilita

2C Condizioni abilitanti all'implementazione del campus universitario | desiderabilitd

2D Condizioni abilitanti all'implementazione del campus universitario | fattibilita

2E Condizioni abilitanti all'implementazione del polo agroalimentare | desiderabilita

2F Condizioni abilitanti all’'implementazione del polo agroalimentare | fattibilita

2G  Obiettivi della fase Fast Post-Expo

Blocco 3  Sostenibilita economico-finanziaria dei progetti

3A Individuazione delle entrate

3B Chi paga cosa?

3C Entrate per garantire la sostenibilita del progetto | desiderabilita

3D Entrate per garantire la sostenibilita del progetto | fattibilita

Blocco4 Rilevanza degli impatti

4A  Impatti positivi attesi per Milano e la Lombardia
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In questo caso non sono state usate scale di Desiderabilita o di Fattibi-
lita, bensi e stato chiesto di scegliere per I'una o I'altra opzione di modo
da poter distinguere chiaramente gli schieramenti dei rispondenti sul
tema in oggetto.

La seconda “questione forte” (domanda 1B) riguardo alla quale e sta-
to chiesto al panel di prendere una decisione netta si e interrogata sulla
possibilita per 1'area Expo di configurarsi come un sito “aperto” alla
possibilita di promuovere continuativamente - su una porzione consi-
stente dell’area - 1'organizzazione e la gestione di altri eventi, oppure
come un sito “chiuso” sul quale la specifica funzione o il mix di funzioni
e attivita da implementare vadano ad esaurire quel dato territorio.

La terza questione di fondo (domanda 1C), connessa alla seconda, ha
ulteriormente approfondito il nodo relativo alla capacita dell’area di
porsi quale magnete per I'attrazione di eventi ed appuntamenti impor-
tanti. Anche in questo caso sono state proposte due alternative forti e
diametralmente opposte: da una parte, il coinvolgimento diretto di Fiera
Milano nelle fasi di ricezione ed organizzazione degli eventi per evitare
fenomeni di “cannibalismo” tra le due realta e di sottoutilizzo delle a-
diacenti strutture fieristiche; dall’altra, la previsione di un parco temati-
co selettivo, puntuale come oggetto, non disperso e in nessun modo al-
ternativo alle altre funzioni, che debba essere gestito come punto di a-
nimazione forte e permanente, e che possa attrarre eventi connessi al
proprio specifico ambito.

Il secondo blocco ha focalizzato I'attenzione sulle condizioni abilitanti
all’attivazione delle varie funzioni insediabili sul sito. E stato chiesto al
panel di rispondere solamente alle domande relative alle funzioni che,
secondo la propria opinione, dovrebbero essere implementate sul sito. A
differenza del primo blocco, le domande sono state poste in termini di
Desiderabilita e di Fattibilita.

L’ultima domanda del secondo blocco ha stimolato i rispondenti a
definire gli obiettivi pitt importanti da perseguire nell'implementazione
e gestione del cosiddetto Fast Post-Expo, ovvero la fase transitoria (e stra-
tegica per il destino dell’area) tra lo smantellamento del sito e I'inizio
dei lavori per le progettazioni di lungo termine che permettera di ridare
vita ad alcune aree in prossimita del Cardo (domanda 2G).

Il terzo blocco, introdotto da due domande in forma aperta (doman-
de 3A, 3B), ha voluto indagare pit a fondo il tema della sostenibilita e-
conomico-finanziaria dei progetti, con la consapevolezza che, su temi
cosi alti e sfidanti ed in assenza di qualsiasi ipotesi quantitativa di di-
mensionamento degli investimenti, I’obiettivo cui tendere non potra es-
sere quello di quantificare minuziosamente le voci di costi e ricavi di
ogni singolo progetto come se si trattasse di un progetto di fattibilita,
bensi di trarre delle considerazioni generali che possano proporre delle
linee guida interessanti relativamente alle tematiche trattate.

In particolare, la prima domanda (individuazione delle entrate) ha ri-
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chiesto agli interlocutori di compiere uno sforzo immaginativo nell’e-
splicitare quali possano essere le entrare ricorrenti che il sito a regime
genererebbe, e quali funzioni/option items tra quelli proposti in prece-
denza potrebbero permettere il conseguimento di tali ricavi.

La seconda domanda (chi paga cosa?) ha invece cercato di fare chia-
rezza su come gli attori pubblici e privati coinvolti e coinvolgibili si do-
vranno dividere le responsabilita in tema di finanziamento, con partico-
lare attenzione alla distinzione tra finanziamenti iniziali one-shot e spese
generali correnti e di gestione (la sostenibilita di questa seconda voce
rappresenta, secondo il parere di molti la vera criticita e la vera sfida).
Delimitato il campo, si & chiesto di ragionare in termini di desiderabili-
ta/fattibilita per garantire la sostenibilita dei progetti (domande 3C, 3D).

I quarto ed ultimo blocco, costituito da una sola domanda articolata
in goal item da valutare su una scala di Importanza, ha chiesto ai parteci-
panti di esplicitare quali dovrebbero essere gli obiettivi in termini di
impatti positivi per Milano e la Lombardia che il nuovo polo - ipotiz-
zando nel “migliore dei mondi possibili” che il sito Expo funzioni a re-
gime e tutto vada per il meglio - contribuirebbe ad alimentare (doman-
da 4A).

4.6 Secondo round: raccolta e analisi delle valutazioni

Una volta che tutti gli interlocutori hanno compilato il secondo ed ulti-
mo round del questionario, si € nuovamente proceduto, per ogni item, a
calcolare media, varianza e indicatore sintetico (scala 0-100).

I principali punti del dibattito emersi dal secondo round sono ripor-
tati e discussi nel presente paragrafo mentre una successiva sezione in-
troduce alcune raccomandazioni di policy finali.

L’obiettivo qui perseguito ¢ quello di delineare una posizione che
faccia chiarezza del futuro dell’area e puntualizzi le funzioni strategiche
che vi saranno insediate al fine di contribuire al rilancio della regione
metropolitana milanese e ad un suo riposizionamento nel panorama
competitivo internazionale.

L’approccio utilizzato consente di rispondere alle due domande di
ricerca prevalenti nel lavoro:

» sulla base delle evidenze empiriche riscontrate, come dovrebbe con-
figurarsi ’area Expo a regime e quali funzioni ed attivita dovrebbero
essere insediate in loco?

» quali dovrebbero essere le principali attenzioni da avere e le criticita
da superare nell’attivazione ed implementazione del progetto di svi-
luppo in oggetto?

Detto in altri termini, in un primo momento si cerchera di delineare
un’idea sintetica finale relativa alla visione futura dell’area a regime e
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delle funzioni che vi saranno insediate, appoggiandosi il pit possibile
alle considerazioni e ai punti di convergenza emersi dal processo di co-
municazione instaurato con il panel di riferimento tramite lo strumento
della Policy Delphi.

In un secondo momento, ed a questo ¢ dedicata la sezione conclusiva
del WP, verra dedicata attenzione agli snodi critici da superare affinché
I'intera operazione possa avere successo e contribuire ad innescare una
circolarita virtuosa e positiva per il bene dell’area e dell'intorno metro-
politano.

Si tratta di una duplice questione di merito e di metodo: quella di meri-
to fara riferimento a che cosa sviluppare sull’area, in accordo con i prin-
cipali contenuti emersi dalla Delphi; la questione di metodo sara invece
rivolta ad indagare le modalita tramite cui rendere il progetto abilitante
e ad alto valore aggiunto per il rilancio di Milano e per assicurare che il
dopo-Expo sia un successo ed un fattore unificante allo stesso modo di
come lo e stato I’evento in sé.

Per quanto riguarda la prima questione, il punto di partenza si fonda
sulle ipotesi rispetto alle quali & stato raggiunto un elevato grado di
convergenza tra i pareri degli interlocutori che hanno partecipato al
panel. Tali risposte appaiono oggi “retrospettive” - alcune scelte strate-
giche infatti sono gia state intraprese - ma non per questo meno interes-
santi. Per alcuni aspetti si ritrova una piena conferma dell’avanzamento
dell’ultimo anno, per altri aspetti emergono alcune attenzioni da avere,
in termini di condizioni facilitanti, mentre emergono infine alcuni pezzi
del puzzle da aggiungere per ottenere un quadro d’insieme che risulta
ancora da ricomporre.

E apparso in primo luogo evidente come il tipo di destinazione che
dovrebbe caratterizzare 1'assetto futuro dell’area debba essere necessa-
riamente polifunzionale, piuttosto che privilegiare un progetto che pre-
veda un’unica funzione da implementare in maniera specialistica
sull’intero sito.

La messa a regime di un mix polifunzionale di attivita diversificate
(ma coerenti) risponde meglio ad alcuni fabbisogni di tipo sia logistico-
organizzativi che economico-finanziari. Nel prevedere differenti fun-
zioni e possibile identificare diversi soggetti privati in grado di offrire
un proprio apporto in termini di disponibilita finanziarie e di capacita
organizzative e gestionali.

Cio premesso, il mix di funzioni ed attivita che € emerso come piu
desiderabile ed idoneo a valorizzare 1’area dovrebbe comprendere (94%
dei consensi), innanzitutto, un polo di innovazione per le imprese - che
possa contribuire ad un efficace riposizionamento di Milano come citta
all’avanguardia sulla frontiera tecnologica e dell'innovazione - ed un
nuovo campus universitario “industriale” - che dia vita ad un ambiente
knowledge-intensive caratterizzato da una stretta complementarieta tra le
funzioni Universita/impresa/sperimentazione/ricerca, in una continua
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dialettica tra mondo accademico e aziendale che favorisca apprendi-
mento reciproco in una logica win-win e che sia anche un milieu favore-
vole per la nascita e il successivo consolidamento di numerose spin-off.

Conviene subito osservare che mentre il progetto Human Technopole
avanzato dal Governo corrisponde a un’idea di polo di eccellenza inter-
nazionale sulla ricerca e l'innovazione, lo spostamento delle facolta
scientifiche dell’Universita Statale non e il campus industriale a cui mol-
ti panelisti hanno fatto riferimento. Rimane infatti tutto da dimostrare il
beneficio apportato da 15-20 mila studenti undergraduate sul sito e se
questa presenza non sia addirittura a scapito di piu interessanti spazi
insediativi per un vero polo industriale e per start-up in settori science-
based e research-intensive.

Un secondo elemento fortemente sottolineato nell’approfondimento -
indipendentemente dalle condizioni e dalle modalita di implementazio-
ne dei progetti in discussione - riguarda la forte preferenza espressa per
un sito “aperto” (88% dei consensi). Un sito, ciog, in cui sia garantita la
possibilita di promuovere continuativamente, su una porzione consi-
stente dell’area, 1'organizzazione e la gestione di altre manifestazioni,
seguendo un programma di animazione sinergico ai contenuti del sito
stesso. Nel ragionamento degli interlocutori infatti, la localizzazione sul
sito di un polo di innovazione delle imprese e di un campus universita-
rio industriale non dovrebbe esaurire lo spazio ed il territorio disponibi-
le, permettendo cosi di dedicare una parte dell’area all’attivita di pro-
mozione ed attrazione di eventi coerenti e sinergici con le funzioni core.

Tale funzione potrebbe essere assolta prevedendo un parco tematico
selettivo, in nessun modo alternativo alle altre funzioni, che venga gesti-
to come punto di animazione forte e permanente e che possa attrarre
eventi connessi al proprio specifico ambito.

Tale impostazione permetterebbe di riconciliare le disposizioni con-
tenute nell’Accordo di Programma Expo siglato nell’estate del 2001, in cui
e stato previsto che il 56% della Superficie Territoriale dell’area che ri-
cade nel Comune di Milano (almeno 440 mila metri quadri) debba esse-
re destinato ad un parco tematico prevalentemente adibito a verde pub-
blico.

La previsione di attivita dedicate all’agroalimentare - sia di ricerca,
sia di promozione tramite fiere e/o eventi - potrebbe dunque avere la
duplice valenza di garantire continuita alle tematiche trattate durante
I'Expo, e di porre le basi affinché Milano possa dare un contributo rile-
vante e significativo all’affermazione dell’Italia quale leader globale nel
campo dell’alimentazione sostenibile e della lotta allo spreco ed alla fa-
me del mondo.

In aggiunta, ritenendo molto probabile che i temi appena citati sa-
ranno al centro del dibattito che caratterizzera 1'agenda politica di molti
paesi in un futuro prossimo, 'attivazione di progetti ad essi riconducibi-
li potrebbe essere favorita da agevolazioni e finanziamenti europei che
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potranno alleviare la pressione dal punto di vista della sostenibilita eco-
nomico-finanziaria, con benefici e ricadute positive per I'area tutta.

Quanto detto potrebbe essere attivato senza stravolgere 1’assetto
principale impostato su polo di innovazione e campus universitario,
prevedendo ad esempio attivita di ricerca sul tema sfruttando le struttu-
re messe a disposizione dal campus, oppure coinvolgendo le sottoutiliz-
zate adiacenti strutture fieristiche nell’attrazione ed organizzazione di
fiere regionali dell’agroalimentare.

Tabella 4.8 - Condizioni abilitanti per un polo dell'innovazione

Polo innovativo (I): Le condizioni abilitanti per realizzare un polo di innovazione per le
imprese che contribuisca a un riposizionamento di Milano:

Option Scala desiderabilita Totale Punteggé —
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 8 5 2 0 0 0 15 36 83,3
Item 2 2 9 3 0 0 0 14 27 75,0
Item 3 1 0 1 0 0 0 2 4 53,7
Item 4 4 2 5 1 0 1 13 17 65,7
Item 5 5 5 2 1 0 0 13 26 74,1
Item 6 3 5 3 2 0 0 13 20 68,5
Item 7 0 0 1 0 0 0 1 1 50,9
Item 8 4 5 3 0 0 1 13 22 70,4
Item 9 0 0 1 0 0 0 1 1 50,9
Option Scala fattibilita Totale Punteggi 1

items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma OS_C 1a08
Item 1 3 11 0 1 0 0 15 30 77,8
Item 2 1 10 3 0 0 0 14 26 74,1
Item 3 0 1 0 0 0 0 1 2 51,9
Item 4 0 9 4 0 0 0 13 22 70,4
Item 5 2 7 4 0 0 0 13 24 72,2
Item 6 1 5 6 1 0 0 13 18 66,7
Item 7 0 0 0 0 0 0 0 0 50,0
Item 8 1 3 3 3 2 1 13 2 51,9
Item 9 0 0 0 0 0 0 0 0 50,0

Legenda: Item 1 = Coinvolgimento diretto di grandi imprese; Item 2 = Promozione di un clu-
ster innovativo per filiera; Item 3 = Contenuti (altro); Item 4 = Aggregazione degli stakehol-
derse delle risorse locali; Item 5 = Promozione della cultura dell’open innovation; Item 6 =
Massimo sfruttamento del “Digital Ecosystem per Expo Milano 2015”; Item 7 = Trasversale (al-
tro); Item 8 = Concessione di finanziamenti sul patrimonio di conoscenze; Item 9 = Di meto-
do (altro).

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Una specifica domanda entrava nel merito dell’attrazione di eventi e
le modalita con cui realizzarla. Qui le opinioni si sono divise tra:
* un 40% dei consensi per un coinvolgimento diretto di Fiera Milano
anche per evitare fenomeni di “cannibalismo” tra due realta confi-
nanti con il possibile sottoutilizzo delle adiacenti strutture fieristiche;
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* un 53% dei consensi per un parco tematico selettivo gestito come
punto di animazione forte e permanente in grado di attrarre eventi
connessi al proprio specifico ambito (ad esempio la filiera agroali-
mentare).

Identificati i contenuti specifici del polo multifunzionale diviene si-
gnificativo commentare le “condizioni abilitanti” - nella valutazioni dei
panelist - per il polo innovativo, il campus universitario, e il polo agroa-
limentare. In relazione al primo contenuto (domande 2A e 2B) I'analisi
verte sulle condizioni che meglio contribuiscono ad un efficace riposi-
zionamento di Milano, quale citta all’avanguardia sulla frontiera tecno-
logica e dell'innovazione, in termini di desiderabilitd/fattibilita (cfr. Tabel-
1a 4.8).

Le prime tre condizioni abilitanti risultano: “un coinvolgimento diretto
delle grandi imprese che operano sulla frontiera tecnologica e di operatori inter-
nazionali specializzati” (punteggio 83,3); “la promozione di un cluster inno-
vativo per filiera, sequendo una strategia volta ad incentivare le migliori star-
tup” (75,0); e ancora “la promozione della cultura dell’open innovation per
imprese e istituzioni pubbliche” (74,1).

Figura 4.7 - Condizioni abilitanti per un polo dell innovazione
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Scenario desiderato

Legenda: Item 1 = Coinvolgimento diretto di grandi imprese; Item 2 = Promozione di un clu-
ster innovativo per filiera; [tem 3 = Contenuti (altro); Item 4 = Aggregazione degli stakehol-
derse delle risorse locali; Item 5 = Promozione della cultura dell’open innovation; Item 6 =
Massimo sfruttamento del “Digital Ecosystem per Expo Milano 2015”; Item 7 = Trasversale (al-
tro); Item 8 = Concessione di finanziamenti sul patrimonio di conoscenze; Item 9 = Di meto-
do (altro).

E incoraggiante segnalare come le opzioni pitt desiderate risultano
anche quella maggiormente fattibili (cfr. Tabella 4.8 e Figura 4.7) sep-
pure con livelli assoluti dell'indicatore leggermente pitu bassi (rispetti-
vamente: 77,8; 74,1; e 72,2) spiegabili con un addensamento massimo di
risposte sulla modalita “probabilmente fattibile” piuttosto che su quella
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piu stringente “sicuramente fattibile”.

Analoghe valutazioni sono raccolte per il campus universitario (do-
mande 2C e 2D) dove un forte addensamento in termini di desiderabili-
ta riguarda: “l'attivazione di un flusso continuo di conoscenza da impresa a
Universita e viceversa” (punteggio 84,3); “la facilitazione nell’attivazione di
progetti di innovazione di prodotto e di servizio mediante collaborazione tra
imprese e Universita/centri di ricerca” (82,4); e infine “la promozione della
creazione di imprese direttamente riconducibili alla ricerca accademica, facili-
tando il fenomeno degli spill-over” (78,7), (cfr. Tabella 4.9).

Tabella 4.9 - Condizioni abilitanti per un campus universitario industriale

Campus universitario (I): Le condizioni abilitanti per realizzare un campus che crei un
ambiente knowledge intensive di stretta complementarieta industria-ricerca:

Option Scala desiderabilita Totale Punteggs1 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_C1a 08
Item 1 6 5 3 0 0 0 14 31 78,7
Item 2 9 3 2 0 0 0 14 35 82,4
Ttem 3 11 1 2 0 0 0 14 37 84,3
Ttem 4 3 8 1 2 0 0 14 24 72,2
Item 5 2 6 2 2 2 0 14 14 63,0

Option Scala fattibilita Totale Puntegg; 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_c1a 08
Item 1 3 6 4 1 0 0 14 24 72,2
Ttem 2 5 5 4 0 0 0 14 29 76,9
Ttem 3 4 6 4 0 0 0 14 28 75,9
Ttem 4 1 6 3 4 0 0 14 14 63,0
Ttem 5 2 8 0 4 0 0 14 18 66,7

Legenda: Item 1 = Creazione di imprese riconducibili alla ricerca accademica; Item 2 = Facili-
tazione collaborazione tra imprese ed Universita; Item 3 = Facilitazione di un flusso conti-
nuo di conoscenze tra imprese e Universita; Item 4 = Creazione di un Istituto del trasferi-
mento tecnologico; Item 5 = Creazione di un nucleo residenziale integrato.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Anche in questo caso alla desiderabilita si accompagna un’analoga
fattibilita (cfr. Figura 4.8). Solamente 'opzione della “creazione di un I-
stituto del trasferimento tecnologico sul modello del Fraunhofer tede-
sco” ottiene una valutazione di bassa fattibilita.

In relazione al terzo contenuto segnalato - un polo di ricerca dedica-
to all’agroalimentare (domande 2E, 2F) - il massimo della desiderabilita
per 'attrazione delle migliori risorse e competenze sul tema (punteggio 80,6)
si accompagna anche al massimo della fattibilita (75), (cfr. Tabella 4.10 e
Figura 4.9).
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Figura 4.8 - Condizioni abilitanti per un campus universitario industriale
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Scenario desiderato

Legenda: Item 1 = Creazione di imprese riconducibili alla ricerca accademica; Item 2 = Facili-
tazione collaborazione tra imprese ed Universita; Item 3 = Facilitazione di un flusso conti-
nuo di conoscenze tra imprese e Universita; Item 4 = Creazione di un Istituto del trasferi-
mento tecnologico; Item 5 = Creazione di un nucleo residenziale integrato.

Tabella 4.10 - Condizioni abilitanti per un polo agroalimentare

Polo agroalimentare (I): Le condizioni abilitanti per realizzare un polo dedicato
alla ricerca agroalimentare:

Option Scala desiderabilita Totale PunteggslCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 6 7 1 0 0 0 14 33 80,6
Item 2 3 9 1 2 0 0 15 26 74,1
Item 3 2 6 6 0 0 0 14 24 72,2
Option Scala fattibilita Totale PunteggslCala
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0-100
Item 1 2 9 3 0 0 0 14 27 75,0
Item 2 0 6 6 2 0 0 14 16 64,8
Item 3 0 5 8 1 0 0 14 17 65,7

Legenda: Item 1 = Attrazione delle migliori risorse e competenze; Item 2 = Istituzione di
un’Agenzia Internazionale dedicata a “FoodSafety and Security”; Item 3 = Realizzazione di un
Parco Italiano dell’ Agroalimentare.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Lo snodo successivo riguarda la sostenibilita economico-finanziaria
dei progetti. A questo riguardo occorre segnalare che poche idee e non
particolarmente innovative sono emerse anche dal panel di esperti in-
dagato con la Policy Delphi. A parziale attenuante occorre ricordare che i
contorni dell’operazione erano allora ancora piu nebulosi che non al
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presente, sebbene anche oggi sia parecchio arretrata una qualsiasi ipote-
si di sostenibilita dell’intero progetto. Mentre sono infatti ben eviden-
ziabili - e in un certo qual modo quantificabili - i costi di investimento e
di gestione sottostanti alle differenti ipotesi, ben pitt incerti e imprecisi
sono i ricavi potenziali delle medesime attivita.

Figura 4.9 - Condizioni abilitanti per un polo agroalimentare
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Scenario desiderato

Legenda: Item 1 = Attrazione delle migliori risorse e competenze; Item 2 = Istituzione di
un’Agenzia Internazionale dedicata a “Food Safety and Security”; Item 3 = Realizzazione di
un Parco Italiano dell’ Agroalimentare.

Fatta questa premessa la soluzione prospettata suggerisce un ruolo
dell’attore pubblico (Arexpo) come agente di nuda proprieta che ponga
in affitto le aree agli sviluppatori traendone un beneficio. Per tale via
Arexpo assegnerebbe in uso le grandi strutture e gli spazi a soggetti ter-
zi che, pagando un canone di disponibilita, permetterebbero alla societa
di rientrare in parte dei costi di gestione e degli investimenti fatti.

A tal riguardo, sara opportuno trovare la giusta via di mezzo tra
I'imposizione di affitti calmierati sulla fascia bassa e affitti di mercato
che finirebbero per scoraggiare potenziali sviluppatori ed utilizzatori,
soprattutto nella fase di avviamento, quella in cui le incognite di sistema
sono piu ampie.

Un punto fermo é rappresentato dalla necessita che la societa Arexpo
rimanga proprietaria esclusiva delle aree, sebbene cio implichi che la
stessa dovra accollarsi ulteriori costi di investimento necessari per ren-
dere il sito funzionale alle attivita degli sviluppatori ed utilizzatori. In
nessun caso, comunque, Arexpo dovrebbe gestire direttamente il sito,
né assumere rischi di natura imprenditoriale nelle attivita ospitate. Per
questo e certamente auspicabile il coinvolgimento di organismi di pro-
mozione intermedi e di operatori internazionali specializzati che garan-
tiscano Arexpo da un lato e siano in grado di valutare le proposte da in-
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sediare dall’altro. Dovrebbe inoltre essere prevista una qualche forma di
garanzia collettiva a sostegno degli investimenti di imprese e di reti di
imprese.

Tabella 4.11 - Sostenibilita generale del progetto

Sostenibilita (I): Per garantire la sostenibilita del progetto sarebbe preferibile:

Option Scala desiderabilita Totale Puntegg; 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_c1a 08
Item1 3 8 1 1 1 0 14 23 71,3
Item 2 6 6 3 0 0 0 15 33 80,6
Item 3 1 1 4 4 2 2 14 1 50,9
Item 4 0 2 3 5 2 2 14 -2 48,1

Option Scala fattibilita Totale Puntegg; 1
items +3 +2 +1 -1 -2 -3 risposte Somma 0_c1a 08
Item1 1 4 6 3 0 0 14 14 63,0
Item 2 0 7 5 2 0 0 14 17 65,7
Item 3 0 0 5 5 4 0 14 -8 42,6
Item 4 1 6 6 1 0 0 14 20 68,5

Legenda: Item 1 = Individuazione di centri di ricavo per coprire le spese di gestione; Item 2 =
Individuazione di centri di profitto che righino in parte anche I'investimento; Item 3 = Fon-
dazione che garantisca risorse a fondo perduto; Item 4 = Attivita che perseguano una finalita
di rendita in grado di coprire I'investimento iniziale.

Scala desiderabilita: +3 = Molto desiderabile; +2 = Desiderabile; +1 = Piuttosto desiderabile; -1
= Piuttosto indesiderabile; -2 = Indesiderabile; -3 = Molto indesiderabile.

Scala fattibilita: +3 = Sicuramente fattibile; +2 = Probabilmente fattibile; +1 = Piuttosto fattibi-
le; -1 = Piuttosto non fattibile; -2 = Probabilmente non fattibile; -3 = Sicuramente non fattibi-
le.

Per quanto concerne i costi di gestione e di manutenzione dell’area,
dalla Policy Delphi & emersa con una certa convergenza l'indicazione che
siano le imprese che usufruiranno degli spazi e dei servizi a farsi carico
dei costi ricorrenti che graveranno sul polo. La sostenibilita economico-
finanziaria ¢ approfondita nelle domande 3C-3D (cfr. Tabella 4.11 e Fi-
gura 4.10) che consegnano quale opzione con la massima desiderabilita
Uindividuazione di centri di profitto in grado di generare extra-ricavi che pos-
sano sostenere le spese e ripagare, in parte, l'investimento iniziale (punteggio
80,6) sebbene la fattibilita di tale soluzione evidenzi (con sano realismo)
un ben piu basso punteggio (65,7).

Un discorso a parte si rende ancora necessario per la parte di “verde
pubblico” i cui costi di mantenimento sono elevati e proporzionali alla
qualita funzionale ed estetica dello stesso.

Sembra impossibile per il Comune caricare i costi di impianto e di
manutenzione sulla voce “verde pubblico” del bilancio comunale®. Oc-

Pitt auspicabile sarebbe che tali costi vengano compresi sotto una voce che sia ri-
conducibile al marketing territoriale e all’attrattivita di Milano.
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corre dunque identificare una formula di parco tematico (agroalimenta-
re) che garantisca entrate certe almeno sufficienti al suo mantenimento
nel tempo con elevati standard qualitativi. Un parco tematico - espres-
sione di quella filiera agroalimentare gia indicata come una delle fun-
zioni interessanti per I'area - potrebbe aiutare nell’ ottenimento di risor-
se economiche che gli eventi legati al tema potrebbero generare.

Figura 4.10 - Sostenibilita generale del progetto
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Legenda: Item 1 = Individuazione di centri di ricavo per coprire le spese di gestione; Item 2 =
Individuazione di centri di profitto che righino in parte anche I'investimento; Item 3 = Fon-
dazione che garantisca risorse a fondo perduto; Item 4 = Attivita che perseguano una finalita
di rendita in grado di coprire I'investimento iniziale.

La componente industriale che utilizzera le strutture del polo svi-
luppera un sistema di costi e ricavi secondo la propria specificita mentre
il campus universitario dovrebbe essere sostenuto da un mix di finan-
ziamenti pubblici ed ricavi legati ad attivita di servizio (ricerca applica-
ta, prove di laboratorio, ecc.).

Detto delle entrate derivanti dalle attivita produttive core e delle en-
trate per servizi, altre risorse potrebbero e dovrebbero essere garantite
dalla previsione di forme di royalties e di success fees su trasferimenti
tecnologici di innovazioni sviluppate nel polo e dalla cessione di brevet-
ti.

Un apporto importante potrebbe infine essere garantito dalla pre-
senza di contratti di sponsorizzazione da una parte, e dalla disponibilita
di finanziamenti europei per singoli progetti dall’altra.

La conclusione del secondo round del Policy Delphi verte sugli impat-
ti del sito a regime nei confronti del polo metropolitano e dellintera re-
gione Lombardia (cfr. Figura 4.11). L’aspettativa ¢ elevata e, nel migliore
dei mondi possibili, una “maggiore competitivita nell’attrazione di imprese e
investimenti esteri, nella creazione di nuova e maggiore occupazione e nel rag-
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giungimento di risultati industriali piu competitivi” ottiene un punteggio
pari a 84,5. Ancora significativa, ma decisamente meno valutata (60,7)
risulta la maggiore capacita di attrarre flussi di capitale umano e di porsi come
citta universitaria di eccellenza.

Figura 4.11 - Gli impatti positivi per Milano e la Lombardia
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Legenda: Item 1 = Maggiore competitivita nell’attrazione di imprese e investimenti; Item 2 =
Maggiore capacita nell’attrazione di flussi di capitale umano; Item 3 = Accresciuta legittima-
zione politica internazionale; Item 4 = Affermazione di un ruolo di eccellenza nazionale; I-
tem 5 = Altro.

5. Conclusioni e raccomandazioni di policy

I1 2018 sara ancora un anno fondamentale per la finalizzazione del futu-
ro dell’area. La societa Arexpo SpA dopo alterne vicende, & ormai a pie-
no regime avendo finalmente definito soci e CdA (Presidente Giovanni
Azzone e Amministratore Delegato Giuseppe Bonomi). Un passaggio
decisivo che si e aperto e ora I'individuazione dell’Advisor che supporte-
ra Arexpo nell’elaborazione del Masterplan. L'oggetto da realizzare é il
Parco della Scienza, del Sapere e dell’Innovazione che sembra avere tre punti
fermi: sara sede dello Human Technopole (HT), accogliera il Campus del-
le facolta scientifiche dell’Universita degli Studi di Milano e ospitera
un’area attrezzata a parco industriale (non inferiore a 250 mila mq) che
dovrebbe accogliere le imprese, italiane e internazionali, che hanno gia
manifestato il proprio interesse per insediarsi nell’area e le altre che si
spera numerose avanzeranno richieste per una localizzazione di presti-
gio.

Il supporto richiesto all’Advisor € una partnership per la rigenera-
zione dell’area attraverso un contratto misto di appalto e concessione e
tale supporto e articolato in due fasi. Nella prima il vincitore affianchera
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Arexpo nella definizione del Masterplan per la trasformazione territoria-
le dell’intero sito e nella predisposizione di un business plan dello svi-
luppo complessivo dell’area. Nella seconda fase sara chiesto di attuare la
precedente pianificazione svolgendo attivita di progettazione, costru-
zione e gestione. Verra stipulato un contratto di concessione (durata
massima 50 anni) con diritto di superficie in favore del concessionario
su una superficie non inferiore a 250 mila mgq.

Un primario operatore di servizi medici ha gia sottoscritto un con-
tratto preliminare per 'acquisto di un lotto di 50 mila mq in cui inse-
diarsi. L’area venduta - vicino a Cascina Triulza - e tra le meglio servite
grazie alla vicinanza della metropolitana e della stazione ferroviaria.

Piu dubbia, e questione aperta, € quella del parco tematico nella sua
declinazione ultima (o della destinazione a verde pubblico di oltre la
meta dell’area) che allo stadio attuale e ancora assente e potra prendere
una declinazione pit compiuta solo in forza di una visione complessiva
in cui possa inserirsi in modo coerente.

Accanto a questa triade, fortemente sottolineata anche dai panelist
(cfr. § 4) e altrettanto fondamentale richiamare le due funzioni su cui
non impegnarsi. E emerso con chiarezza come non sia desiderabile la
localizzazione nel sito né di un Polo della Pubblica Amministrazione né
di insediamenti commerciali estensivi.

In relazione al Polo della PA, esso avrebbe dovuto configurarsi -
nelle intenzioni di chi ha avanzato tale ipotesi - come un centro di back-
office che, sfruttando appieno l'interconnessione telematica di alto livello
ed efficienza di cui il sito dispone, avrebbe individuato nella gestione
dei big data amministrativi la propria attivita core, con I'obiettivo dichiara-
to di contribuire al processo gia in atto di innovazione ed ammoderna-
mento della Pubblica Amministrazione'©.

Nell’opinione di chi scrive, tuttavia, mancano oggi in Italia le condi-
zioni di contesto e la stabilita politica necessaria affinché tale progetto
possa concretamente tradursi in un’opportunita di sviluppo e di ammo-
dernamento della Pubblica Amministrazione?!.

In secondo luogo, per quanto riguarda la previsione di insediamenti
commerciali il discorso e piu sfumato e variegato. Va da sé infatti che,
prevedendo sia il polo di innovazione, sia il campus universitario, sara

10" Agenzia del Demanio e Cassa Depositi e Prestiti nel giugno 2015, tramite la pro-
posta contenuta nell’analisi preliminare Ipotesi di utilizzo delle aree interessate da Expo, ha
ipotizzato un tale utilizzo per I’area.

" Appare invece del tutto indesiderabile l'ipotesi di un polo della PA strutturato
come un centro di uffici pubblici di front-office aperti al pubblico. Come numerosi inter-
locutori hanno segnalato, non mancherebbero nell’area milanese sedi piti centrali ed
idonee ad accogliere tali funzioni. Infine, da un punto di vista strategico risulta difficile
immaginare come tale scelta possa contribuire a generare quell’appeal e quel prestigio
internazionale cui I'area ambisce e che rappresenta il vero obiettivo cui puntare in sede
di valorizzazione della legacy post-evento.
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necessario creare un nucleo residenziale significativo e integrato da de-
dicare a studenti, professori, visiting ed operatori industriali.

Cio che piuttosto non appare auspicabile e l'insediamento di un
quartiere residenziale elitario che - se superasse la non elevata attrattivi-
ta nei confronti di piu blasonate residenze nei nuovi quartieri urbani -
contribuirebbe ad innescare un processo di gentrification, in questo caso
a scapito di potenziali utenti giovani e studenti. A favore di questi ulti-
mi, possono essere invece profittevolmente utilizzati i 30.000 metri qua-
dri di housing sociale previsti dalla variante dell’Accordo di programma
Expo.

Ben venga, ugualmente, la localizzazione di servizi ed attivita com-
merciali appositamente pensati per soddisfare la domanda ed i bisogni
degli operatori che animeranno e frequenteranno regolarmente il polo.
Quello che invece andra evitato e la localizzazione di grandi insedia-
menti commerciali che perseguano l'obiettivo di attrarre nell’area im-
portanti flussi di visitatori dall’esterno’2.

Prima di procedere sulle questioni di metodo (timing e governance,
cfr. § 5.2) occorre ancora ragionare su alcuni degli aspetti deboli della
proposta su cui Arexpo sta lavorando, aspetti rispetto ai quali si & ormai
esaurito il tempo per la loro definizione.

5.1 Verso la difficile quadratura del cerchio

Dietro ogni idea di sviluppo di un polo tecnologico industriale sta una
qualche declinazione di un modello della Tripla (o Quadrupla) Elica
(Leydesdorff and Etzkowitz, 1998; Arnkil et al., 2010; Carayannis and
Campbell, 2012) un modello in cui cioe Stato, Universita e Industria (e
cittadini) trovano le opportune sinergie per raggiungere quelle soglie
critiche significative di produttivita nella ricerca, sviluppo e industria-
lizzazione ed attivare spirali virtuose con meccanismi autorinforzantisi
(Etzkowitz, 2008; Mazzuccato, 2014).

Nell’esperienza dei parchi di ricerca industriali’® - che sono stati an-
che analizzati nel processo di messa a fuoco del polo milanese!* - com-

12Cjo appare distorcente rispetto all'immagine che si vuole conferire al nuovo polo
finendo per convogliare sul sito due tipologie di frequentatori totalmente diverse a di-
scapito della coerenza ritenuta desiderabile per il bene dell’area. Inoltre, la previsione
di un intervento commerciale importante richiederebbe la costruzione di ulteriori opere
strutturali e infrastrutturali, parcheggi ecc., con il conseguente innalzamento del livello
di cementificazione che non si sposerebbe con la volonta di rispettare le stringenti di-
sposizioni in tema di verde pubblico e di sostenibilita ambientale dell’area.

13 La tipologia dei “parchi di ricerca industriali” & variegata. In generale si possono
distinguere: parchi scientifici che hanno per obiettivo quello di promuovere la nascita e
lo sviluppo di aziende innovative e ad alto contenuto tecnologico; parchi di ricercache si
concentrano maggiormente sulla ricerca di base piuttosto che sullo sviluppo di iniziati-
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paiono numeri importanti che aiutano a radicare i connotati di alto livel-
lo scientifico, alta riconoscibilita e alta attrattivitd. Dove funzionanti, le
sinergie tra le differenti eliche producono anche sostenibilita economica
del polo, ma nella sua fase di start up e di prima crescita occorre che o-
gnuna delle componenti investa risorse significative!s.

I punti interrogativi aperti, in cio che si conosce del progetto milane-
se sono ancora numerosi e riguardano: i) I'effettiva volonta/possibilita
di finanziare il polo pubblico Human Technopole in modo continuativo
nel lungo periodo (un conto e assicurare 140 milioni per il 2018, altro
conto é garantire 1,4 miliardi nei prossimi 10 anni); ii) le risorse aggiun-
tive che il polo universitario vorra/potra immettere per sostenere gran-
di progetti di ricerca ad hoc coerenti con le finalita del polo; iii) la nume-
rosita delle aziende private italiane ed estere che si insedieranno nel po-
lo per svolgere progetti di ricerca industriale ed entrare in stretta sinto-
nia con la dimensione della ricerca li sviluppata, creando ulteriori siner-
gie e attrattivita di lungo periodo.

Sul primo punto esiste un impegno formale per il primo anno e la
promessa, di un ormai ex-presidente del Consiglio, di garantire tale fi-
nanziamento per i successivi 10 anni. Occorrera trovare una formula che
“blindi” la continuita nel tempo perché i progetti di ricerca che devono
essere attivati sono per definizione pluriennali e 1'Istituto HT deve po-
tersi impegnare - anche nel reclutamento del personale scientifico e di
ricerca - su orizzonti di medio-lungo periodo.

In relazione all’Universita Statale di Milano & noto come 1’ Ateneo
non abbia risorse proprie (consistenti) da dedicare a progetti di ricerca;
dipendera pertanto anch’esso dal finanziamento pubblico per la ricerca
che evidenzia in Italia una certa carenza di fondi e una maggiore diffi-
colta rispetto all’estero ad impegnarsi in programmi pluriennali. Inoltre,
va considerato che lo spostamento fisico delle facolta nel Polo richiedera
un ingente investimento (almeno 260 milioni al netto della valorizzazio-
ne delle attuali aree che verranno dismesse) ed e quindi probabile che il
grosso dei finanziamenti disponibili sia utilizzato per gli investimenti

ve imprenditoriali; parchi tecnologici con I’obiettivo di valorizzare il potenziale dei centri
di ricerca per metterlo a disposizione delle imprese e del territorio (Ambrosetti, 2017).
Cosa esattamente sia il costituendo polo milanese non & cosi chiaro, forse un mix delle
tre tipologie richiamate; cio che Arexpo Spa vuole creare ¢ un polo di eccellenza euro-
pea e mondiale nei campi delle lifescience, dell’healthcare, delle biotecnologie, della farma-
ceutica, dell’agrifood, della nutrizione, della data science e dei big data.

14 Uno di questi e certamente Berlino Adlershof, la Citta della Scienza, uno dei cen-
tri di alta tecnologia pit1t di successo in Germania e il maggior centro dei media di Ber-
lino.

15 Risorse non certo da impegnarsi nell’acquisto delle aree. E peraltro noto che le at-
tivita di ricerca tecnologica e le start-up industriali richiedono bassi costi di localizza-
zione. E questa una delle precondizioni importanti per attrarre nuovi investitori anche
dall’estero.
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infrastrutturali e non rimangano fondi significativi per attivare nuovi
progetti di ricerca (cfr. § 5.1.1).

Infine, riguardo alle imprese, & vero che sono state sin qui raccolte
alcune manifestazioni di interesse (IBM, Nokia, Novartis, Bayer, Roche e
altre multinazionali nel settore delle tecnologie) e che esisteva un pro-
getto avanzato da Confindustria lombarda per un polo industriale, ma
ad oggi manca una visione d’insieme di quante e quali industrie acco-
gliere sul sito, offrendo loro quali servizi a fronte di quali costi di inve-
stimento iniziali (cessione in proprieta dei terreni o semplici diritti di u-
tilizzo del suolo? & solo una delle questioni aperte). E vero a questo pro-
posito che verra tra poco aggiudicata la gara per la selezione di un gene-
ral advisor che accompagnera Arexpo nello sviluppo del Polo' e il cui
compito principale e proprio il contributo alla predisposizione del Ma-
sterplan, ma una visione d’insieme di dove si voglia andare, fatica anco-
ra ad emergere persino nel dibattito, spesso vivace invece su specifici
dettagli.

5.1.1 La scelta dello spostamento dell’Universita Statale

E questo il momento di rimettere in discussione lo spostamento delle
facolta scientifiche dell’Universita Statale di Milano, operazione che
presenta differenti punti non chiari e poco convincenti. I problemi rile-
vanti sembrano almeno tre.

Il primo, e pitt determinante, ¢ valutare l'interesse ad avere 15 mila
studenti undergraduate nel Polo tecnologico: nessuno, con evidenza. Un
conto e trasferirvi laboratori di ricerca e localizzarvi programmi di ricer-
ca con PhD, ma la semplice didattica di base spreca spazio e investimen-
ti e probabilmente non apporta alcun valore aggiunto al polo!”. Perché
mai le imprese dovrebbero essere interessate a localizzarsi dentro il
campus, se quel campus non e espressamente dedicato alla ricerca?

Il secondo, altrettanto pressante sebbene in un’ottica pitt allargata, e
cosa fare degli ingenti spazi che verrebbero liberati in Citta Studi. Nes-
suna vera ipotesi al riguardo e sin qui emersa. Una prima destinazione
teorica sarebbe quella di metterli a disposizione delle Facolta che ri-
mangono li insediate. Ma non esiste ad oggi alcuna domanda espressa.
Trasformarli in spazi dedicati al terziario? Il rischio di un eccesso di of-

16 Nel mese di settembre 2017 si e chiusa la gara e sono state presentate due offerte
vincolanti da LANDLEASE e STAMEUROPE. La Commissione nominata da Arexpo ¢ al la-
voro per la valutazione delle offerte (Presidente, prof. Giovanni Azzone; membri, proff.
Andprea Sironi, Barbara Alemanni, Manuela Grecchi, Ilaria Valente).

7 La risposta poco lungimirante sembra essere quella che il polo “va riempito”: ben
venga I'Universita Statale e i suoi studenti! Ma un indicatore del successo del progetto
a regime sara proprio la fila delle imprese che chiederanno di insediarsi nel polo e
competeranno per gli spazi (risorsa scarsa per definizione). Allora ci si accorgera che gli
studenti undergraduate stanno occupando spazi vitali per imprese innovative che li po-
trebbero produrre innovazione, valore aggiunto e occupazione.
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ferta su Milano € molto elevato (Milano ha oggi 500 mila mq di immobi-
li invenduti nel solo terziario) anche in considerazione del fatto che con-
testualmente stanno delocalizzandosi importanti istituzioni mediche
che confluiranno nella Citta della Salute a nord dell’ex Falk di Sesto San
Giovanni. Difficile pensare persino di trovare investitori interessati.

Un'ipotesi alternativa sarebbe trasformarli in spazi dedicati a resi-
denze abitative, ma anche qui I'eccesso di offerta e il primo scenario che
si pone. Molti appartamenti in zona vengono oggi affittati agli studenti
che frequentano quelle facolta che si vogliono spostare e rimarrebbero
sfitti, se a questi si aggiungono migliaia di metri quadrati di nuove resi-
denze i rischi di creare un quartiere vuoto, e quindi rapidamente degra-
dato, € molto elevato. Il trasferimento della Statale presupporrebbe cosi
un ragionamento completo con ipotesi realistiche e verificate per un
nuovo utilizzo dell’area lasciata libera. Ad oggi non esiste né un’ipotesi,
né un dibattito in proposito, salvo alcune posizioni espresse dal quartie-
re Citta Studi contro questo spostamento.

Il terzo snodo é relativo ai costi dell’operazione. Nel migliore dei casi
il valore realizzabile dalle sedi dismesse dalla Statale copre un terzo dei
costi per la realizzazione dei nuovi insediamenti, richiedendo quindi un
ingente investimento aggiuntivo per le pure infrastrutture e prosciu-
gando cosi i canali finanziari (peraltro molto limitati) per attivare im-
portanti progetti di ricerca nel nuovo Polo tecnologico.

Ad oggi mancano risposte convincenti su tutti e tre gli snodi solleva-
ti e risulta pertanto difficile che anche I"’Advisor possa scrivere nel futuro
Masterplan qualcosa in pitt che non semplici ipotesi scenaristiche.

Un’ipotesi decisamente meno costosa potrebbe riguardare il trasfe-
rimento di pezzi di ricerca applicata (sia ricercatori che laboratori) con la
nascita di un grande incubatore per start-up tecnologiche. Ugualmente
interessante potrebbe essere ragionare dell'insediamento di una o piut
scuole di dottorato con progetti fortemente collegati al mondo industria-
le ampliando, anche significativamente, il raggio geografico di attrazio-
ne, attraverso convenzioni con le facolta scientifiche e i politecnici a li-
vello internazionale, Italiano e della macro regione del nord.

Proprio a seguito di queste considerazioni dubitative circa il trasfe-
rimento dell’Universita Statale si apre qui un ragionamento ulteriore e
differente che prende ancora in considerazione la funzione formativa,
ma orientata a una formazione professionale tecnico-superiore di cui il
sistema produttivo italiano ha grande bisogno (cfr. § 5.1.2).

5.1.2 Un polo di formazione tecnica superiore

Una delle carenze italiane e certamente quella di una formazione
tecnica superiore di carattere non universitario (anche a prescindere dal-
le carenze nelle figure di laureati STEM) su cui molto c’e ancora da la-
vorare in Italia. Non si e infatti mai veramente colmato lo iato tra la do-
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manda di tecnici da parte del sistema produttivo e la formazione di ca-
pitale umano che a tale domanda potesse offrire risposta.

Tra le strategie formative perseguite dai diversi paesi grande interes-
se ha sempre suscitato il modello organizzativo relativo alla formazione
professionale terziaria di tipo binario. Quello, ad esempio, delle Fachho-
chschule tedesche o delle Scuole Specializzate Superiori svizzere che pre-
vedono strutture formative orientate verso un sapere applicato e la
prassi aziendale, offrendosi come alternativa all'universita, maggior-
mente concentrata sull’attivita di ricerca. A tali modelli si avvicinano
anche i casi austriaco e olandese.

Complessivamente, a livello europeo l'offerta di higher education sta
evolvendo verso una forte strutturazione dei percorsi di formazione
professionale differenziati e specializzati. Questo percorso sembra non
essere piu procrastinabile anche in Italia.

La costruzione di un set di competenze superiori (extra universita-
rie) porterebbe cosi ad unita almeno tre obiettivi (Bramanti, 2009: 157):

* «quello di una professionalita nell’esercizio di lavori e professioni che non ab-
biano un carattere dirigenziale, ma che implichino pero conoscenze e abilita
complesse sul piano scientifico, tecnico e relazionale»;

= «quello di un metodo sicuro per continuare ad apprendere e, dunque, un “saper
fare” mai slegato dai suoi fondamenti speculativi»;

» «quello di un’introduzione di fatto al lifelong learning, secondo un intreccio di
istruzione e formazione nonché di formazione e azione professionale».

Se e vero che anche il sistema universitario va riavvicinato al mondo
del lavoro - in termini di competenze riconosciute in uscita - occorre
anche superare 1'equivoco dell’universita di massa. Negli ultimi 5 anni
pitt del 55% dei ragazzi italiani nei percorsi di istruzione secondaria su-
periore ha frequentato le scuole “tecniche” (IT o IPS), di questi solo un
20% si iscrive all’'universita ma dopo sei anni solo un 30% risulta laurea-
to (cioe il 6% circa degli studenti che hanno frequentato scuole tecniche),
con uno spreco di risorse facilmente calcolabile.

Cio che serve e ancora manca € un serio percorso di formazione pro-
fessionale superiore a cui potrebbe aderire almeno la meta di quel 94%
di studenti delle scuole tecniche che non si laureera mai. Recentemente
si & provato, in parte, ad offrire una risposta con i percorsi formativi I'TS
che pero spesso mantengono un’'impostazione “liceale” piti che profes-
sionale e che non sempre hanno adeguate interazioni con il mondo pro-
duttivo delle imprese.

Si apre dunque un’occasione unica per collocare nel nuovo hub tec-
nologico anche un polo formativo professionale terziario, spostando e
riaggregando ITS, attivando nuovi percorsi di diplomi professionali,
con specifica attenzione a tre dimensioni.

Attivare un vero campus residenziale internazionale, per studenti
provenienti anche dall’estero (insegnamento in inglese), approntare
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percorsi formativi in cui sia ampio il ruolo dell'impresa formativa®®
(Bramanti, 2015), utilizzare attrezzature scientifiche e laboratori presenti
nel polo tecnologico consentendo cosi di insegnare lo stato dell’arte del-
le tecnologie.

L'impresa, e il mondo del lavoro in generale, assumono sempre di
pit in numerosi sistemi il carattere di attore e promotore, a tutti gli ef-
fetti, superando cosi il ruolo di mero erogatore di tirocinii.

Una tale funzione formativa potrebbe essere altamente apprezzata
dalle imprese interessate ad insediarsi nel parco industriale e, una volta
aregime, costituire addirittura un elemento di attrazione per nuove lo-
calizzazioni.

5.1.3 La dimensione urbana del nuovo hub tecnologico

Un ultimo elemento - ma non ultimo certamente quanto a rilevanza
- ¢ la saldatura urbana del nuovo polo della scienza. A questo riguardo
si aprono numerose questioni che attengono sia alle relazioni con
I’esterno - la connettivita del polo innovativo con il nord-ovest milanese
- sia alcune dimensioni interne dell’area: residenzialita, animazio-
ne/sicurezza, trasporti interni.

Gli elementi di separatezza del polo dal tessuto urbano sono rilevan-
ti e non tutti facilmente superabili. II polo innovativo dal punto di vista
urbanistico si presenta infatti come un’enclave dentro un quadrante pe-
riferico con molte criticita.

«Lungo il perimetro esterno del sito sono presenti un carcere, industrie ad alto ri-
schio di incidente rilevante, una cava contenente centinaia di migliaia di tonnellate
di rifiuti tossici smaltiti illegalmente per decenni, un’illeggibile concentrazione di
capannoni industriali, il quartiere Stephenson, ovvero uno dei piu estesi non-
luoghi nel perimetro urbano milanese, il vasto ambito di trasformazione di Cascina
Merlata dalle sorti incerte, un impressionante e ridondante groviglio di grandi in-
frastrutture di mobilita. Punto di forza é 'eccellente accessibilita dalla rete del tra-
sporto pubblico ferroviario, migliorabile con una fermata di rinforzo del passante
sul lato orientale. Ma nonostante cio la patologia da perifericita, aggravata dalle
condizioni al contorno, resta in agguato.» (Di Simine, 2015).

Nonostante la buona connettivita esterna sia stradale (o per meglio
dire autostradale), sia ferroviaria, 1'area risulta raggiungibile con tragitti
comunque significativi e che si attestano ai portali di ingresso dell’area
stessa (parcheggi e stazioni). Si presente infatti oggi un rilevante pro-
blema di mobilita interna al polo. Il tema e stato ben illustrato da Gior-
gio Goggi (2015) il cui pensiero viene qui riassunto per sommi capi.

1811 concetto di impresa formativa e relativamente nuovo. Si fa qui riferimento a
un’impresa coinvolta nella definizione dei fabbisogni formativi, nella costruzione dei
percorsi e delle modalita di alternanza, nella certificazione delle competenze (Buratti et
al., 2014; Manpower Group, 2014).

65



Nuova Serie - WP CERTeT, N. 22/2017

Due sono i problemi rilevanti che si pongono, tra loro fortemente in-
terconnessi: i) la non praticabilita delle distanze pedonali e, dunque, ii)
la necessita di un trasporto pubblico adeguato. Le lunghezze dei percor-
si per raggiungere dagli accessi Piazza Italia - cioe I'incrocio tra Cardo e
Decumano - sono di 1.495 metri tra i tram 12 e 19, 1.560 metri dalla sta-
zione ferroviaria del Passante, e 1.986 metri dalla M1.

Non si tratta di distanze pedonali (calcolate normalmente il 250 me-
tri) ma piuttosto di distanze impegnative, che esigono un trasporto
pubblico e non di sole navette. Il volume degli spostamenti - in presen-
za degli studenti del polo universitario - € di almeno 10.000 pax/h/di-
rezione, la portata dunque di un metro leggero, ma se tale massa si
muove prevalentemente nelle due fasce mattino e sera ne risulta un e-
sercizio fortemente squilibrato e, dunque, certamente deficitario. Da
questo punto di vista linee di trasporto che attraversano 1’area, metten-
dola in rete coi comuni vicini, aiuterebbe molto. Ma tutto cio puo essere
sostenuto solo da un pitt vasto mix di contenuti che abbiamo caratteri-
stiche urbane.

Il tema dell’accessibilita risulta cosi strettamente connesso con quello
del divenire tessuto urbano a tutti gli effetti. Milano Expo 2015 non na-
sce come occasione di urban rigeneration come nei casi precedentemente
analizzati di Siviglia o di Lisbona. La piattaforma si sviluppa in una
“terra di nessuno” al confine estremo del quadrante nord-ovest di Mila-
no, cio implica a fortiori un processo di pianificazione territoriale mirata
alla configurazione spaziale e funzionale definitiva del sito (Bottelli,
2015). Come trattare, ad esempio, le strade e le piazze sara un elemento
rivelatore della visione di citta che ci vuole sviluppare.

Una declinazione importante di questo secondo snodo e legato al
tema della residenzialita. Nel Piano di governo del territorio sono pre-
senti 30 mila mq per housing sociale, pare importante dimensionare que-
sta funzione in relazione alle altre funzioni che vi verranno insediate.
Alla residenzialita e infatti legata anche la frequentazione serale e festi-
va e quindi il futuro in termini di vivibilita e godibilita dell’area oltre
che a un tema importante di sicurezza.

Questi ragionamenti sono fondamentali anche alla luce dei nuovi
trend che connotano i “distretti innovativi” di successo in giro per il
mondo (Katz and Wagner, 2014). La dimensione largamente privilegiata
e infatti dell’insediamento urbano. Si e cosi passati da un modello di
“enclave” - localizzazioni periferiche, raggiungibili solo con 1’auto, con
scarsa attenzione alle dimensioni extra-lavorative - a una nuova centra-
lita urbana dove complessita, densita e diversita di persone e culture
danno vita a quella dimensione innovativa e creativa che Saskia Sassen
chiama la cityness.

«Urban hubs throughout cities possess the natural attributes of walkability and
culturally rich areas that talented workers value as places to live, work and play. And
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cities provide better geographic access to job centers that their more sprawling subur-
ban counterparts.» (Brookings, 2017, p. 5).

Figura 5.1 - La dimensione urbana di un distretto innovativo
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fonte: Brookings, 2017 (p. 12).

La Figura 5.1 illustra la concentrazione di attivita economiche, fisiche
e di rete all’interno di un possibile nodo di un distretto innovativo, di-
stretto che normalmente si sviluppa su una superficie tra i 300 e i 1.000
acri con uno specifico effetto massa.

Il polo tecnologico-industriale di Milano ha certamente, sulla carta,
molti dei connotati caratterizzanti i distretti innovativi considerati im-
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prescindibili ma non quella dimensione urbana cosi fortemente ricercata
nelle migliori esperienze internazionali, da Kendall Square in Cambri-
dge (Mass), al Barrio Poblenou in Barcellona.

«A well connected district is Paramount to its success — transit, bike paths, side-
walks, car-sharing, and high-speed fiber (...). The experience of proximity — or physical
concentration of firms, workers, and activities - is what differentiates a “buzzing” dis-
trict from a boring one.» (Brookings, 2017, p. 16).

5.2 Timing e governance dei processi

Dopo gli snodi di contenuto ancora aperti qualche riflessione finale de-
ve riguardare anche il metodo, toccando necessariamente il timing
dell’intera operazione e i processi di governance del polo.

La fase del dopo Expo ha gia subito ritardi, le operazioni di cantiere
sono iniziate ma dureranno per diversi anni. Convivere con i cantieri
non € mai piacevole, la gestione degli stessi eventualmente per lotti,
consentendo l'insediamento delle prime attivita segnera il successo o il
fallimento dell’iniziativa. L’attrattivita nei confronti di investitori privati
e I'insediamento di attivita produttive deve confrontarsi con le esigenze
degli investitori.

Una vision complessiva, un avanzamento per blocchi funzionali, un
ferreo rispetto della tempistica di cantiere sono solo alcuni dei prerequi-
siti per garantire la potenziale attrattivita del sito. Questa e anche
I'esperienza dei casi esteri riportati, depotenziati rispetto al migliore
scenario teorico allorché allinterno dei siti vengono realizzati solo dei
pezzi del progetto complessivo e questi sottoinsiemi funzionanti risul-
tano spesso immersi nel nulla, o nel degrado, o circondati da cantieri
fermi o che lavorano a scartamento ridotto (occorrera sicuramente pen-
sare se e come organizzare cantieri che lavorino 7/24).

Questo richiede una qualche forma di animazione del Polo che rin-
novi ed espanda il fast post Expo - come e stato chiamato 1'insieme di at-
tivita che hanno interessato I'area immediatamente a ridosso della chiu-
sura dell’Esposizione - dando percezione di sostanza ad un sito vivo e
dinamico, non disseminato di white elephants.

Questi problemi, che anche nel migliore degli scenari si protrarranno
per un certo numero di anni, richiamano in campo il nodo della gover-
nance. Da un lato, infatti, I’allineamento politico (o la sua mancanza) tra
i tre shareholders Ministero, Regione e Comune (area metropolitana) ri-
mane nel lungo periodo prioritario ed elemento di oggettiva fragilita.
Gia in passato si € visto quanto tempo si e perso in diversi passaggi
proprio a causa del mancato consenso su alcune scelte di fondo tra i dif-
ferenti attori pubblici. Ovviamente non c’e risposta diretta a questo pro-
blema se non quella di immaginare in futuro una differente organizza-
zione giuridica che distingua e autonomizzi maggiormente la gestione
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ordinaria dalla definizione delle prospettive e delle strategie, e che co-
struisca un’autonomia finanziaria decisamente maggiore per la societa
di gestione cosi che non debba dipendere eccessivamente dall’assegna-
zione di fondi pubblici a valere, anno per anno, sulla legge di stabilita o
sui bilanci regionali.

Forse la forma che meglio si adatta a conciliare le due esigenze &
quella della fondazione in partecipazione, una forma che si ponga al di
fuori del diritto amministrativo pubblico.

«Le aree devono dunque essere trasferite a una fondazione perché questo é I'unico
modo per evitare I'assillo della valorizzazione a breve termine e puntare a una valo-
rizzazione a lungo termine che sicuramente si realizzerd se la visione unitaria stra-
tegica sard corretta e se la gestione operativa sara onesta e professionale. Pertanto
le banche creditrici di Arexpo dovranno trasformare i loro crediti in quote di inve-
stimento nella fondazione, contribuendo cosi ad un investimento importantissinmo
per lo sviluppo della citta.» (Vitale, 2015).

Questa e la sfida consegnata alla politica. Dare a Milano un grande
progetto strategico per gli anni a venire, avendo presente che si tratta di
costruire un pezzo di citta e non solo di trovare la migliore valorizza-
zione ad importanti investimenti gia effettuati, radicando e sviluppando
una vocazione di innovazione e ricerca a solida base manifatturiera di
standard internazionale. In secondo luogo c’e una dimensione “locale”
del Polo che implica la messa a tema della sua integrazione urbana co-
me precedentemente richiamato (cfr. § 5.1.3).

A tal riguardo, appare del tutto evidente che non possa mancare un
piu significativo coinvolgimento della Citta Metropolitana di Milano
nella definizione degli assetti urbanistici e delle condizioni attuative del-
le operazioni. Come farlo ¢, ancora una volta, un nodo tutto politico, po-
trebbe essere garantito per mezzo di un nuovo Accordo di programma che
possa assegnare i ruoli con chiarezza e favorire un’efficace concertazio-
ne interistituzionale.

Per questo il nodo della governance e del management risultano as-
solutamente centrali:

«Una governance adeguata, un management preparato, un orecchio teso alle voci
del territorio, un controllo vigile sulle procedure faranno la differenza rispetto a di-
versi “post” altrui e al “pre Expo” nostrano, dove la politica per anni si é affronta-
ta per decidere chi e quanto dovesse spendere, senza pensare al come, al progetto. Il
progetto, la sua forza, é ben in grado di orientare la politica.» (Bottelli, 2015).

Milano - oltre ai tre punti di forza riconosciuti a livello internaziona-
le (finanza, moda e immobiliare) - ha anche una dimensione legata
all'innovazione tecnologica da giocare, dimensione che la pone tra le cit-
ta guida italiane per i nuovi percorsi di crescita (Camagni, 2017). In que-
sto il polo industriale di ricerca nell’ex area Expo potrebbe realmente
esercitare il ruolo del grande catalizzatore di energie ed opportunita,
una finestra che, se andasse persa, non si ripresentera per molto tempo.
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