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Saper fare 

Nell’attuale scenario imposto dalla crisi economica e dalla necessità di ripensare l’organizza-
zione dei sistemi e delle relazioni produttive, si possono individuare alcune nuove tendenze 
potenzialmente positive per lo sviluppo dei sistemi territoriali e delle singole aziende, nelle 
quali il design può agire come stimolo e valorizzare le potenzialità di innovazione che carat-
terizzano i sistemi produttivi territoriali e, in particolare, i sistemi produttivi e le imprese tra-
dizionalmente orientati ai prodotti di eccellenza.
Al design è riconosciuto, ormai da lungo tempo, il ruolo di strumento e motore dell’innova-
zione, capace di guidare le scelte dell’azienda sia nella creazione di nuovi prodotti1, sia nel-
le sue scelte strategiche, per quanto riguarda in particolare la collocazione dell’azienda sul 
mercato e la definizione delle sue linee di sviluppo, dei servizi offerti e, infine, dei rapporti 
con i clienti. 

Attenzione alla qualità e nuove tendenze

Di grande interesse sono le esperienze di molte aziende di eccellenza che hanno privilegia-
to negli ultimi anni una produzione caratterizzata sia dalla massima qualità e raffinatezza dei 
propri prodotti – dalla scelta dei materiali, alla cura delle lavorazioni, alla innovazione tecno-
logica e formale – che dalla sua identificabilità con il brand aziendale e la sua identità terri-
toriale, che si concretizza non solo nell’appartenenza geografica del brand, ma anche nella 
identificabilità con il territorio della sua struttura produttiva.
Il valore del prodotto, così come dell’azienda, la loro riconoscibilità sul mercato e la loro ‘de-
siderabilità’ da parte dei consumatori, si legano all’identità territoriale e alla sua comunica-
zione.

1 Con il termine prodotto, ci si riferisce al suo significato letterale di risultato di un processo di produzione, finalizza-
to a rispondere a uno specifico bisogno. Prodotto è, in senso lato, tutto ciò che viene progettato, realizzato e utilizzato 
dall’uomo; prodotti sono quindi gli oggetti d’uso, gli ambienti, i servizi e gli strumenti hardware e software. Il termine 
prodotto coincide, in questa accezione con artefatto, nel suo significato, ormai consolidato, di risultato dell’arte uma-
na, ossia della capacità inventiva dell’opera dell’uomo.
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Una tendenza recente, e di grande rilievo, è il ritorno delle aziende di eccellenza al rap-
porto diretto con la rete produttiva locale.
La sicurezza di poter contare su competenze di altissimo livello non riproducibili in al-
tri contesti produttivi, la possibilità di controllare l’intero processo produttivo e la quali-
tà delle singole lavorazioni, portano oggi molte aziende italiane dell’eccellenza a muo-
versi in senso opposto alla linea di tendenza dominante del decentramento produttivo e 
della delocalizzazione, privilegiando al contrario il coinvolgimento di aziende partner 
del territorio, e salvaguardando l’originalità e l’irripetibilità dei materiali e delle lavora-
zioni locali.
Due esempi tra tutti: la produzione di Gucci, concentrata in gran parte nel territorio to-
scano, le cui lavorazioni di eccellenza rappresentano non solo la ricchezza dell’azienda 
ma anche un essenziale veicolo della sua notorietà e della sua pubblicizzazione a livel-
lo internazionale. La lavorazione del cashmere dell’azienda Cucinelli, diventata il sim-
bolo della vocazione del territorio di Perugia verso lavorazioni di alta qualità e dell’estre-
ma attenzione dell’azienda verso la salvaguardia del patrimonio di competenze presenti 
sul territorio. Ancora, IKEA che trova in questi anni lavorazioni di eccellenza nel territo-
rio toscano, identificato come luogo ottimale dove collocare linee produttive per sistemi 
di arredo di qualità. 

Il ‘saper fare’ come patrimonio aziendale: le imprese del made in Italy

Il saper fare come elemento essenziale della qualità produttiva e della stessa identità 
aziendale caratterizza da sempre molte grandi aziende produttrici di prodotti di eccellen-
za capaci di rispondere nel tempo alle richieste e ai cambiamenti del mercato. Tra queste 
Cassina, B&B, Alessi, Arteluce ecc., per le quali “il passaggio da una struttura produtti-
va dove la componente artigianale aveva una consistenza prevalente a una più moderna-
mente industriale, è avvenuto grazie alla capacità di recuperare e mantenere, a un livello 
di organizzazione superiore, le grandi qualità del lavoro artigiano, (cura del lavoro, quali-
tà manifatturiera, controllo di processo) che spesso diventava il nucleo produttivo, inter-
no e portante, di molte delle imprese del design”(Sarfatti, 2005). 
In altri casi, aziende di livello oggi internazionale, e a cui si lega la stessa l’identità del 
proprio territorio – tra gli esempi più noti Richard Ginori, Gucci e Ferragamo per il ter-
ritorio toscano, Cucinelli in Umbria, Venini nel Veneto – hanno da sempre fondato il lo-
ro successo sull’eccellenza e l’unicità dei propri prodotti, mantenendo lavorazioni di ti-
po prettamente artigianale all’interno dei propri processi produttivi, valorizzandoli come 
ricchezza unica e irripetibile, saldamente unita alla dimensione industriale.
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Vocazione alla qualità che non caratterizza solo aziende da sempre legate al mercato del lus-
so e dell’eccellenza, ma anche aziende fortemente orientate all’innovazione tecnologica e di 
prodotto: dal settore aereonautico a quello meccanico ed elettronico, alle nuove forme di ar-
tigianato digitale nel settore informatico e della comunicazione. 
Il ruolo del designer professionista, capace di interpretare l’unicità dell’azienda e delle sue 
lavorazioni, è in moti casi centrale all’interno dell’azienda, capace di guidarne le strategie in 
modo consapevole e propositivo, attraverso la realizzazione di prodotti innovativi e nuove li-
nee di sviluppo. Un ruolo in questi casi pienamente riconoscibile, reso visibile dalla firma 
dei prodotti ed essenziale per il loro successo2.
A fianco di aziende di livello internazionale e/o da sempre strettamente collegate al design 
ufficiale – dal rapporto con il singolo professionista alla collaborazione con le Scuole di de-
sign – gran parte delle piccole e medie imprese hanno sviluppato al loro interno competen-
ze progettuali definite come ‘design tacito’, fatte di “quelle pratiche e competenze che sono 
assimilabili all’attività del design e sono disseminate all’interno del sistema produttivo italia-
no” (Maffei at al., 2002).
Si tratta nella maggior parte dei casi di una capacità progettuale che non si identifica ne-
cessariamente con il designer professionista, ossia con una figura professione precisamente 
identificabile, interna o esterna all’azienda, ma piuttosto di una capacità progettuale diffusa, 
strettamente legata alla conoscenza dei materiali e delle tecniche di produzione, e alla capa-
cità di ‘invenzione quotidiana’ di nuove soluzioni tecniche e formali. 
“Questa attitudine (all’innovazione e) al design nelle aziende più orientate al mercato, e più 
vicine ai beni con alto valore simbolico è, del resto, una componente che […] connota da 
sempre la relazione tra risorse dichiarate di progetto (architetti, ingegneri o disegnatori indu-
striali) e piccole/medie imprese, nei Sistemi Produttivi Locali Italiani” (Maffei at al., 2002). 
Lo sviluppo e il successo di un grande numero di piccole e medie aziende produttrici di be-
ni di qualità si deve all’intelligenza imprenditoriale – e progettuale – di singoli imprendito-
ri particolarmente capaci, che hanno trovato le condizioni del loro successo all’interno del 
particolare contesto territoriale, e del microclima culturale e produttivo dei Sistemi produt-
tivi locali. 
Se questo modello produttivo si trova oggi in grave difficoltà ad affrontare i radicali cambia-
menti del mercato e la crisi economica di questi ultimi anni, del tutto inadeguato appare an-

2 Per quanto riguarda il caso toscano, il rapporto tra design, innovazione, ed eccellenza del prodotto ha numerosi 
esempi nella storia delle aziende e dei sistemi produttivi di eccellenza presenti in numerose aree della regione: dal set-
tore del mobile di Poggibonsi e di Pistoia, al settore Nautico di Livorno, dalle ceramiche di Sesto Fiorentino, ai cristal-
li della Val d’Elsa, al settore orafo di Arezzo, dai tessuti di Prato alle calzature e alla pelletteria del Valdarno.
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che il tradizionale rapporto tra sistemi territoriali, singole a aziende e capacità proget-
tuale. 
La mancanza di un rapporto riconoscibile e strutturato tra progettisti e aziende e, paral-
lelamente, la mancanza di una organica politica di investimenti nel campo dell’innova-
zione di prodotto e di processo, costituiscono un elemento di forte debolezza per la ca-
pacità competitiva delle aziende.
Indipendentemente dalla visibilità e riconoscibilità del singolo progettista/designer, la 
storia del rapporto tra sistemi territoriali, singole aziende e capacità progettuale – tacita o 
riconosciuta – rende però esplicita la capacità di sintesi tra conoscenze tacite e capacità 
progettuale come requisito essenziale dell’eccellenza produttiva.
È dunque da questa storia che nasce oggi, in un contesto produttivo e territoriale profon-
damente mutato, e in un quadro competitivo radicalmente differente da quello in cui 
le aziende italiane si sono formate e sviluppate, la possibilità di definire un nuovo ruo-
lo per il design.
Ciò che appare essenziale è la costruzione di una politica strutturata per l’innovazione, 
in parte già sperimentata in molti territori produttivi italiani e, parallelamente, lo svi-
luppo di percorsi formativi in grado di fornire le conoscenze teoriche e metodologiche 
che consentano al designer di inserirsi a pieno titolo nel tessuto produttivo. Un secondo 
aspetto è la costruzione di professionalità di design orientate all’innovazione e capaci di 
interpretare in chiave innovativa le il patrimonio di conoscenze e le opportunità di svi-
luppo delle aziende e dei territori nei quali sono radicate.

‘Saper fare’ e innovazione: il ruolo del design

Il design è riconosciuto nei più recenti documenti dell’Unione Europea3 dedicati all’in-
novazione della piccola e media impresa e ai temi dell’innovazione sociale, come 
“un’attività chiave per portare le idee al mercato”, e come “uno strumento di innova-
zione user-centered e market-driven in tutti i settori dell’economia, complementare al-
la R&S, in grado di migliorare la competitività europea é[…].Un uso più sistematico del 
design come uno strumento di innovazione User-centered e market-driven in tutti i set-
tori dell’economia, complementare alla R & S, migliorerebbe la competitività europea. 
L’analisi del contributo fornito dal design mostra che le aziende che investono strategi-

3 I principali tra questi: Design as a driver of user-centred innovation, EU, Commission staff working document, 
Brussels, 7.4.2009; Implementing an Action Plan for Design-Driven Innovation, EU, Commission staff working 
document, Brussels, 23.9.2013; Guide to Social Innovation, EU, February 2013; Empowering people, driving 
change, Social Innovation in the European Union, EU, Bureau of european policy adviser, 2011.
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camente nel design tendono a crescere più rapidamente e ad essere più redditizie. […] Il de-
sign fornisce una serie di metodologie, strumenti e tecniche che possono essere utilizzati nel-
le diverse fasi del processo di innovazione per aumentare il valore dei nuovi prodotti e servizi. 
Quando viene applicato a servizi, sistemi e organizzazioni, l’approccio user-centered e design 
thinking guida l’innovazione del modello di business, l’innovazione organizzativa e altre for-
me di innovazione non tecnologica. Queste metodologie possono anche essere strumentali 
al momento di affrontare complesse e sistemiche sfide, per esempio nel ridisegnare i servizi 
pubblici e nel processo decisionale strategico”4.
Il ruolo del design viene definito come “capacità di intervento e innovazione progettuale” 
e, inoltre, come “capacità di sintesi e di connessione” tra le diverse competenze professiona-
li coinvolte nei processi di formazione e sviluppo di nuovi prodotti e servizi e più in generale 
nei processi decisionali sia in ambito produttivo che in ambito sociale. 
Il ruolo del design risiede infatti in primo luogo nella sua “capacità di intervento progettua-
le”, che si basa sulla capacità di ‘sintesi creativa’ di innovazione e realizzabilità tecnica, e può 
avere come punto di partenza innovazioni tecnologiche e/o produttive, innovazioni scienti-
fiche, fattori di mutamento sociale, o può nascere dalla capacità di dare nuove interpretazio-
ni a tecnologie, materiali o processi produttivi già esistenti, così come dalla capacità di inter-
pretare in modo innovativo comportamenti e abitudini già esistenti e linguaggi e conoscen-
ze consolidate.
“Capacità di intervento progettuale”, che si traduce nella capacità di proporre nuovi prodot-
ti (prodotti d’uso, servizi, ambienti fisici e virtuali) interpretando la complessità dei fattori di 
innovazione e di mutamento che ci circondano, di elaborare soluzioni capaci di rispondere 
agli attuali o possibili bisogni delle persone, alle loro aspettative e ai loro desideri, e infine di 
proporre nuovi comportamenti e suggerire nuovi stili di vita.
Un secondo aspetto è il ruolo del design come fattore di connessione tra differenti competen-
ze e specificità disciplinari e professionali. Il designer professionista, e più in generale il desi-
gn come ambito di ricerca e di intervento, opera all’interno di un sistema di competenze ge-
neralmente molto articolato, nel quale ogni problema di intervento viene affrontato da pro-
spettive e con strumenti operativi anche molto distanti.
Anche nel caso della progettazione di prodotti a bassa complessità, come sistemi di arredo 
o singoli prodotti d’uso quotidiano, il design opera all’interno di processi di progettazione 
e produzione che vedono coinvolti ingeneri della produzione, spesso ingegneri informati-

4Implementing an Action Plan for Design-Driven Innovation, EU, Commission staff working document, Brussels, 
23.9.2013
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ci, responsabili di marketing, ecc. ed opera ovviamente all’interno e/o in stretto rapporto 
con la struttura aziendale, e la sua organizzazione.
La complessità del sistema produttivo richiede la capacità di sintesi di problemi e richie-
ste molteplici e, necessariamente, la capacità di dialogo e di confronto con competenze, 
linguaggi, strumenti di lavoro e di intervento anche molto differenti. 
Al designer viene richiesto di trovare la soluzione più appropriata sulla base di indicazio-
ni e di vincoli che riguardano ovviamente la disponibilità e le modalità di lavorazione dei 
materiali, i tempi e i costi di produzione, l’organizzazione – e la collocazione geografi-
ca – della o delle linea/e di produzione, le aspettative del mercato individuate dal marke-
ting, e sempre ovviamente, le modalità di approvvigionamento, la rete dei fornitori di ma-
teriali e semilavorati, la rete di distribuzione dei prodotti ecc.
ln questo senso assume particolare significato parlare di design come strumento di inno-
vazione, sia per quanto riguarda la capacità di intervento progettuale – ossia di capaci-
tà di fornire risposta progettuale alla complessità di richieste e di istanze che provengo-
no dall’azienda e dal sistema produttivo, dal sistema sociale e dall’utenza di riferimento 
– non sempre ovviamente coincidenti e conciliabili – sia per quanto riguarda i metodi di 
intervento con i quali il design può agire all’interno e in rapporto a tale sistema 5.
Lo sviluppo di metodi di progettazione in grado di guidare lo sviluppo del progetto a par-
tire dalla conoscenza dei bisogni e dei desideri dei possibili destinatari del prodotto o ser-
vizio che si intende realizzare, attraverso la ricerca di soluzioni innovative e la verifica 
della loro realizzabilità tecnica, rappresenta l’obiettivo di molti percorsi di ricerca e speri-
mentazione condotti in questi anni in molte sedi universitarie. Tali percorsi si caratteriz-
zano a livello italiano per lo stretto rapporto con la tradizione del design del nostro paese 
e per lo stretto legame che ha da sempre caratterizzato il rapporto tra il design – e la pro-
fessione del designer – con le aziende maggiormente orientate all’innovazione.
Essenziale resta la capacità del progettista di entrare in rapporto con la struttura e le com-
petenze dell’azienda, a partire dalla conoscenza dei processi produttivi e dei processi di 
lavorazione di materiali e componenti. 

5 Proprio in questo quadro si assiste oggi al progressivo avvicinamento, e spesso alla sovrapposivione e integrazio-
ne, tra i metodi propri dell’approccio Human Centred Design e i metodi Design Thinking e Design Driven in-
novation. La sintesi tra i metodi di valutazione dell’usabilità e dell’esperienza dell’utente, propri dell’approccio 
ergonomico Human-Centred e l’approccio Design driven innovation e Design Thinhing, rappresentano oggi 
uno dei settori di ricerca e di intervento più attuali in grado di offrire soluzioni innovative sia nei processi di for-
mazione e di realizzazione di prodotti e servizi, che nei processi di innovazione sociale.
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