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L’affermazione e il consolidarsi della globalizzazione dei processi produttivi ha determi-
nato un profondo ripensamento delle strategie e delle interrelazioni tra impresa e territorio.
Ciò che si è modificato è, soprattutto, il rapporto tra attività produttiva e “contenitore”
della produzione stessa.

In un mondo caratterizzato dallo scambio, dalla comunicazione e dall’interdisciplinarietà
sono sempre più necessari modelli di sviluppo edilizio/immobiliare in cui prevale la capacità
di supportare adeguatamente l’ampia gamma dei servizi e la complementarietà e inte-
grazione delle funzioni che caratterizzano l’attività delle imprese.

Il testo, risultato dell’attività di ricerca e collaborazione tra Assolombarda (Settore
Territorio) e il Laboratorio GestiTec del Dipartimento BEST del Politecnico di Milano, illustra
gli aspetti più importanti dell’attività d’impresa, relativamente alle questioni localizzative,
più in generale, alle peculiarità richieste agli edifici funzionali: 

• la tendenza alla razionalizzazione degli spazi; 
• la necessità di presidiare efficacemente i costi di gestione; 
• la diffusione di un modello insediativo a “campus”, anche in relazione alla crescente

domanda di servizi integrati; 
• la crescente labilità tra attività produttive e terziarie, in particolare per i settori ad alto

valore aggiunto e la conseguente necessità di spazi/contenitori adeguati; 
• la consapevolezza relativa all’importanza della prossimità tra attività complementari

e sinergiche, utile a “fare sistema”; 
• infine la presenza, in molti dei casi presi in esame, di operatori professionali che curano

il processo di progetto, sviluppo e costruzione, in nome e per conto di committenti per
i quali diventa sempre più importante assumere un ruolo di regia “attiva”.

Il volume si rivolge quindi a coloro che, in qualità di imprenditori, manager o consulenti,
abbiano la necessità e/o la responsabilità di gestire efficacemente il patrimonio immo-
biliare aziendale.

Andrea Ciaramella, architetto, è ricercatore di ruolo presso il Dipartimento di Scienza e Tecnologie
dell’Ambiente Costruito del Politecnico di Milano, dove tiene insegnamenti in diversi corsi di laurea.
Svolge la propria attività didattica, di ricerca e consulenza con particolare riferimento all’innovazione
tecnologica e alle relazioni tra il processo edilizio e l’attività di gestione e valorizzazione immobiliare.
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Il cambiamento della struttura produttiva più visibile avvenuto a Milano
negli ultimi trent’anni è certamente il grande sviluppo del settore terziario.
Su questo nuovo fenomeno si sono concentrati molti studi, aggiornamenti
normativi, investimenti, aspettative, anche in campo immobiliare e di
governo del territorio. 

Il potenziale innovativo che percorre lo sviluppo del settore terziario,
coinvolge, però, pienamente anche il settore industriale. È, infatti, da inno-
vazioni industriali che hanno avuto origine servizi ormai connaturati con la
nostra vita quotidiana e, d’altro canto, l’evoluzione del settore manifattu-
riero è avvenuta largamente a ridosso della rivoluzione industriale terziaria;
l’industria è, infatti, committente di nuovi servizi e utilizzatrice di questi.
Come scrive Andrea Ciaramella, vi è una sorta di “compenetrazione” tra
settore terziario e settore produttivo, il cui esito è una metamorfosi della
manifattura che porta con sé una diversa istanza anche in termini di spazi
per la produzione e della loro organizzazione; di localizzazione e relazione
con il contesto. 

Le situazioni per le quali un’impresa si trova nelle condizioni di dover
cambiare, ristrutturare o ampliare la propria sede sono molteplici: crescita
o diminuzione della produzione, inserimento di nuove funzioni; inserimen-
to di nuovi servizi; conversione o modifica del ciclo produttivo; concentra-
zione della produzione; cambiamento del contesto urbano; modifica del
contesto normativo e altre ancora. In tutti questi casi l’impresa si trova ad
affrontare, a diversi gradi, anche problematiche legate all’ambito localizza-
tivo, connesse, quindi, alla qualità del contesto territoriale e del suo gover-
no; all’ambito insediativo, relative alla qualità e alla regolamentazione del-
l’area produttiva o a quello strettamente immobiliare, legato alla gestione e
valorizzazione della sede produttiva. 

Per diversi motivi, tra cui rilevante è la peculiare struttura del nostro tes-
suto produttivo, costituito principalmente di piccole e medie imprese, questo
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insieme di trasformazioni e di problematiche del produttivo manifatturiero è
stato finora poco percepito e considerato. È emblematico il fatto che, pur
rappresentando l’Italia il secondo mercato immobiliare industriale europeo
per dimensione, siano tuttora un’eccezione gli strumenti di governo del ter-
ritorio che trattano in modo adeguato il tema delle aree industriali.

Da questo punto di vista Assolombarda, grazie al lavoro di accompa-
gnamento che svolge nei confronti delle proprie imprese associate sulle
problematiche territoriali, ha avuto la possibilità di cogliere già da tempo
questa nuova domanda emergente. È stato questo il punto di incontro e di
avvio della collaborazione con il prof. Oliviero Tronconi e con il prof.
Andrea Ciaramella del Laboratorio Gesti.Tec del Politecnico di Milano.

Partnership che si è rivelata particolarmente significativa per l’ampiezza
di raggio con la quale si è sviluppata e che ha permesso di indagare molti e
diversi aspetti delle problematiche insediative e immobiliari delle imprese,
sempre con l’obiettivo di fornire loro strumenti che le mettano in condizio-
ni di affrontare nel modo migliore queste problematiche. 

Tale approccio mi pare pervada positivamente questo volume, che ha il
merito di trattare il tema del property management pensando anche alle
PMI e di indagarlo in modo sistematico, aperto e multidisciplinare, attin-
gendo dai settori più innovativi del terziario per metterli a disposizione del-
le aziende nel loro complesso.

Milano 7 settembre 2010
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Tra la fine dell’800 e i primi anni del XX secolo la struttura industriale
creata nei Paesi occidentali raggiunge un elevato livello di consolidamento
sociale e sviluppo produttivo.

Questo nuovo periodo, durato fino agli anni Trenta, è stato chiamato
“era della produzione di massa” e, come dice il nome, l’attività industriale
fu focalizzata sull’elaborazione e il perfezionamento dei meccanismi della
produzione di massa, che progressivamente abbassarono il costo unitario
dei prodotti.

La strategia industriale era semplice e lineare: l’azienda che offriva un
prodotto standard al prezzo più basso era quella che vinceva. Tutto ciò è
stato sintetizzato dalla frase di Henry Ford I che, rispondendo a un suggeri-
mento in favore di una produzione diversificata, disse ai nuovi venditori:
“Dategliela (la Ford modello T) di qualsiasi colore, purché sia nero”.

L’attenzione del management era focalizzata all’interno sull’efficienza
dei meccanismi di produzione.

Ne derivò un complesso di percezioni, atteggiamenti e preferenze mana-
geriali che più tardi furono conosciute come “mentalità di produzione”1.

A partire dagli anni Trenta iniziò a manifestarsi il passaggio dall’atten-
zione alla produzione all’attenzione al mercato.

Il marketing, la promotion, la pubblicità, la vendita e gli altri modi di
influenzare il consumatore diventarono le principali preoccupazioni del
management.

«Contrariamente a prima, il nuovo segreto del successo cominciò a trasfe-
rirsi dall’“orientamento alla produzione” all’“orientamento al mercato»2.

Fu dopo la Seconda Guerra Mondiale, e più precisamente una volta ulti-
mata la ricostruzione postbellica, alla metà degli anni Cinquanta, che avve-
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nimenti accelerati e nuovi cominciarono a cambiare ulteriormente confini,
struttura e dinamiche dell’ambiente economico.

Le aziende furono sempre più costrette a confrontarsi con nuove ina-
spettate sfide.

«Gli scenari socioeconomici mutano, la turbolenza ambientale tende
sempre più a istituzionalizzare le sue caratteristiche congiunturali e così
anche l’impresa, la sua struttura, la sua stessa concezione organizzativa
devono cambiare per adeguarsi alla realtà esterna» (Dioguardi G., 1983)3.

Le trasformazioni investono anche la società e i comportamenti dell’uo-
mo nel loro complesso (principi, sistemi di valore).

Siamo coinvolti in una trasformazione epocale che si verifica sotto il
segno dell’innovazione tecnologica, grazie soprattutto all’effetto della dif-
fusione di nuove tecnologie traenti legate prevalentemente al campo del-
l’informazione.

Diversi autori hanno coniato nuovi termini per esprimere l’enorme por-
tata del cambiamento nella sfera economica ed individuare i caratteri della
nuova fase storica: post-industriale, super-industriale, post-moderno, ecc.

Quello che possiamo definire come “nuovo ciclo economico” si basa su
una diversa dinamica dei fattori produttivi, che danno origine a nuove for-
me di organizzazione del lavoro all’interno e all’esterno delle imprese.

Le imprese si trovano ad operare in un mercato fortemente diversificato
che richiede una forte elasticità organizzativa, procedure e personale flessi-
bile ed una maggiore capacità nel trattare le informazioni che sono neces-
sarie in numero sempre maggiore.

Siamo entrati in un nuovo ambiente economico ad elevata competizione.
Su queste tematiche, quelle del management e più in generale sulle tra-

sformazioni delle imprese e del mercato si è molto riflettuto e scritto.
Molta minore attenzione è stata invece riservata agli spazi di lavoro e

alle problematiche immobiliari delle imprese.
Il libro di Andrea Ciaramella affronta ad ampio spettro le trasformazioni

che hanno caratterizzato gli spazi di lavoro, in stretta correlazione alla
profonda evoluzione che ha contraddistinto tutte le organizzazioni e le nuo-
ve esigenze e dinamiche che in questo ambito stanno significativamente
emergendo ed affermandosi.

Il libro affronta anche la dimensione territoriale connessa alle problema-
tiche insediative delle imprese.

In una fase di crescente globalizzazione dei mercati, la delocalizzazione
può costituire per molte organizzazioni una scelta largamente condizionata
ed imposta dalle circostanze del mercato.

Da questa situazione emerge con sempre maggior rilevanza il problema
dell’inevitabile competizione a livello mondiale tra i territori e il rilievo
economico e sociale determinato dalla loro capacità attrattiva.
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Molti altri sono i temi affrontati e brillantemente risolti ed esposti dal-
l’autore. Troppi per essere anche solo accennati in questa breve presenta-
zione.

È però necessaria un’ultima, ma importante notazione.
Lo stimolo alla realizzazione di questo approfondito ed interessante

lavoro è in larga parte il portato della proficua collaborazione che da anni
abbiamo instaurato, come Laboratorio Gesti.Tec del Politecnico di Milano,
con il Settore Territorio di Assolombarda e con quelli che sono ormai nella
nostra considerazione buoni amici: Vittorio Biondi ed Emanuela Curtoni.

Una collaborazione sul piano formativo e della ricerca che ci ha arric-
chito e stimolato ad operare verso nuove direzioni di studio, in questo
sostenuti dai nostri giovani e capaci collaboratori gli architetti Manuela
Guffanti, Giorgio Da Rold e Paolo Trabucchi.

A tutti loro e ad Assolombarda un grande ringraziamento e l’auspicio di
poter continuare con loro questa piacevole e stimolate avventura nell’uni-
verso delle problematiche immobiliari e territoriali, di quel mondo impren-
ditoriale italiano, che costituisce la prima e più importante ricchezza del
nostro Paese.
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Questo testo nasce sulla base delle attività di studio e di ricerca svolte
nell’ambito della collaborazione tra Assolombarda – Settore Territorio e
Laboratorio GestiTec del Dipartimento BEST del Politecnico di Milano, a
partire dal 2004.

Gli incontri con le imprese associate, le attività di ricerca sul campo e i
dibattiti scaturiti nell’ambito dei seminari hanno permesso di dare evidenza
ai molteplici cambiamenti che riguardano il rapporto tra attività d’impresa
e patrimonio immobiliare.

Il testo propone un percorso che evidenzia i più importanti cambia-
menti del mondo produttivo e cerca di delineare alcuni strumenti utili
alla soluzione delle problematiche edilizie/immobiliari delle imprese
industriali. 

Il primo e secondo capitolo sono dedicati alla trasformazione dell’indu-
stria e del suo legame con il territorio, in particolare a seguito del processo
di transizione verso un tipo di società che è stato definito “post industria-
le”. Il concetto di società postindustriale attiene essenzialmente ai muta-
menti nella struttura sociale, alle trasformazioni che si producono nella vita
economica e nella struttura professionale, ai nuovi rapporti che si stabili-
scono tra la teoria e la pratica sperimentale, tra la scienza e la tecnologia.
Ne conseguono alcuni aspetti determinanti che si associano al passaggio
dall’economia dei beni a quella dei servizi: la prevalenza dei professionisti
e dei tecnici; la centralità del sapere teorico; la gestione dello sviluppo tec-
nico e il controllo normativo della tecnologia; la creazione di una nuova
tecnologia intellettuale. 

In realtà, il termine post-industriale non indica un mondo senza indu-
stria, ma suggerisce che l’industria non è più l’unico asse portante dell’eco-
nomia, delle attività produttive, delle relazioni umane e sociali. 

Ciò che caratterizza in maniera sostanziale la società post-industriale è
l’informazione. 
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Il controllo dell’informazione, dei suoi linguaggi, delle sue procedure e
dei suoi flussi è divenuto decisivo. Produrre e vendere informazioni defini-
sce le nuove gerarchie di potere e ricchezza, di dominio, libertà e determi-
na importanti trasformazioni in termini di impatto sul territorio e localizza-
zione delle unità produttive.

La diffusione della conoscenza e dell’informazione lungo tutta la catena
produttiva contribuisce in modo rilevante a modificarne i modi di produzio-
ne, mentre la progressiva saturazione del mercato dei prodotti a largo con-
sumo richiede un sempre maggiore ricorso a nuovi prodotti con una drasti-
ca riduzione dei tempi di commercializzazione. La drastica diminuzione
delle scorte di materie prime e semilavorati, con notevoli vantaggi in termi-
ni di costi e di spazi all’interno degli stabilimenti, rappresenta un’immedia-
ta conseguenza di questa nuova articolazione della produzione.

Alcuni mutamenti hanno inevitabilmente comportato conseguenze eviden-
ti sull’architettura industriale e sugli aspetti localizzativi delle imprese; è faci-
le comprendere come l’affermazione e il consolidarsi della divisione interna-
zionale del lavoro, la globalizzazione dei processi industriali e la dinamica dei
nuovi paesi industrializzati, abbiano contribuito a una profonda rivisitazione
delle strategie produttive e delle interrelazioni tra economia e territorio. 

Questa profonda trasformazione determina nuove emergenze insediati-
ve, non più corrispondenti alla tradizionale classificazione delle destinazio-
ni d’uso in base alla loro funzione prevalente (terziario, residenziale, pro-
duttivo, commerciale).

In un mondo caratterizzato dallo scambio, dalla comunicazione e dal-
l’interdisciplinarietà sono necessari modelli di sviluppo edilizio/immobilia-
re in cui prevale la capacità di supportare adeguatamente l’ampia gamma
dei servizi e la complementarietà e integrazione delle funzioni.

Il terzo capitolo si propone di analizzare due principali aspetti legati alle
problematiche insediative delle imprese, il primo a carattere territoriale, il
secondo riferito alle caratteristiche tipologiche degli edifici e alle modalità
di gestione del patrimonio strumentale da parte delle imprese.

Relativamente al primo, vengono evidenziati i fattori che più di altri
spingono le industrie a rimanere localizzate nelle aree metropolitane; in
particolare si affronta sinteticamente il caso del territorio milanese, facen-
done emergere i punti di forza e debolezza in termini di attrattività. In
sostanza si vuole rappresentare quali elementi permettono all’area metro-
politana milanese di confermare e, se possibile rafforzare, la propria voca-
zione industriale.

Il secondo riguarda le caratteristiche tipologiche degli edifici dedicati
alla produzione industriale.

Infatti, anche in ragione delle profonde trasformazioni che hanno inte-
ressato nel tempo l’attività produttiva, l’edificio industriale ha trasformato
nel tempo i propri caratteri tipologici. 
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Come in parte è avvenuto per altri settori dell’edilizia, questi cambia-
menti sono connessi non solo all’introduzione di nuove tecniche costruttive
o nuovi materiali, ma soprattutto all’evoluzione del concetto di industria
stessa, intesa sia come luogo, che come organizzazione dei processi pro-
duttivi. 

Molti impianti industriali sono caratterizzati da contenitori “puliti”, da
ambienti sempre più confortevoli, “informatizzati” e occupano un numero
sempre minore di addetti; l’applicazione dell’automazione inoltre ha portato
la progressiva diminuzione della dimensione delle macchine e come conse-
guenza della dimensione degli stabilimenti; non da ultima, l’introduzione di
normative sull’ambiente e sulla sicurezza che porta a un’industria meno
inquinante e quindi maggiormente compatibile con altre funzioni urbane. 

Come conseguenza gli spazi produttivi si sono ridimensionati e in molti
casi sono diventati obsoleti. 

In considerazione di questi elementi è possibile affermare che ciò che si
è modificato, a partire dalla terza rivoluzione industriale e come risultato di
cambiamenti avvenuti su scala globale è, in via definitiva, il rapporto tra
attività produttiva e “contenitore” della produzione. 

Questo rapporto tra attività industriale e “contenitore” strumentale è
strettamente dipendente dalle esigenze della produzione ed esprime diffe-
renti modalità di interazione tra le diverse esigenze edilizie/immobiliari e i
metodi di gestione adottati. Proprio la modalità di approccio alle problema-
tiche che riguardano il patrimonio edilizio/immobiliare, costituisce la diffe-
renza più rilevante tra grandi e medio-piccole imprese. 

Sulla base delle esperienze osservate, la maggior parte delle organizza-
zioni affronta i problemi connessi alla gestione del proprio patrimonio stru-
mentale solo nel momento in cui si presentano circostanze che possono
minacciarne o comprometterne la funzionalità. 

Questa parte del testo evidenzia le problematiche di tipo immobiliare
che interessano con maggior frequenza le imprese, anche in ragione del-
l’accresciuta complessità degli edifici e della loro maggiore interazione
funzionale con gli impianti produttivi; l’obiettivo è quello di individuare
quali siano le principali cause del loro manifestarsi e le modalità di pianifi-
cazione e programmazione degli interventi. 

Infatti, così come è avvenuto in molti paesi prima dell’Italia, alcune
metodiche di gestione e alcuni strumenti possono contribuire a risolvere le
problematiche immobiliari o, almeno in parte, offrire soluzioni percorribili
dall’impresa: modalità sempre più spinte di esternalizzazione e outsour-
cing, sistemi di controllo sofisticati, ricorso a strumenti finanziari che coin-
volgono direttamente gli immobili e/o le società immobiliari, rappresentati
nel quarto capitolo. 

Naturalmente, come accade in ogni comparto e settore industriale,
anche quello immobiliare è un settore che richiede una profonda conoscen-
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