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Il valore intellettuale del gesto manuale è un elemento fon-
damentale per il mantenimento della qualità manifatturiera 
in Toscana. Gli elementi “immutabili” della produzione 
sopravvivono nei processi manifatturieri avanzati e contri-
buiscono a fronteggiare i cambiamenti radicali che hanno 
investito le produzioni negli ultimi vent’anni. Tramite una 
comparazione tra il comparto della pelletteria toscana e il 
distretto del mobile imbottito di Quarrata si descrive l’im-
portanza di mantenere i valori storici dell’artigianato in con-
tiguità ai processi di innovazione contemporanei. Questi 
aspetti, insieme all’integrazione delle attività nella filiera di 
sistemi produttivi e gestionali innovativi, nonché il legame 
con il contesto territoriale, risultano essere una leva di svi-
luppo indispensabile nell’ottica delle strategie di design.

Artigianato, Design management, Filiere produttive, In-
novazione tecnologica, Distretti territoriali

The aim of this paper is to analyze some of the unchang-
ing elements in Tuscany production processes, unaffected 
by the transformation and innovation of manufacturing. 
Through a comparison between the leather goods sector 
and the Quarrata upholstered furniture district, the aim is to 
describe how important is to preserve historical craftsman-
ship values in contemporary innovation processes. These 
aspects, as well as the connection with the territorial con-
text, turn out to be an indispensable tool for Tuscany SMI 
development in the perspective of design strategies.

Craftsmanship, Design management, Supply chain, Techno-
logy innovation, Territorial districts
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Introduzione
A partire dagli anni Novanta del Novecento il settore 
manifatturiero italiano ha dovuto fronteggiare un sus-
seguirsi di cambiamenti, radicali e profondi, dovuti alla 
delocalizzazione produttiva e la conseguente progressi-
va globalizzazione delle supply chain; l’organizzazione 
dei processi produttivi ha subito un’intensa trasfor-
mazione e le imprese hanno dovuto in qualche modo 
adattarsi. È ormai noto che i distretti manifatturieri 
italiani sono stati i principali motori dell’apertura inter-
nazionale dell’Italia (Becattini 1998; Brusco, Paba 1997; 
Fortis 1998), ma è interessante evidenziare come il no-
stro Paese sia – e sia rimasto – fortemente caratterizza-
to dall’insieme di piccole imprese dello stesso settore 
concentrate territorialmente, nelle quali, nonostante la 
globalizzazione e i fenomeni di internazionalizzazione, 
non è mai venuta meno la tradizione artigianale.
Il contesto toscano, in particolare, con l’esigenza di dare 
vita a rinnovamenti sia strutturali che organizzativi, si 
è affidato alle proprie esperienze e competenze per con-
servare le specificità, trovando strategie capaci di man-
tenere e valorizzare il capitale umano e i saperi. Infatti, 
l’estrema customizzazione dei prodotti di alta gamma 
che negli ultimi decenni si è consolidata nella maggior 
parte dei mercati mondiali è stata ben recepita dalle im-
prese toscane e «interpretata come un fenomeno assi-
milabile ad un modello di produzione artigianale, mai 
abbandonato, che nel tempo è divenuto uno strumento 
competitivo e di differenziazione positiva» (Arrighetti, 
Ninni 2014, p. 30).

Saper fare: un modello toscano di tradizione artigianale 
I sistemi produttivi locali hanno saputo acquisire e genera-
re valore conservando il loro sapere specifico, distintivo e 
originale, proiettandolo in una logica globale che ne valo-
rizza la differenza. Il valore della tradizione e l’adattabilità 
delle imprese hanno trovato riscontro in un sistema com-
merciale che ha permesso lo sviluppo di importanti aree 
manifatturiere regionali, questo ha consentito alle imprese 
toscane di acquisire quote di mercato e riposizionarsi in 
periodi di crisi, andando a creare un vero e proprio mo-
dello economico.
 Il presente contributo intende, nel contesto dei cambia-
menti appena accennati e nella rapidissima diffusione del 
digitale nelle imprese, tracciare un quadro di elementi “im-
mutabili” dei processi produttivi, immuni fin da secoli dalla 
trasformazione e dall’innovazione della manifattura. Gesti 
archetipici della maestria e della filiera stessa che soprav-
vivono nei processi manifatturieri avanzati; in particolare 
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tramite un’analisi comparativa tra il comparto della pellet-
teria e quello del mobile in Toscana, si vuole far emergere e 
approfondire nell’ottica della strategia di design come, quel 
sapere che in parte “non si è evoluto”, ha rappresentato un 
volano per la crescita delle imprese manifatturiere toscane. 
In una realtà messa a dura prova dalla competizione mani-
fatturiera globale, il valore del gesto artigiano è stato pre-
servato anche grazie a una forte caratterizzazione locale 
e al legame con quanto rappresenta nel territorio e per il 
territorio toscano.

Eccellenza immutabile della pelletteria in Toscana 
Il comparto della pelletteria toscana, si sviluppa su una 
vasta area della regione, da Firenze a Pistoia da Pisa ad 
Arezzo, e contiene produzioni altamente specializzate. 
All’interno di questo comparto troviamo la concia, gli 
accessori in pelle e la realizzazione di capi spalla; esso 
presenta ancora oggi forti connotazioni percepibili a li-
vello mondiale sia per quanto riguarda i prodotti, sia per 
i processi: il distretto industriale vanta un sapere, in parte 
“immutabile”, che è oggi riconosciuto come riferimento 
per la produzione delle pelli e dei relativi manufatti. 
La storica eccellenza del comparto ci porta a strutture so-
ciali, commerciali e politiche che fin dal Medioevo erano 
presenti nel centro della città di Firenze e che, ramifican-
dosi attorno all’Arno, avevano generato un sistema pro-
duttivo tale da creare, nel quartiere di Santa Croce, zone di 
produzione a ciclo completo. Ad oggi, nel quartiere, il cui 
nome è rimasto invariato, troviamo infatti via delle Conce, 
via dei Pellicciai, via dei Calzolai e dei Cuoiai e tante altre.  
Assecondando la domanda di mercato e in funzione di 
un forte incremento delle vendite, le imprese si sono ri-
organizzate preservando ciò che tutt’oggi le distingue: la 
qualità data dall’artigianalità. 
Non è da sottovalutare, poi, il ruolo della materia pri-
ma: la concia tipica delle pelli toscane, prodotte a Santa 
Croce sull’Arno e chiamata “concia al vegetale”, necessita 
di un’accurata scelta delle pelli grezze e di procedimenti 
“alchemici” che rendono questo prodotto impossibile da 
realizzare in un’ambiente completamente industriale. Il 
distretto di Santa Croce sull’Arno rappresenta un’eccel-
lenza nel settore della lavorazione conciaria sia italiana 
che internazionale; nel distretto infatti si realizza quasi 
la totalità della produzione nazionale di cuoio da suola 
e circa il 35% delle pelli. Si tratta di un comparto mani-
fatturiero altamente specializzato per i processi di lavo-
razione di pellame pregiato che ha adottato nel tempo un 
sistema di concia a risparmio d’acqua e non inquinante. 
Lo sviluppo commerciale delle grandi firme, e la re-
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lativa necessità di aumento delle produzioni, modifica 
ulteriormente e avvalora la strategia di rinnovamento 
delle realtà artigianali. In questa fase l’artigiano to-
scano non modifica l’assetto produttivo, accorpa in-
vece le produzioni e aumenta il numero di lavoratori, 
non avvicinandosi a quello che la produzione seriale 
vorrebbe come dimensione produttiva. In questo fran-
gente si modifica anche l’assetto delle realtà produttive: 
con lo strutturarsi dei grandi marchi e sempre mag-
giori produzioni si crea una sorta di “sudditanza” da 
parte di tali aziende che sono diventate subfornitrici o 
fornitori terzisti, in una soluzione di forte dipendenza 
dai brand e con una sempre più difficile presenza sul 
mercato con un marchio di proprietà. Siamo quindi di 
fronte a un mutamento di mercato dove l’artigiano si è 
organizzato in filiera produttiva, mantenendo la tradi-
zione tramandata, interpretandola attraverso il lavoro 
manuale, non adattabile a dimensioni industriali, radi-
cata quindi nella sua maggior risorsa, la territorialità. 
La risposta al quesito di come mai tutto il mondo del 
design della moda (riferendosi in particolare all'alto di 
gamma) abbia deciso, anche con ingenti investimenti, 
di produrre la propria pelletteria in Toscana, è in linea 
generale nell’integrazione dei saperi artigianali con al-
cune significative innovazioni tecnologiche. Si è giunti 
a processi di artigianalità avanzata che permettono una 
grande flessibilità creativa e produttiva, sviluppando 
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percorsi di trasferimento tecnologico e cross fertilization 
tra PMI che rappresentano un unicum a livello mondiale. 
A questo proposito, un altro aspetto di grande interesse 
è rappresentato dal fenomeno di gestione e riorganizza-
zione della filiera attualmente in corso: le holding finan-
ziarie “acquisiscono” le piccole e medie imprese e quindi 
gli artigiani; con ingenti investimenti stanno struttu-
rando quello che si potrebbe definire come un modello 
di “artigianato industriale”, formato dall’accentramento 
di maestranze sotto una oculata e spesso innovativa ge-
stione manageriale. I gruppi che intervengono in questo 
processo sono spesso internazionali e pongono il valore 
artigianale nel suo significato tangibile e intangibile al 
centro della catena del valore del prodotto e dei processi 
manifatturieri.
 
Il distretto del mobile di Quarrata 
L’analisi delle filiere del comparto dell’arredo ha preso 
in esame il distretto di Quarrata (Pistoia) e ha fornito un 
quadro dello stato del framework di produzione, delle la-
vorazioni che attualmente la filiera integra e delle poten-
zialità che essa presenta nello sviluppo di nuovi percorsi 
di innovazione. 
Il distretto del mobile di Quarrata conosciuto come la 
“città del mobile” conta decine di aziende che operano nel 
comparto del legno-arredo in particolare nel segmento 
del mobile imbottito. 
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05
Elementi in legno 
sagomato

Nasce negli anni Quaranta del Novecento e la sua espan-
sione si ha dal 1960 attraverso le capacità imprenditoriali 
dell’azienda Lenzi che in quegli anni occupava più di 900 
dipendenti e rappresentava l’esempio più significativo 
del settore in Italia. Lenzi ha formato molteplici risorse 
umane che hanno a loro volta generato nuove imprese 
nel territorio. 
A partire dagli anni Novanta anche questo distretto ha af-
frontato l’importante confronto con un mercato altamente 
competitivo, ma a differenza del comparto della pelletteria 
che ha saputo mantenere i valori storici dell’artigianato in 
modo contiguo rispetto ai processi di innovazione con-
temporanei, il distretto di Quarrata, pur presentando al-
trettanta eccellenza in ambito artigianale e un’evoluzione 
storica caratterizzata dal legame con il territorio, non ha 
saputo ancora affrontare questa sfida. 
Attualmente il distretto di Quarrata, nonostante le nu-
merose iniziative intraprese a vari livelli istituzionali, sia 
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dalla Regione Toscana che dal Comune di Pistoia, per 
salvaguardarlo e risollevarlo, è ancora in forte sofferenza. 
Per comprendere lo stato di difficoltà di questo com-
parto è stata effettuata un’analisi che ha affrontato, in 
primis, la tematica dell’introduzione di nuove tecnologie 
a supporto dei processi produttivi di stampo artigianale 
e, quindi, di sistemi gestionali in azienda attraverso sof-
tware e hardware di nuova generazione. I risultati dell’a-
nalisi mostrano andamenti discontinui e a volte contrad-
dittori: se alcuni attori di filiera presentano un evidente 
scetticismo rispetto alle tecnologie come supporto all’ar-
tigianalità, mostrandosi non informati rispetto alle nuove 
strumentazioni e tecniche di sviluppo prodotto offerte dal 
mercato contemporaneo, altre si presentano aggiornate 
e con nuovi sistemi di progetto e produzione altamente 
innovativi ma senza un vero approccio sistematico e di 
condivisione nella filiera.
Nel distretto sono pochissimi gli esempi di aziende che 
hanno saputo riprogettare il loro prodotto e nessuna il 
sistema organizzativo; è significativo a tal proposito il 
caso dell’azienda Super Evo di Casciana Terme che rap-
presenta in toto questa tendenza. L’azienda si occupa di 
lavorazioni su blocchi di polistirolo (rigido), sviluppando 
forme in linea con i trend del design contemporaneo da 
rivestire a spruzzo con poliuretano espanso (morbido). Il 
processo utilizza macchinari a controllo numerico e robot. 
Alla base delle lavorazioni in polistirolo sono posizionate 
delle fustelle in legno a rinforzo di alcuni punti della forma, 
successivamente due robot erogano il getto in poliuretano 
che dovrà rivestire la sagoma e definire la forma pronta per 
la finitura (tappezzeria e finitura delle superfici).
Tale processo ad alto valore innovativo permette di otte-
nere prodotti di grande leggerezza con forme complesse 
che non si potrebbero ottenere con processi tradizionali. 
Tuttavia visioni orientate all’innovazione di questa entità 
non sono state rilevate per quanto riguarda un progetto 
strutturato di innovazione tecnologica, gestionale e di 
produzione all’interno della filiera. Si è riscontrata, anzi, 
una cultura d’impresa legata a modello organizzativi e di 
vendita del tutto tradizionali.

Conclusioni
Il distretto di Quarrata, così come il comparto della pel-
letteria, rappresentano settori cardine del Made in Italy 
manifatturiero in Toscana, tuttavia dall’analisi emer-
gono evidenti differenze in termini di riuscita di strate-
gie commerciali, produttive e di vendita. 
Mentre il comparto della pelletteria è riuscito a conser-
vare la sua eccellenza tramite l’integrazione di sistemi 
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produttivi e gestionali innovativi, pur mantenendo 
immutabile la tradizione artigianale, quello del mobile 
soffre sempre di più degli effetti della globalizzazione. 
Infatti, anche se entrambi i distretti sono costituiti da 
piccole e medie imprese, su base artigianale che risul-
tano svolgere attività specializzate e integrate lungo la 
filiera, il distretto del mobile di Quarrata non è riuscito 
a coniugare innovazioni produttive con la tradizione ar-
tigianale nell’ambito di un progetto strategico condiviso. 
L’analisi di questi comparti toscani costituisce un am-
bito di ricerca continua, in primo luogo per trasferire 
nei percorsi formativi le conoscenze necessarie a gene-
rare risorse umane adeguate a questi contesti, che co-
noscano le realtà, le loro trasformazioni e le peculiarità 
produttive dei territori; in secondo luogo per il contri-
buto che la cultura del design può apportare proget-
tando processi di innovazione adatti alle problematiche 
evidenziate. In particolare per il comparto del mobile di 
Quarrata e la filiera del mobile imbottito si è manife-
stata, infatti, l’esigenza di un progetto di design strate-
gico. Occorre attuare un’operazione di “redesign” del di-
stretto in un’ottica italiana di manifattura 4.0 attraverso 
la progettazione e l’utilizzo di strumenti di diagnostica 
dedicati e la definizione di soluzioni che si avvalga di 
processi creativi destinati al comparto.
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