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“Il futuro ¢ gia qui, solo che non ¢ distribuito in maniera uniforme”
William Gibson

“E nel mutamento che le cose riposano”
Eraclito






Presentazione

La domanda alla quale questo libro vuole rispondere, ovvero identi-
ficare i fattori che permettono ai progetti immobiliari e di rigenerazione
urbana di avere successo, ¢ quantomai sfidante e al tempo stesso di fonda-
mentale importanza.

Lanalisi e le proposte contenute in questo testo scaturiscono sia dall’e-
sperienza di ricerca accademica sia di coinvolgimento in importanti pro-
getti da parte degli autori, il che ha permesso di strutturare riflessioni al
tempo stesso rigorose e innovative.

Un elemento chiave ¢ dato dall’esigenza di combinare la rapidita dell’e-
voluzione nei processi di innovazione tecnologica, economici, sociali e
produttivi con gli orizzonti di medio/lungo periodo che caratterizzano lo
sviluppo immobiliare. Per affrontare al meglio questa sfida di carattere
industriale, ¢ necessario non solo ripensare il prodotto edilizio, ma anche
e soprattutto i processi di sviluppo immobiliare e di rigenerazione urbana.
Portare nel real estate i paradigmi di flessibilita, integrazione di fattori soft
e innovazione tecnologica, richiede un ripensamento totale della catena di
creazione del valore, che si trasformi da una semplice sequenza di trasferi-
mento del rischio in una visione integrata che contempli la realizzazione di
valore aggiunto anche nella gestione dei progetti. Per affrontare tale com-
plessita ¢ sempre pill necessaria l'integrazione tra diverse discipline: non
solo architettura, ingegneria, scienze sociali, economia e finanza, ma anche
competenze manageriali e di marketing.

Come Vice Presidente di Assolombarda ho potuto constatare, grazie
al dialogo con le imprese e all’analisi del nostro territorio, che esiste una
grande potenzialita, ancora in larga parte inesplorata, di sviluppo del no-
stro sistema produttivo a partire dai progetti di rigenerazione urbana. Il
tessuto imprenditoriale dell’area milanese dispone di grandi capacita e
competenze nello sviluppo di prodotti e servizi ad alto valore di innova-
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zione, che possono essere messi a sistema e trovare un naturale mercato di
sbocco nelle grandi trasformazioni immobiliari e nei progetti di rigenera-
zione diffusa sui nostri territori. Nell'ottica del rafforzamento della compe-
titivita del territorio, Assolombarda sta portando avanti una serie di attivita
sul tema della rigenerazione urbana a partire dall’attivazione di un sistema
di imprese. Solo lavorando in maniera maggiormente integrata queste im-
prese possono realizzare e implementare prodotti e servizi innovativi, cre-
are valore e sviluppare progetti immobiliari e di rigenerazione urbana che,
tramite un approccio sistemico, possano avere un impatto sostanziale sulla
competitivita del nostro territorio. Solo cosi, a partire dal livello locale
possono essere affrontate grandi sfide globali, in primis quella del cambia-
mento climatico.

Infatti, come ben descritto dagli autori attraverso una serie di riflessioni
originali, le iniziative di sviluppo e rigenerazione possono essere una stra-
ordinaria opportunita per rivitalizzare le comunita e favorire il progresso
sociale ed economico, se affrontate con una visione forte e chiara e messe
in pratica adottando strategie di lungo termine, mirate a soddisfare le esi-
genze delle persone in modo inclusivo e sostenibile.

Stefano Venturi
Vice Presidente Assolombarda
Attrazione Investimenti, Competitivita Territoriale,
Infrastrutture per la Logistica e Trasporti

14



Introduzione

Nel nostro Paese, a partire dagli anni ’50, in una fase in cui il settore
delle costruzioni rispondeva a esigenze primarie — la casa e la fabbrica — la
produzione edilizia ha tradizionalmente trovato una domanda in grado di
assorbire l'offerta senza particolari distinzioni. A distanza di oltre 60 anni
lo scenario € radicalmente mutato; il settore delle costruzioni/immobiliare
¢ simile ad altri comparti industriali per i quali la possibilita di sopravvi-
venza ¢ connessa alla capacita di innovare e dare risposte tempestive al
mercato con prodotti adeguati. A tale contesto & necessario aggiungere
un ulteriore elemento di complessita: 'esigenza di rigenerare intere parti
delle nostre citta attraverso interventi in grado di integrare aspetti urbani-
stici, tecnici, ambientali, sociali ed economici. Per questo sono necessari
cultura e visione di tipo industriale. L'operatore immobiliare ha il ruolo e
la responsabilita di trasformare il territorio offrendo soluzioni integrate e
complete per funzioni e servizi, con un approccio che non puo che essere
olistico.

II testo ha l'obiettivo di evidenziare i passaggi logici, le strategie e le
azioni che devono essere messe in atto per minimizzare i rischi e massi-
mizzare il valore nei processi di sviluppo immobiliare e di rigenerazione
urbana, evidenziando anche quanto siano importanti consapevolezza e
visione strategica sul lungo termine di chi interviene sul territorio con l'o-
biettivo di portarlo a nuova vita.

In particolare, il contributo degli autori & orientato a inquadrare tali
processi con una logica industriale che, come altri, richiede fasi di lavoro e
azioni che possono rivelarsi decisive: 1'osservazione delle tendenze globali
che possono determinare impatti sui mercati; lo studio attento del contesto
economico-sociale e ambientale di riferimento; la definizione di value pro-
position uniche e personalizzate; una corretta strategia di comunicazione
e la capacita di gestire l'intero percorso integrando competenze e attori
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molto diversi. Il volume, che si fonda su numerose esperienze dirette, si
propone di suggerire indicazioni metodologiche, sottolineando non solo
come 1 fattori “soft” contribuiscano ad attivare ‘“traiettorie” virtuose nei
processi di sviluppo e rigenerazione urbana, ma anche come sia cruciale un
approccio integrato e multidisciplinare: tecnologie e strumenti sono efficaci
solo se guidati da visione e obiettivi chiaramente definiti e se si considera
prioritaria la necessita di comprendere in maniera approfondita i comporta-
menti delle persone, il loro stile di vita e le loro aspirazioni.

Solo se questo obiettivo rientra a pieno titolo nel core business dello
sviluppatore e si mette il mattone al servizio dell'uomo, crescono le possi-
bilita di successo.
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1 Le forze del cambiamento

1.1. Economia globale, tendenze e criticita

Le prospettive dell’ambiente costruito non possono prescindere dal-
le trasformazioni della societa e dell’economia, a livello globale; queste
trasformazioni sono sempre piu rapide, frequenti e portatrici di impatti
significativi e imprevedibili. Nelle pagine che seguono si descrivono alcune
delle piu importanti tendenze relative all’economia globale, all’'ambiente,
alla diffusione delle nuove tecnologie, ai modelli di consumo e al crescente
processo di urbanizzazione. Leggere e interpretare questi fenomeni porta
allindividuazione di nuovi ed emergenti bisogni che devono essere inter-
cettati con prodotti e servizi immobiliari adeguati.

1.1.1. Trend dell’economia globale e potenziali implicazio-
ni sul settore immobiliare

La vita utile delle imprese, che insieme alle famiglie rappresentano una
parte significativa della domanda di prodotto edilizio, tende ad accorciarsi.
Rispetto agli anni *70 la vita media delle aziende & sostanzialmente dimez-
zata (Anthony et al., 2018). Il rapporto “2018 Corporate longevity forecast:
creative distruction is accelerating” curato dalla societa di consulenza In-
nosights, conferma questa tendenza: la vita media delle aziende S&P USA
nel 1964 era di 33 anni, nel 2016 era di 24 e le previsioni al 2027 ci dicono
che la vita media sara di 12 anni. Si stima che nei prossimi 10 anni oltre il
50% delle societa S&P 500 sara sostituito da nuove aziende.

Questo fenomeno ¢ originato da diversi fattori, che Garelli (Garelli,
2018) cerca di definire, individuandone principalmente tre.

II primo fattore ¢ che, a livello globale, non c’¢ mai stata tanta liquidi-
ta; il bilancio delle 9 pit importanti banche centrali supera i 18 trilioni di
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dollari; 1 10 pitt importanti fondi sovrani gestiscono oltre 10 trilioni di dol-
lari; infine, se consideriamo le pitl grandi aziende europee e statunitensi, la
disponibilita ¢ superiore a 3 trilioni di dollari. Questa disponibilita spinge
verso investimenti che sempre piul spesso consistono in acquisizioni e fu-
sioni (solo nel 2017 per 3.490 miliardi di dollari) con conseguenti implica-
zioni sulla gestione e razionalizzazione degli asset immobiliari aziendali.

Il secondo ¢ legato allo sviluppo della tecnologia, che ha un forte im-
patto sui modelli di business e tende a privilegiare le aziende di maggiori
dimensioni: Alphabet, Google, Amazon, Microsoft, Facebook o Apple
accrescono la loro posizione dominante anche attraverso I'acquisizione di
startup tecnologiche: Skype, Deep Mind, Shazam. In questo modo limi-
tano lo sviluppo di potenziali concorrenti e diversificano la propria area
di business. In sostanza i grandi gruppi diventano sempre pill grandi e
ampliano i settori di mercato in cui operano. Inoltre, le nuove tecnologie
consentono ad aziende giovani di sviluppare servizi, prodotti e modelli di
business innovativi e dirompenti e di acquisire rapidamente quote di mer-
cato significative a discapito degli operatori maturi.

II terzo fattore ¢ legato allo sviluppo delle economie emergenti. La pre-
senza sui mercati globali di organizzazioni cinesi, indiane, sudamericane
¢ un dato di fatto. Per di pil, la circostanza che spesso si tratti di aziende
familiari permette tempi decisionali rapidi e, di conseguenza, tassi di cre-
scita veloce. Alibaba e Tencent sono recentemente entrate a far parte delle
aziende che capitalizzano oltre 500 miliardi di dollari. Nel corso del 2018
gli investimenti cinesi nel resto del mondo hanno superato i 220 miliardi di
dollari'. In questo scenario, I'Europa ¢ considerata terreno di conquista.

Nei prossimi 10 anni la capacita di spesa dei consumatori dei Paesi
sviluppati ¢ destinata a crescere, ma in maniera differente dai relativi tassi
di crescita. I Paesi in via di sviluppo, invece, tenderanno a generare il 60%
del prodotto interno lordo mondiale, avvicinandosi sempre piu ai Paesi
industrializzati, anche grazie alle tecnologie. La domanda emergente ¢
orientata a utilizzare dispositivi tecnologici per 'accesso al mercato, questo
elimina barriere e vincoli, rendendolo accessibile senza distinzioni geogra-
fiche e incrementando la crescita degli scambi tra Paesi industrializzati e in
via di sviluppo. La velocita riguarda anche le modalita per generare attivita
economiche. Grazie alle nuove tecnologie la possibilitd di avviare attivita
imprenditoriali a costi contenuti ¢ una realta®. In alcuni casi la capacita

1. Fosun, HNA, Wanda Group e Anbang sono alcuni dei nomi di aziende che hanno
avviato importanti attivita oltre frontiera.

2. In particolare, in Italia, si ¢ provveduto ad agevolare la costituzione di Startup in-
novative a costo zero con la Legge di Bilancio 2017. Nella Legge di Bilancio 2019 ¢ stata
prevista una dotazione di circa 1 miliardo di euro per il “Fondo Nazionale Innovazione” il
quale operera attraverso interventi di venture capital.
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di sostegno alle iniziative imprenditoriali innovative diventa fattore di at-
trazione e crescita delle citta: 4YFN, sigla che sta per 4 years from now —
(quattro anni da oggi) (www.4yfn.com), & il nome dell’iniziativa a supporto
delle startup a Barcellona che ha il suo momento di maggiore esposizione
durante il Mobile World Congress, parallelamente al quale si apre al resto
del mondo nell’ambito delle iniziative del programma Mobile World Capi-
tal Barcelona (MWCB). Le startup a Barcellona sono oltre 1.100 (34% del-
la Spagna); gli investimenti raccolti da startup a Barcellona nel 2017 sono
stati pari a 477 milioni di euro; gli investimenti raccolti da startup in Spa-
gna (2017) sono stati pari a 779 milioni di euro®. Per le societa spagnole di
nuova costituzione, 'aliquota del “Impuesto sobre sociedades” ¢ fissata al
15%, sulla base di quanto disposto dalla Legge n. 27/2014.

Le tecnologie digitali contribuiscono in maniera significativa ad avvia-
re processi produttivi leggeri, contenendo i costi e abbattendo le barriere
in entrata. Flessibilita, agilita e rapidita sono le prerogative delle imprese
moderne; per la prima volta questi attributi mettono in reale competizio-
ne grandi corporation e piccole-medie imprese. Cresce quasi ovunque il
numero delle persone impiegate in maniera non strutturata: collaboratori,
lavoratori part-time e consulenti, lavorano spesso a tempo pieno ma con
garanzie inferiori a quelle che avrebbero da dipendenti. E opportuno con-
siderare che per alcuni di questi lavoratori la scelta di impiego non struttu-
rato risponde anche a precise esigenze di flessibilita negli orari. Negli Stati
Uniti oltre '80% delle multinazionali ha avviato programmi per la mobili-
ta dei dipendenti e per il lavoro flessibile, intercettando esigenze crescenti
di una parte dei dipendenti (Intuit, 2020, 2010).

Questo scenario porta alla definizione di nuovi requisiti per gli edifici
che devono ospitare attivita economiche diverse; tra tutti, la capacita di
adattarsi a cambiamenti rapidi e una flessibilita che costituisce un impor-
tante fattore competitivo per le aziende.

1.1.2. Mobilita di capitali, talenti e idee: il potenziale di at-
trazione dell’lambiente costruito

Il processo di integrazione europeo, la globalizzazione e la compressio-
ne del rapporto spazio-tempo (Harvey, 1997) nella circolazione di persone,
merci e informazioni hanno determinato radicali trasformazioni sul piano
economico, politico e sociale che non sempre gli attori istituzionali sono

3. Gli investimenti raccolti da startup in Italia (2017), sono stati tra i 100 e i 120 mi-
lioni di euro a seconda della fonte — 123 milioni per Atomico, 109 milioni per PitchBook.
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