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Considerato uno strumento cruciale per favorire lo sviluppo industriale e infrastrutturale 
del Paese, il Piano mette in campo incentivi e agevolazioni per le aziende, 
puntando soprattutto sulla transizione tecnologica e green 

“Con il Pnrr sono stati 
messi a disposizione 
anche contributi 
e agevolazioni in vari 
ambiti per sostenere 
Pmi, persone singole 
e attività in genere 
e aiutarle nel processo 
di transizione innovativa 

Q
uando si parla del Piano 
nazionale di ripresa e 
resilienza su un punto 
l’unità di vedute è tota-
le: il Pnrr è un’occasione 

unica per favorire l’am-
modernamento infra-

strutturale del Paese, per spingere sulla 
transizione green e accelerare il raggiun-
gimento degli ambiziosi obiettivi globali 
ed europei al 2030 e 2050 e, al contempo, 
sostenere le imprese. 
L’attuazione del Pnrr, definita da una pre-
cisa roadmap, è una corsa a tappe che ha 
preso il via nel 2021 e deve essere portata a 
compimento entro l’estate del 2026 per ri-
uscire a usare tutti i 194,4 miliardi di euro 
portati in dote dal Recovery Fund, ripartiti 
tra 122,6 miliardi in prestiti e 71,8 miliardi 
di euro in sovvenzioni. La versione origi-
naria del piano, poi rivisto per integrare le 
risorse del programma RePowerEU, pro-
mosso dall’Ue per ridurre la dipendenza 
europea dai combustibili fossili russi, 
prevedeva un totale di 191,5 miliardi (69 
miliardi di sovvenzioni e 122,5 miliardi di 
prestiti). Per ottenerli, l’Italia, stando alla 
nuova versione del Pnrr approvata a di-
cembre dall’Europa, deve mettere a terra 
216 misure, di cui 66 riforme (cinque più 
della versione precedente) e 150 investi-
menti economici. 

In base ai dati più aggiornati, contenu-
ti nella relazione del Governo, fino al 31 
dicembre 2023 l’Italia ha speso circa 45,6 
miliardi in investimenti finanziati dal 
Pnrr. Va considerato che fino a oggi il no-
stro Paese ha incassato circa 102 miliar-
di dall’Ue, grazie al prefinanziamento di 
agosto 2021 e a quattro rate, l’ultima ero-
gata dalla Commissione europea a fine 
dicembre. Solo nel 2023 la spesa si è atte-
stata intorno ai 21,1 miliardi di euro, più 
o meno quanto speso nell’anno e mezzo 
precedente. Secondo il Centro Studi di 
Confindustria, durante la prima metà 
del 2024 la dinamica degli investimenti 
potrebbe risultare piatta “ma in seguito è 

attesa una ripartenza, modesta, grazie al 
miglioramento nel credito e all’attuazio-
ne del Piano”. 

Le misure per le imprese 
Con la revisione del Piano, sono state ac-
cantonate nove misure, per un valore di 
quasi 16 miliardi di euro, che avranno 
altre coperture (tra i progetti definanzia-
ti, l’efficienza energetica dei Comuni e il 
dissesto idrogeologico). Nel Pnrr è entra-
to invece il capitolo RepowerEu con le mi-
sure per accelerare la transizione green 
e l’autonomia energetica del Paese, con 
massicci investimenti in infrastrutture e 
la previsione di nuovi Ecobonus a favore 
di famiglie e imprese che investano nel 
risparmio dei consumi di luce e gas. 
Più nel dettaglio, per quanto riguarda le 
aziende, il ministero delle Imprese e del 
Made in Italy è titolare di una serie di pro-
getti di investimento, per i quali si prevede 
l’impiego di risorse per un totale di circa 
19 miliardi, a cui si aggiungono altri 12,4 
miliardi annunciati di recente dal mini-
stro Adolfo Urso. Si tratta di risorse che 
entreranno direttamente nel sistema pro-
duttivo italiano, con lo scopo di renderlo 
più competitivo, efficiente e inclusivo, 
stimolando la ricerca, l’innovazione, gli 
investimenti, la nascita di nuove imprese 
e il consolidamento di quelle già attive. In 

24ReA 
Periodico trimestrale registrato presso il Tribunale 
di Milano con il n.178 del 13 luglio 2016 
Direttore responsabile: Fabio Tamburini 

Proprietario ed editore: Il Sole 24 Ore S.p.A. 
Sede legale e redazione: Viale Sarca 223, 
20126 Milano Tel: 02.3022.4602 - Fax 02.3022.481 
Progetto grafico e artwork: Lucia Carenini 

Copyright 2016-2024 - Il Sole 24 Ore S.p.A. 
Radiocor Agenzia di Informazione 
È vietata la riproduzione anche parziale o a uso interno 
con qualsiasi mezzo, non autorizzata.



33

L’ATTUAZIONE DEL DECRETO PNRR 
I provvedimenti e le scadenze 

DPCM - Decreto del presidente 
del consiglio dei ministri 

DM - Decreto ministeriale 

DECRETI - Del Ragioniere 
generale dello Stato 

PROVVEDIMENTO - Del Direttore 
generale della Direzione generale 
per i sistemi informativi 
automatizzati 

Fonte: elaborazione Il Sole 24 Ore 

Art. 1, comma 3 
DPCM - Uno o più 

MISURA 
Individuazione progetti 
Pnc da definanziare 

20 
APRILE 
2024 

Art. 1, comma 11 
DM ECONOMIA 

MISURA 
Aggiornamento 
cronoprogrammi Pnc 

01 
MAGGIO 
2024 

Art. 3, comma 6 
DM AFFARI UE 

MISURA 
Organizzazione e 
funzionamento Comitato 
contro Frodi Ue 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 5, comma 1 
DPCM 

MISURA 
Nomina commissario 
alloggi universitari 

01 
APRILE 
2024 

Art. 6, comma 1 
DPCM 

MISURA 
Nomina commissario beni 
confiscati alla criminalità 
organizzata 

01 
APRILE 
2024 

Art. 7, comma 1 
DPCM 

MISURA 
Nomina commissario 
contro sfruttamento 
lavoratori agricoli 

01 
APRILE 
2024 

Art. 8, comma 20 
DECRETI 

MISURA 
Sistemi di controllo 
dei programmi 2021-2027 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 14, comma 1 
DM ISTRUZIONE 

MISURA 
Contenuti formazione 
continua 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 14, comma 5 
DM ISTRUZIONE 

MISURA 
Modello nazionale 
di consiglio 
di orientamento 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 15, comma 1 
DM ISTRUZIONE 

MISURA 
Modelli e modalità rilascio 
certificazione competenze 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 20, comma 6 
DPCM 

3 MISURE 
• Piattaforma gestione 
deleghe ai servizi in rete 
erogati dalle PA 
• Linee guida Sistema It-Wallet 
• Attuazione Sistema It-Wallet 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 22, comma 1 
DM GIUSTIZIA 

MISURA 
Ulteriori categorie periti 
presso il tribunale 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 44, comma 1 
DM ECONOMIA 

MISURA 
Nomina commissione 
concorso reclutamento 
magistrati tributari 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 26, comma 1 
PROVVEDIMENTO 

MISURA 
Regole tecniche Codice 
identificativo sulla base 
delle impronte digitali 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 28, comma 1 
DM INFRASTRUTTURE 

MISURA 
Rimodulazione 
finanziamento degli 
interventi ferroviari 
ricompresi nella misura 
M3C1 del PNRR 

01 
MAGGIO 
2024 

Art. 29, comma 1 
DM LAVORO 

MISURA 
Ricerca violazioni tutele delle 
condizioni di lavoro, salute e 
sicurezza nei luoghi di lavoro, 
per ottenere il documento 
unico di regolarità contributiva 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 29, comma 19 
DM LAVORO 

MISURA 
Modalità richiesta rilascio 
patente a crediti 
per qualificazione imprese 
e autonomi 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 31, comma 11 
DM LAVORO 

MISURA 
Misure per efficientare 
il personale ispettivo 
del lavoro 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 32, comma 1 
DM INTERNO 

MISURA 
Disciplina attività supporto 
assistenza tecnica 
e vigilanza investimenti 
del ministero dell’Intero 

SENZA 
SCADENZA 

Art. 38, comma 17 
DM IMPRESE 

MISURA 
Attuazione credito 
d'imposta Transizione 5.0 

01 
APRILE 
2024 

Art. 40, comma 5 
DM 

MISURA 
Approvazione piano 
interventi contro i ritardi 
dei pagamenti dei ministeri 

31 
MARZO 
2024 

Art. 40, comma 8 
DM ECONOMIA 

MISURA 
Tavolo tecnico verifica 
piani contro i ritardi dei 
pagamenti dei Comuni con 
più di 60 mila abitanti 

17 
MARZO 
2024 

Art. 44, comma 1 
DM SALUTE - Uno o più 

2 MISURE 
• Utilizzo dati personali 
relativi alla salute 
• Interconnessione sistemi 
informativi individuali 
sulla salute 

SENZA 
SCADENZA 

particolare, il Governo punta sul progetto 
Transizione 5.0 e sugli investimenti in tec-
nologia green e digitale. Una parte delle 
risorse sarà destinata alla riqualificazione 
dei lavoratori: il tema delle competenze è 
sempre più centrale nella trasformazione 
dei modelli produttivi. Il Piano 5.0 confer-
ma l’approccio neutrale dal punto di vista 
settoriale, dimensionale e territoriale e si 
basa su un credito d’imposta automatico: 
le imprese non dovranno attendere l’istrut-
toria della pubblica amministrazione, ma 
potranno usufruirne da subito certificando 
la coerenza del loro investimento con gli 
obiettivi di efficientamento energetico ri-
chiesti dalla Commissione. La previsione è 
che le Pmi saranno le principali destinata-
rie dell’agevolazione: oltre l’80% delle risor-
se del Piano 4.0 ha agevolato investimenti 
delle Pmi, quasi il 60% delle piccole imprese.

Le ulteriori opportunità 
Con il Pnrr sono stati messi a disposi-
zione anche contributi e agevolazioni in 
vari ambiti per sostenere le Pmi, perso-
ne singole e attività in genere, e aiutarle 
nel processo di transizione innovativa. 
Le agevolazioni sono volte a sostenere 
anche l’imprenditoria femminile, le Pmi 
creative, il settore agricolo e, più in ge-
nerale, la transizione tecnologica e lo 
sviluppo di nuove competenze digitali. 
Per esempio, è stato creato un fondo 
con l’obiettivo di incentivare le donne 
ad avviare e rafforzare nuove attività 
imprenditoriali per realizzare proget-
ti innovativi tramite finanziamenti a 
tasso zero e contributi a fondo perduto 
(sono sostenute le imprese femminili di 
qualsiasi dimensione, già create o che 
abbiano bisogno di agevolazione per la 

costituzione e lo sviluppo). O ancora, 
per le Pmi creative sono previste agevo-
lazioni fiscali che riguardano program-
mi di investimento per la creazione, lo 
sviluppo e il consolidamento di una 
società fino a 500.000 euro. Sono inoltre 
stati stanziati oltre 300 milioni di euro 
per fornire un sostegno finanziario per 
l’acquisto di beni necessari all’autopro-
duzione, all’autoconsumo o allo stoc-
caggio e accumulo di energia prodotta 
da fonti energetiche rinnovabili (Fer). Si 
tratta di sovvenzioni sotto forma di con-
tributo a fondo perduto fino al 50% del 
totale dell’investimento alle Pmi. È stato 
infine creato il Fondo Transizione Indu-
striale per supportare progetti compresi 
tra 3 e 20 milioni e un’agevolazione per 
programmi di sviluppo industriale e di 
protezione ambientale.



   

 

PATRICK BERIOTTO, WARRANT HUB 

Riflettori puntati 
su crescita e sviluppo delle Pmi 
Al via il Nuovo Piano Transizione 5.0 che, nell’ambito del Pnrr, potrà favorire la competitività 
delle aziende. Su questo fronte, per accompagnare il percorso virtuoso delle imprese, 
si muovono anche Warrant Hub e Banca Generali 
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“ Le Pmi hanno 
bisogno di assistenza 
principalmente nella 
costruzione di una 
resilienza finanziaria 
solida e nell’adottare 
pratiche sostenibili per 
rimanere competitive 
sul mercato 

I
l Pnrr e il Piano Transizione 5.0 
offrono opportunità importan-
ti per le Pmi, che devono però 
essere supportate e accompa-
gnate nel processo di crescita. 

Ne abbiamo parlato con Patrick Beriotto, 
marketing and communication director 
di Warrant Hub (Tinexta Group). 

Il Pnrr può essere un volano per le im-
prese italiane. Si può essere ottimisti 
sulla messa a terra degli investimenti? 
Ritengo si possa essere ottimisti. La pro-
posta di modifica del Pnrr inoltrata dal 
nostro Paese alla Commissione europea 
il 7 agosto e approvata il 24 novembre 
prevede 21,4 miliardi di euro di nuo-
ve risorse, di cui 2,8 miliardi di risorse 
aggiuntive, 11,5 di risorse liberate per 
misure in ritardo o inammissibili e 9 
miliardi da rimodulazioni per economie 
maturate da ribassi d’asta. Queste si tra-
ducono in una Missione aggiuntiva (Re-
PowerEu) e l’introduzione di 19 misure, 
3 riforme, 16 investimenti e 87 traguardi 
e obiettivi in più. Se i primi semestri di 
Piano, inoltre, erano caratterizzati da 
più traguardi, ora sono gli obiettivi che 
devono essere raggiunti, cosa che si tra-
duce in necessità di spesa (bandi), che 
è l’aspetto che finora ha riscontrato le 
maggiori criticità. 

Il Piano Transizione 5.0 è una realtà. 
Quali sono i principali benefici? 
Dal punto di vista meramente finanzia-
rio, quindi sotto il profilo incentivante, 
il principale beneficio, a mio avviso, è la 
combinazione di vari aspetti. Innanzi-
tutto, si tratta di un credito d’imposta, la 
migliore forma possibile di contributo, 
perché compensato in unica soluzione 
con tributi da versare tramite F24, corri-
sponde quindi a liquidità, senza costitu-
ire sopravvenienza, come si dice in gergo 
equivale a sovvenzione netta. Inoltre, le 
percentuali vanno da un minimo del 35% 
al 45% o addirittura 63% (alcuni pannelli 
fotovoltaici). Si tratta di percentuali di 
ritorno su investimenti in beni strumen-
tali, software, impianti di autoproduzione 
e autoconsumo di energia da fonti rinno-
vabili e formazione davvero di altissima 
appetibilità. Infine, il credito d’imposta 
di transizione 5.0, come il precedente 4.0, 
non è un aiuto di Stato e in quanto tale 
è cumulabile con qualsiasi altra forma 
di agevolazioni, fatte salve le esclusioni 
specifiche. Fra gli esempi di cumulo pos-
sibile ci sono la cosiddetta “Sabatini”, i 
bandi regionali, i contratti di sviluppo, 
attraverso i quali si possono raggiungere 
percentuali di ritorno cumulate sull’inve-
stimento vicine al 100%. Molto ci sarebbe 
da dire su aspetti legati all’abilitazione di 

investimenti per la transizione digitale e 
green delle imprese, aspetti sempre più 
cruciali per la competitività internazio-
nale di interi comparti. 

Voi collaborate con Banca Generali per 
sostenere le Pmi. Di cosa si tratta? 
Puntiamo a rendere disponibili a Banca 
Generali, nell’ambito del loro modello 
di consulenza agli imprenditori clienti e 
prospect, competenze specialistiche in 
ambito di trasformazione digitale e svi-
luppo sostenibile, mediante l’accesso a 
finanza agevolata, advisory e tecnologie. 

Quali sono i fronti su cui le Pmi hanno 
più bisogno di aiuto e guida? 
Le Pmi hanno bisogno di assistenza 
principalmente nella costruzione di una 
resilienza finanziaria solida, nell’adot-
tare pratiche sostenibili per rimanere 
competitive sul mercato attuale e nel 
promuovere l’innovazione per adattarsi 
alle mutevoli esigenze dei consumatori e 
dell’ambiente commerciale. 

Quali sono le competenze da sviluppare? 
Nel solco del paradigma 5.0, direi che le 
competenze chiave da sviluppare sono 
quelle legate alla digitalizzazione, all’a-
dozione di tecnologie innovative e alla 
transizione green. Sottolineo anche come 
necessarie le competenze di pianificazio-
ne strategica, leadership e gestione del 
cambiamento, per affrontare sfide carat-
terizzate da repentinità di cambiamen-
to mai viste e scenari macroeconomici 
tutt’altro che rassicuranti. 

Patrick Beriotto 

Marketing and communication director di 
Warrant Hub (Tinexta Group), che da oltre 
28 anni si occupa di consulenza strategica e 
finanziaria per l’innovazione, la trasforma-
zione digitale e lo sviluppo sostenibile delle 
imprese. Approda in Warrant Hub nel 2012, 
dopo 15 anni di esperienza nel settore ban-
cario e un Mba.
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Le operazioni straordinarie 
come opportunità 
nella discontinuità aziendale 

In alcuni momenti della vita di una società, per esempio 
nell’ambito del passaggio generazionale, esplorare 
operazioni straordinarie può rivelarsi la scelta migliore 
da compiere per il rilancio 

N
el corso della vita di 
un’azienda si possono 
presentare momenti 
in cui il modello adot-
tato fino a quel mo-

mento sembra non essere più adeguato 
ed emergono circostanze, per esempio 
tecnico-economiche, che fanno sorgere 
dubbi sulla continuità aziendale. Un caso 
emblematico è quello del passaggio ge-
nerazionale, quando gli imprenditori alla 
guida dell’azienda, arrivati al momento di 
passare il testimone, preferiscono cederla 
in mancanza di chi possa portarne avanti 
la gestione. Altri casi critici riguardano la 
perdita di dirigenti chiave o di mercati o 
contratti cruciali. 
Le valutazioni che un’azienda può fare 
in simili situazioni sono molte e una di 
queste è esplorare operazioni straordi-
narie, ovvero attività di M&A che porta-
no a una discontinuità aziendale. Una 
situazione di questo tipo può anche es-
sere vista come una chance di fare uno 
scatto in avanti: alcune imprese sanno 
interpretare un momento complesso 
come un’opportunità per trasformare la 
propria posizione di mercato. In questi 
casi, l’attenzione è diretta verso opera-
zioni pensate secondo una prospettiva 
di lungo termine, che privilegi l’affinità 
e la complementarità strategica rispetto 
al solo miglioramento operativo e alle si-
nergie di breve termine. 
Ci sono anche casi in cui la continuità 
aziendale è messa a rischio da una situa-
zione di crisi interna, per esempio legata 
a perdite di esercizio o all’incapacità di 
ottenere ulteriore liquidità dalle banche. 
A questo si aggiunge il fatto che ci sono 
periodi, come del resto è quello attuale, 
in cui le imprese sono chiamate ad af-
frontare un difficile contesto macroeco-
nomico e geopolitico, che ha riflessi sulla 
gestione aziendale dal punto di vista fi-
nanziario, di approvvigionamento, di vo-
lumi di vendita e di marginalità. 

IL PROCESSO DI M&A 

Per chi acquista 

integrazione 

Per chi vende 

€ 
€ 

Questo discorso, comunque, si inserisce 
in un contesto di rallentamento delle 
attività di M&A a livello globale e in Ita-
lia: secondo un recente report di Bain 

& Company, l’anno scorso il mercato 
globale delle fusioni e acquisizioni ha 
subito una contrazione del 15% a 3.200 
miliardi di dollari, toccando i minimi 
del decennio. La flessione ha interessa-
to anche l’Italia, con il valore strategico 
delle operazioni che si è attestato a 28 
miliardi nel 2023, in contrazione del 12% 

rispetto all’anno precedente, così come 
il volume delle operazioni (-8%). Il 2024, 
invece, potrebbe essere un anno di re-
cupero, grazie anche ad alcuni fattori 
favorevoli, come la prevista riduzione 
dei tassi di interesse da parte delle ban-
che centrali, il calo dell’inflazione e la ri-
presa di alcuni mercati chiave europei.

Strategia
M&A

Stabilire 
i criteri 

di ricerca

Stabilire 
gli 

obiettivi

Trattative Analisi 
e valutazione

Contatti con 
le aziende 

target

Lettera 
di intenti

Due diligence Redigere 
il contratto di 

compravendita

Processo di 

Stabilire 
il motivo 

della vendita

Essere pronti 
a vendere

Creare una 
dealroom

Trattative
con i 

compratori

Affidarsi a 
un investment

banker

Creare un 
elenco di 
potenziali 
acquirenti

Redigere un 
memorandum 

di vendita

Stabilire 
termini e date

Sottoscrivere 
i termini del 

contratto

T&C

€
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INTERVISTA - FRANCESCO FERRAGINA E FABIO FERRINI, KON 

Aprire il capitale sociale 
di un’azienda conviene? 
L’ingresso di un nuovo partner, sia esso finanziario o industriale, può portare benefici 
e celare dei rischi. Ogni situazione va valutata con attenzione tenendo in considerazione 
le specifiche esigenze, anche con l’aiuto di un advisor 

“ Ogni situazione 
deve essere 
analizzata ex-ante 
e contestualizzata, 
cercando la soluzione 
adatta per ogni specifica 
realtà, già a partire dalla 
ricerca dei potenziali 
acquirenti

Francesco Ferragina e Fabio Ferrini 

A
prire il capitale di una so-
cietà a soggetti finanziari 
e industriali può portare 
vantaggi, ma l’ingresso di 
un nuovo partner può ce-

lare anche dei rischi. Ne abbiamo parlato 
con Francesco Ferragina e Fabio Ferrini, 
partner di Kon, società che opera dal 2004 
nel settore della consulenza aziendale, 
con focus su corporate finance e perfor-
mance management. 

Quando è opportuno aprire il capitale a 
soggetti esterni? 
L’apertura del capitale è una decisione 
strategica che richiede una valutazione 
attenta delle circostanze aziendali e di 
mercato, con il supporto di competenze 
esterne specializzate. Può essere un’op-
portunità vantaggiosa, per esempio se 
un’azienda è in una fase di rapida espan-
sione e ha bisogno di finanza per soste-
nere lo sviluppo: in questo caso l’apertu-
ra del capitale è una via per ottenere la 
finanza necessaria senza appesantire il 
bilancio aziendale. Inoltre, se i proprietari 
pianificano per tempo la propria succes-
sione, aprire il capitale a terzi garantisce 
una continuità aziendale e crea valore 
per le parti coinvolte, evitando di lascia-
re l’azienda in situazioni inaspettate. O 
ancora, se l’azienda cerca competenze 
specifiche che non possiede internamen-
te, l’ingresso di investitori può portare co-

noscenze e contatti utili in tempi rapidi. 
Infine, in settori volatili o in periodi di in-
certezza economica come quello attuale, 
coinvolgere più investitori può ridurre il 
rischio finanziario, rafforzando la struttu-
ra patrimoniale e la posizione dell’azien-
da nel mercato. 

È meglio preferire un partner finanzia-
rio o industriale? 
La scelta tra un partner finanziario e 
uno industriale dipende sempre dalle 
esigenze specifiche dell’azienda. Un par-
tner finanziario è vantaggioso quando 
si ha bisogno di capitali per la crescita e 
di competenze finanziarie specializza-
te, lasciando una maggiore autonomia 
decisionale all’imprenditore. Un partner 
industriale è preferibile quando l’azien-
da mira a ottenere competenze specifi-
che nel settore di riferimento o sinergie 
in una migliore gestione della catena di 
fornitura o vendita. Ogni situazione però 
deve essere analizzata ex-ante e conte-
stualizzata, cercando la soluzione adatta 
per ogni specifica realtà, già a partire dal-
la ricerca dei potenziali acquirenti. 

Quali sono i vantaggi e quali i rischi? 
I vantaggi dell’ingresso di un nuovo part-
ner includono, in particolare, l’apporto di 
nuove competenze e risorse, finanziarie e 
non, e un continuo confronto con soggetti 
che hanno lo stesso obiettivo di creazione 

del valore. Tuttavia, vi sono rischi come 
una possibile conflittualità e una diversi-
tà di vedute sullo sviluppo aziendale, te-
matiche che però devono essere chiarite 
prima del passaggio societario. 
 
Qual è il valore aggiunto di un advisor? 
L’advisor finanziario, con il supporto del 
banker di fiducia, svolge un ruolo fonda-
mentale di assistenza all’imprenditore, in 
particolare nella ricerca del partner, nella 
negoziazione degli accordi e nella gestio-
ne del processo, per massimizzare il valore 
creato e minimizzare l’impatto sulle agen-
de degli imprenditori. Per generare valore 
da un’operazione di M&A serve l’apporto e 
il coordinamento di tutti i professionisti di 
fiducia dell’imprenditore. 

Come procede la collaborazione con 
Banca Generali? 
Sta portando ottimi risultati e stiamo la-
vorando affinché siano ancora migliori 
nel futuro. Molto importante per noi è 
l’affiancamento del banker che, oltre a es-
sere il punto di riferimento del cliente, è 
direttamente coinvolto in tutte le fasi del 
processo di M&A per favorire il buon esi-
to dell’operazione. La fiducia tra banker e 
advisor finanziario è alla base del nostro 
approccio e ci muoviamo come un unico 
soggetto, in modo che l’imprenditore sia 
accompagnato e supportato. 

Francesco Ferragina 
È uno dei fondatori di Kon e ha prestato 
competenze in settori caratterizzanti il 
Made in Italy poi sviluppando tematiche di 
pianificazione strategica, valutazione, M&A, 
e integrazione post-merger. 

Fabio Ferrini 
Con oltre 15 anni di esperienza nella consu-
lenza direzionale, è partner di Kon dal 2016, 
sviluppando un’elevata competenza nei 
campi del corporate finance, M&A e con-
trollo di gestione.
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SETTORE La sostenibilità 
è sempre più spesso 
la bussola 
degli investimenti 
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La crescente consapevolezza ambientale e, più in generale, le tematiche Esg, influenzano le strategie 
degli operatori immobiliari, che puntano sulla rigenerazione e riqualifίcazione urbana 

E
vironmental, social e go-
vernance, le tre parole 
conosciute con l’acroni-
mo di Esg, rappresentano 
concetti fondamentali per 

il mondo immobiliare, per i grandi inve-
stitori ma anche per i risparmiatori che, 
direttamente o indirettamente, acquista-
no immobili. Sono già e saranno sempre 
di più questi i driver principali del mer-
cato per i prossimi anni. 
Individuare e perseguire la strada della 
sostenibilità significa infatti tutelare un 
patrimonio che a oggi non ha ancora le 
caratteristiche per proteggerne il valo-
re nel tempo, soprattutto in un Paese in 
cui quasi il 70% degli immobili ha più di 
50 anni e il 75% degli edifici è nelle classi 
energetiche E, F e G, le più basse. A pesare 
sul settore in Italia sono anche la scarsa 
trasparenza e, di conseguenza, la caren-
za di una raccolta e gestione centralizza-
ta delle informazioni sulle performance 
energetiche dei fabbricati: la reperibilità 
dei dati diventa così fondamentale. 
Per gli operatori del settore immobiliare 
la sfida è grande e le opportunità sono 
interessanti tanto più che, guardando 
avanti, il recupero delle aree urbane en-
tro il 2050 interesserà 920 chilometri 
quadrati di suolo rigenerabile, con 350 
milioni di metri quadri di superficie edi-
ficabile, e produrrà 2.300 miliardi di euro 
di fatturato e 100.000 nuovi posti di lavo-
ro, come emerge da un recente studio di 
Scenari Immobiliari. 

Solo per fare un esempio, a Milano è in 
corso un processo di rigenerazione ur-
bana in chiave sostenibile, soprattutto 
nel settore residenziale, che porterà alla 
città un valore aggiunto quantificato a 
19,5 miliardi di euro, muovendo un giro 
d’affari di circa 30 miliardi e interessan-
do una superficie territoriale di circa 9,5 
chilometri quadrati. 
Per portare avanti i progetti, secondo gli 
esperti, una cooperazione virtuosa tra 
pubblico e privato è oggi imprescindibi-
le per avviare una rigenerazione urbana 
sostenibile e dare nuove identità e nuovo 
slancio alle aree dismesse. 
Dagli anni 2000 in avanti, sono stati in-
trodotti diversi incentivi e nuovi stan-
dard costruttivi per promuovere la so-
stenibilità nel settore edile e anche da 
un punto di vista normativo sono stati 
fatti passi avanti a livello europeo, tutti 
elementi, questi, che incidono in modo 
significativo sull’attività degli sviluppa-
tori immobiliari. 
Con l’introduzione della direttiva sulle 
“case green”, approvata a marzo 2024, 
l’Ue intende ridurre del 55% entro il 2030 
le emissioni nocive rispetto ai livelli del 
1990 e raggiungere le emissioni zero en-
tro il 2050. Il testo prevede che tutti i nuo-
vi edifici dovranno essere a zero emis-
sioni a partire dal 2028, mentre quelli 
esistenti dovranno raggiungere la classe 
energetica E entro il primo gennaio 2030 
e D entro il 2033.  

Le priorità degli investitori 

Dati in percentuale 
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LE TECNOLOGIE GIÀ ADOTTATE 

Architettura, design & planning 

49 

Fundraising e piattaforme di lending 

45 

Analisi comparativa dei portfolio 

41 

Strumenti raccolta/archivio dati 

41 

Strumenti di valutazione degli asset 

41 

Survey, 2023

LE TECNOLOGIE PER I PROSSIMI 3 ANNI 

Sensori Building IoT 

63 

Gestione automatizzata dell’energia 

62 

Visualizzazione VR/AR 

62 

Monitoraggio sostenibilità/report 

62 

Reti convergenti degli edifici 

61 

Fonte: JLL Global Real Estate Technology 
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INTERVISTA - ANDREA LACALAMITA, REXER 

Digitale e immobiliare, 
un matrimonio 
possibile e di valore

8
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L’innovazione tecnologia è sempre più parte del real estate, portando numerosi benefici, 
anche in termini di efficienza e trasparenza. In futuro la relazione sarà sempre più stretta 

“ Assisteremo a un uso sempre più sistematico e diffuso 
delle tecnologie digitali nel real estate, ma tecnologia 
e Ai non soppianteranno la capacità di relazione 
e il rapporto umano con il clienteL

e nuove tecnologie digitali, 
big data e intelligenza arti-
ficiale stanno cambiando e 
facendo evolvere il real esta-
te, garantendo più efficienza, 

velocità e precisione, ma anche ampliando 
e potenziando i servizi offerti al cliente. Ne 
abbiamo parlato con Andrea Lacalamita, 
amministratore delegato di Rexer. 

Le nuove tecnologie digitali possono es-
sere usate nel real estate? 
Certo, anzi l’impiego della tecnologia nel 
real estate, il cosiddetto PropTech, garan-
tisce una maggiore efficienza, velocità e 
trasparenza nel processo di compravendi-
ta immobiliare. Le più importanti innova-
zioni tecnologiche, come intelligenza arti-
ficiale, machine learning, big data, cloud, 
realtà virtuale e aumentata, si configurano 
come concreti mezzi per ottimizzare, po-
tenziare e ampliare i servizi professionali 
di filiera. 

Quali sono i principali punti di forza? 
In Rexer abbiamo stimato che, grazie alla 
tecnologia, gli agenti immobiliari rispar-
mieranno fino al 40% del loro tempo abi-
tualmente impiegato per la gestione ope-
rativa delle pratiche, tempo che può essere 
dedicato al cliente: questo grazie al digital 
office manager che, tra le altre cose, gesti-
sce l’agenda degli agenti, scrive gli annunci 
con l’Ai, genera il marketing sugli immobili 
pubblicando su siti italiani ed esteri, guida 
nella sottoscrizione dei contratti, che sono 
completamente digitali. Esiste anche un 
risponditore vocale, che permette di salva-
re il messaggio del cliente, trasformarlo in 
un messaggio whatsapp con l’Ai e inviarlo 
all’agente per far partire una conversazio-
ne. Su Rexer è possibile anche avere una 
valutazione del proprio immobile grazie 
alla tecnologia, sfruttando Ai e big data. 

Quali le possibili evoluzioni future? 
Assisteremo a un uso sempre più sistema-
tico e diffuso delle tecnologie digitali nel 
real estate, ma partiamo dal presupposto 
che l’unica cosa che tecnologia e Ai non 
soppianteranno è la capacità di relazione 
e il rapporto umano di cui i clienti neces-
sitano per la gestione delle transazioni. 
Esperienza, professionalità e sensibilità 
sono elementi che difficilmente possono 
essere sostituiti, per il resto invece la tec-
nologia e l’Ai sono elementi indispensabi-
li, pensiamo per esempio a quanto sia utile 
l’Ai per ideare il copy dell’annuncio, per la 
gestione delle chiamate e delle richieste 
del cliente e per la valorizzazione degli im-
mobili. 

L’uso del digitale pone un tema di sicu-
rezza e privacy, come si affronta? 
La sicurezza è uno dei valori fondamenta-
li, ci sono norme a cui bisogna attenersi. 
In Rexer affrontiamo la questione molto 
seriamente: il nostro sito è sicuro, transa-
zioni e relativa documentazione sono ge-
stiti in un ambiente riservato. In tema di 
privacy siamo compliant al Regolamento 
Europeo per la protezione dei dati e adot-
tiamo procedure organizzative e di sicu-
rezza perché il rischio sui dati trattati sia il 
più basso possibile. 

Come procede la collaborazione con 
Banca Generali? 
Siamo molto soddisfatti della collabora-
zione con Banca Generali che abbiamo 
iniziato nel 2018 con Homepal e che sta 

proseguendo ora con Rexer, una collabora-
zione volta a offrire ai clienti della banca i 
nostri servizi innovativi di advisory immo-
biliare, grazie al digitale. Si è costituito un 
circolo virtuoso di collaborazione, che ci 
auguriamo possa continuare nel tempo. 

Andrea Lacalamita 

Vanta oltre 20 anni di esperienza nel mondo del 
financial service. In questi anni ha ricoperto cari-
che strategiche in banche italiane, come Banca 
Mediolanum e Unicredit. Nel 2014 ha fondato 
Homepal, agenzia immobiliare di nuova gene-
razione. Il know-how digitale di Homepal ha at-
tirato l’interesse di Intesa Sanpaolo e Bper Ban-
ca, con una partnership strategica che nel 2024 
ha fatto nascere Rexer, di cui è Ad.



 

NORMATIVA 

Affitti brevi, il 2024 
ha portato nuove regole
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In Italia sono cambiate le norme sulla cedolare secca, 
che diventa più cara, ed è stato introdotto il codice Cin, 
mentre a livello europeo il Consiglio Ue ha dato il via libera 
al codice per le locazioni brevi a destinazione turisticaN

l 2024 entra in vigore il 
doppio intervento su-
gli affitti brevi: il maxi 
emendamento alla Leg-
ge di Bilancio e il De-

creto Anticipi intervengono dal punto 
di vista fiscale, con modifiche sul tema 
della cedolare secca e introducendo il 
Cin, il codice identificativo nazionale 
degli immobili adibiti ad affitto breve. Si 
tratta di novità importanti che impatta-
no sulle entrate di molte famiglie che su 
questi redditi fanno affidamento. 
Più nel dettaglio, con la manovra per 
l’anno in corso è stata introdotta una ce-
dolare secca più cara per gli affitti brevi, 
ma solo se gli immobili sono più di due: 
se è concesso in locazione breve un solo 
immobile, l’aliquota è pari al 21%, se si 
tratta di più immobili, su uno, a scelta 
del contribuente, si applica l’aliquota del 
21%, mentre sugli altri si applica il 26%. Se 
le unità concesse in locazione breve sono 
più di quattro l’attività si intende svolta in 
forma imprenditoriale e, quindi, nessuna 
cedolare secca può essere applicata. 
Il Cin, che non è una novità assoluta (era 
previsto da varie leggi regionali), è stato 
reso obbligatorio a livello nazionale dal 
Decreto Anticipi. È assegnato dal mini-
stero del Turismo alle unità immobilia-
ri destinate a contratti di locazione per 
finalità turistiche, comprese quindi le 
locazioni brevi, e alle strutture turisti-
co-ricettive alberghiere ed extralberghie-
re. I locatori sono tenuti a esporre il Cin 
all’esterno dello stabile e a indicarlo in 
ogni annuncio pubblicato, con obblighi 
simili per gli intermediari immobiliari e i 
gestori di portali telematici. 
Un altro fronte di intervento è quello della 
sicurezza: tutte le unità immobiliari a uso 
abitativo destinate alla locazione turisti-
ca dovranno essere dotate di dispositivi 
per la rilevazione di gas combustibili e 
monossido di carbonio, nonché di estin-
tori portatili. È stato, inoltre, introdotto 
l’obbligo di Scia (segnalazione certificata 

di inizio attività) presso lo sportello Suap 
del Comune di ubicazione. Sono previste 
sanzioni pecuniarie per l’assenza del Cin 
(da 800 a 8.000 euro), per la sua manca-
ta esposizione (da 500 a 5.000 euro), per 
la mancata presentazione della Scia (da 
2.000 a 10.000 euro) e per la locazione di 
unità immobiliari prive dei requisiti di si-
curezza (da 600 a 6.000 euro per ogni vio-
lazione accertata). 
Un’altra novità importante, a livello eu-
ropeo, è il codice unico per gli affitti brevi 
a destinazione turistica. Il 18 marzo 2024, 
infatti, è arrivato il via libera del Consi-
glio Ue al regolamento sulla raccolta e la 
condivisione dei dati relativi a questi ser-
vizi di locazione. Si tratta del passaggio 
finale: dopo la pubblicazione in Gazzetta 
Ufficiale dell’Unione europea, diventerà 
pienamente operativo tra 24 mesi. Il pun-
to di svolta del regolamento è la costitu-
zione di una banca dati unica europea 
delle locazioni brevi, che sarà in grado di 
contenere informazioni su un mercato 
che ad agosto dello scorso anno contava 
124,7 milioni di pernottamenti prenotati 
attraverso le piattaforme online. 
L’obiettivo è aumentare la tracciabilità 
di questi servizi, attraverso un proces-
so di registrazione online armonizzato 
a livello europeo. Infatti, il regolamento 
prevede un processo di registrazione at-
traverso il quale gli host individueranno 
in modo puntuale se stessi e le loro pro-
prietà e dovrebbe consentire, una volta 
messo a regime, l’incrocio con le infor-
mazioni trasmesse alle amministrazioni 
finanziarie grazie alla direttiva Dac7. 

LE NOVITÀ DEL 2024 

Cedolare secca 
• La legge di Bilancio 2024 prevede 

che i redditi derivanti da queste 
locazioni siano soggetti alla cedolare 
secca al 26%, un’imposta sostitutiva 
che si applica sul canone di locazione, 
senza bisogno di presentare la 
dichiarazione dei redditi. L’aliquota è 
ridotta al 21% per i redditi derivanti 
dai contratti di locazione breve 
relativi a una sola unità immobiliare 
individuata dal contribuente nella 
dichiarazione dei redditi. 

Gestione degli immobili 
• La gestione degli immobili può 

essere intrapresa sia dai proprietari 
sia da sublocatori o comodatari. 
Quando questi ultimi operano come 
persone fisiche, sono obbligati a 
dichiarare i redditi derivanti dalla 
locazione attraverso la cedolare 
secca o secondo gli scaglioni Irpef. 
Diversamente, se la gestione 
dell’immobile avviene in regime 
d’impresa, la tassazione segue il 
regime fiscale associato alla partita Iva. 

• Parallelamente alla figura del 
proprietario, del sublocatore e del 
comodatario, si è sviluppata nel 
tempo una figura professionale 
nota come Property Manager. 
Questo ruolo implica la gestione 
completa di una o più proprietà 
immobiliari destinate alla 
produzione di reddito, agendo in 
nome e per conto del proprietario, 
sublocatore o comodatario.
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LIFESTYLE  

Rigenerazione urbana, 
a che punto è l’Italia? 

Il potenziale è notevole, il 
percorso è stato tracciato 
e gli investimenti arrivano 
anche dal Pnrr    

UNA QUESTIONE DI SVILUPPO ECONOMICO E STRATEGICO 
La rigenerazione urbana è uno dei temi a più forte valore strategico se si 
considera il ruolo delle città oggi e nel prossimo futuro. Secondo un rappor-
to delle Nazioni Unite, entro il 2050 due persone su tre vivranno in città o in 
altri centri urbani, cosa che rende necessaria una pianificazione urbana at-
tenta e l’adeguamento dei servizi pubblici in modo che siano più funzionali 
e sostenibili. In termini macroeconomici, si tratta di uno degli strumenti più 
completi ed efficaci che i governi possono utilizzare, per guidare lo sviluppo 
e per promuovere città più inclusive, resilienti e sostenibili. 
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Numeri alla mano, nel nostro Paese 
c’è ancora molto lavoro da fare 
In Italia ci sono 5,3 miliardi di metri quadrati di edifici da riammodernare, 
di cui il 79% residenziali. Nel nostro Paese il lavoro da fare è molto e potrà es-
sere affrontato anche grazie ai fondi del Pnrr: secondo il Sistema Nazionale 
per la Protezione dell’Ambiente, il 7,1% del suolo nazionale è consumato da 
opere di cementificazione, rispetto a una media Ue del 4,2%. Inoltre, l’Italia 
è il quinto peggior Paese d’Europa in quanto a occupazione di suolo, con la 
Lombardia che raggiunge il 12,1%, il Veneto il’11,9% del Veneto e la Campa-
nia il 10,3%. Secondo un report di Scenari Immobiliari, nel 2023 gli interventi 
di rigenerazione in Italia hanno interessato quasi 28 chilometri quadrati di 
territorio per una superficie lorda superiore a 10 milioni di metri quadrati 
e un valore aggiunto immobiliare di poco superiore ai 13 miliardi di euro. 
Milano, Torino, Roma e Bologna sono le realtà in cui la rigenerazione urbana 
interessa le porzioni di territorio più ampie. 

QUANTO VALE IL BUSINESS 
DEL RECUPERO 
DELLE AREE DISMESSE?    
In Italia quello della rigenerazione urbana e del 
recupero di aree non più utilizzate è, ormai da 
tempo, un mercato importante e interessante 
per l’immobiliare. Secondo un recente rappor-
to di Scenari Immobiliari, da qui al 2050 andrà a 
interessare 920 chilometri quadrati di suolo rige-
nerabile (circa l’1,6% della superficie urbanizzata 
nazionale) e 350 milioni di metri quadri di super-
fici immobiliari realizzabili, con una densità pari 
a circa un terzo della dimensione degli ambiti 
territoriali coinvolti. Questi interventi, secondo le 
stime, potranno generare fatturato industriale da 
2.300 miliardi di euro in 26 anni, di cui 700 miliar-
di di ricadute dirette sul comparto immobiliare 
(aziende fornitrici, filiera e servizi), 850 miliardi di 
ricadute indirette e 750 miliardi di indotto. I van-
taggi per le casse dello Stato sono quantificabili 
in un gettito aggiuntivo annuo compreso tra 20 
e 25 miliardi di euro, originato dalla riattivazione 
di aree, strutture, edifici, spazi pubblici, non uti-
lizzati o sottoutilizzati. Rilevante anche l’impatto 
occupazione, con un potenziale di circa 100.000 
nuovi addetti per la filiera immobiliare. 
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L'arte e la cultura hanno sempre avuto  
un ruolo centrale nel plasmare 
l'evoluzione della nostra società.  
A causa delle evidenti emergenze del nostro 
tempo, le recenti strategie di sostenibilità 
si sono prevalentemente focalizzate sulla 
salvaguardia dell'ambiente e sul contrasto 
al cambiamento climatico, lasciando poco 
spazio all’approfondimento, con studi, 
fatti e cifre esaurienti, del potenziale 
trasformativo dell'arte e delle iniziative 
culturali per lo sviluppo sostenibile. 
Un potenziale trasformativo che impatta 
positivamente su diversità, inclusione, 
istruzione di qualità, benessere psico-fisico, 
impegno sociale, equilibrio tra lavoro e vita 
privata, parità di genere, riduzione della 
povertà e responsabilità. 

L'arte e la cultura influenzano profondamente 
la nostra coscienza collettiva, favorendo 
l'empatia, la comprensione reciproca e la 
coesione sociale. Non solo esplorano e 
celebrano il nostro passato, ma sfidano 
anche il presente e ci incoraggiano ad 
immaginare un futuro migliore. L'arte e la 
cultura possono fungere da catalizzatori 
per la sostenibilità sociale, contribuendo alla 
creazione di una società equa, vibrante e 
resiliente. Offrono un'incredibile piattaforma 
per il dialogo e la coltivazione di identità 
condivise. Inoltre, per le imprese, le collezioni 

L'indagine è condotta dal nuovissimo 
"Osservatorio sulla gestione dei beni 
artistici", istituito presso l'ITIR e l'Università 
di Pavia, in collaborazione con ARTE 
Generali, Banca Generali e Deloitte Private.

d'arte e la gestione delle iniziative culturali 
hanno un impatto sulla percezione del 
valore da parte dei consumatori e sono un 
fattore chiave per lo sviluppo del marchio e 
dell'identità aziendale2. 
 
Questo è il contesto da cui trae spunto 
l’indagine qui presentata, rivolta 
principalmente ad organizzazioni 
responsabili della gestione e della 
promozione di collezioni d'arte e di altri 
beni culturali, tra cui musei aziendali e 
fondazioni. Il perimetro d’analisi include 
infatti sia fondazioni dedicate alla gestione 
dell'arte, sia aziende che operano in settori 
non correlati alla cultura ma che dimostrano 
forte impegno nel settore, escludendo le 
collezioni private personali. Lo studio parte 
dall’assunto che arte e cultura rappresentino 
asset strategici che creano valore e possono 
essere inclusi in un bilancio integrato.3

Esplorando le migliori pratiche, i sistemi 
di gestione e gli approcci di governance di 
queste organizzazioni, i nostri risultati 
mirano a fornire indicazioni su come 
i beni artistici e le iniziative culturali 
possano promuovere attivamente 
diverse forme di sviluppo sostenibile 
e sociale.4 In particolare, esaminiamo il 
modo in cui questo valore può essere 
efficacemente misurato e comunicato.

ORIO DEI BENI 
DELLE INIZIATIVE

1.1 Introduzione

1.2 La relazione tra i fattori 
ESG, l’arte e la cultura

La presente analisi riconosce l'immenso 
potenziale dell'arte e dei beni culturali 
come driver per lo sviluppo sostenibile, 
in grado di plasmare le società e promuovere 
cambiamenti positivi. Arte e cultura non 
solo ispirano e coinvolgono gli individui, ma 
catalizzano anche l'innovazione, il dialogo e  
lo sviluppo inclusivo.

In particolare, l'arte e la cultura 
contribuiscono allo sviluppo sociale 

sostenibile in diversi modi, tra cui: 

• Sostenere una migliore educazione e 
promuovere il rispetto del patrimonio 
e dei luoghi della cultura, nonché delle 
usanze locali;

• Promuovere la diversità, l'inclusione e 
l'uguaglianza di genere;

• Promuovere una crescita economica 
rispettosa, basata sulla creatività e  
sulla cultura.5

Se da un lato le evidenze e i risultati finora 
raccolti in questo ambito danno la direzione 
per esplorare nuovi campi di ricerca, 
dall'altro evidenziano la necessità di 
comprendere meglio il legame tra arte, 
cultura e sostenibilità, su cui mancano 
dati affidabili e fatti scientificamente 
fondati. Inoltre, le competenze per gestire 
e misurare questi aspetti sono ancora 
poco mature, soprattutto nel mondo 
imprenditoriale.

2Angela Bargenda, "The artification of corporate identity: aesthetic convergences of culture and capital," Qualitative Market Research 23, (2020): pp. 797-819; Daved Barry and Stefan Meisiek, 
"Seeing More and Seeing Differently: Sensemaking, Mindfulness, and the Workarts," Organization Studies 31 (2010): pp. 1505-1530; Yu Chen, "Possession and Access: Consumer Desires 
and Value Perceptions Regarding Contemporary Art Collection and Exhibit Visits," Journal of Consumer Research, 35 (2009): pp. 925-940; Morgane Lindenberg and Kim Oosterlinck, "Art 
Collections as a Strategy Tool: A Typology Based on the Belgian Financial Sector," International Journal of Arts Management 13 (2011): pp. 4-19.

3Evangelos Papoulias and Theoklis-Petros Zounis, "Cultural Policy and Marketing Management: The Case Study of New Museum of Acropolis," Strategic Innovative Marketing 
(Mykonos, Greece 2017), pp. 469-475; Pascal Scherrer, Amanda J. Smith and Ross Dowling, "Visitor management practices and operational sustainability: Expedition cruising in the 
Kimberley, Australia," Tourism Management 32 (2011): pp. 1218-1222.
4Francesco Badia and Valentina Schiano Lo Moriello, "Evolution of the business models for contemporary art galleries. Current situation and future challenges," IFKAD 2015, 
Culture, Innovation and Entrepreneurship: Connecting the Knowledge Dots, (Bari: Arts for Business, 2015), pp. 1567-1581; Daniela Carlucci, "Fostering excellence in business model 
management in arts and cultural organisations: insights from focus group research across Europe," Measuring Business Excellence 22, (2018): pp. 14-30; Paul Shrivastava, Vera Ivanaj 
and Silvester Ivanaj, "Sustainable development and the arts," International Journal of Technology Management 60, (2012): pp. 23-43.
5Badia and Schiano Lo Moriello, "Evolution of the business models," pp. 1567-1581; Shrivastava, Ivanaj and Ivanaj, "Sustainable development and the arts," pp. 23-43.
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L'arte e la cultura hanno sempre avuto
un ruolo centrale nel plasmare
l'evoluzione della nostra società. 
A causa delle evidenti emergenze del nostro
tempo, le recenti strategie di sostenibilità
si sono prevalentemente focalizzate sulla
salvaguardia dell'ambiente e sul contrasto
al cambiamento climatico, lasciando poco
spazio all’approfondimento, con studi,
fatti e cifre esaurienti, del potenziale
trasformativo dell'arte e delle iniziative
culturali per lo sviluppo sostenibile. 
Un potenziale trasformativo che impatta
positivamente su diversità, inclusione,
istruzione di qualità, benessere psico-fisico,
impegno sociale, equilibrio tra lavoro e vita
privata, parità di genere, riduzione della
povertà e responsabilità.

L'arte e la cultura influenzano profondamente
la nostra coscienza collettiva, favorendo
l'empatia, la comprensione reciproca e la
coesione sociale. Non solo esplorano e
celebrano il nostro passato, ma sfidano
anche il presente e ci incoraggiano ad
immaginare un futuro migliore. L'arte e la
cultura possono fungere da catalizzatori
per la sostenibilità sociale, contribuendo alla
creazione di una società equa, vibrante e
resiliente. Offrono un'incredibile piattaforma
per il dialogo e la coltivazione di identità
condivise. Inoltre, per le imprese, le collezioni

L'indagine è condotta dal nuovissimo
"Osservatorio sulla gestione dei beni
artistici", istituito presso l'ITIR e l'Università
di Pavia, in collaborazione con ARTE
Generali, Banca Generali e Deloitte Private.

d'arte e la gestione delle iniziative culturali
hanno un impatto sulla percezione del
valore da parte dei consumatori e sono un
fattore chiave per lo sviluppo del marchio e
dell'identità aziendale2. 

Questo è il contesto da cui trae spunto
l’indagine qui presentata, rivolta
principalmente ad organizzazioni
responsabili della gestione e della
promozione di collezioni d'arte e di altri
beni culturali, tra cui musei aziendali e
fondazioni. Il perimetro d’analisi include
infatti sia fondazioni dedicate alla gestione
dell'arte, sia aziende che operano in settori
non correlati alla cultura ma che dimostrano
forte impegno nel settore, escludendo le
collezioni private personali. Lo studio parte
dall’assunto che arte e cultura rappresentino
asset strategici che creano valore e possono
essere inclusi in un bilancio integrato.3

Esplorando le migliori pratiche, i sistemi
di gestione e gli approcci di governance di
queste organizzazioni, i nostri risultati
mirano a fornire indicazioni su come
i beni artistici e le iniziative culturali
possano promuovere attivamente
diverse forme di sviluppo sostenibile
e sociale.4 In particolare, esaminiamo il
modo in cui questo valore può essere
efficacemente misurato e comunicato.

ORIO DEI BENI
DELLE INIZIATIVE

1.1 Introduzione

1.2 La relazione tra i fattori
ESG, l’arte e la cultura

La presente analisi riconosce l'immenso
potenziale dell'arte e dei beni culturali
come driver per lo sviluppo sostenibile, 
in grado di plasmare le società e promuovere
cambiamenti positivi. Arte e cultura non
solo ispirano e coinvolgono gli individui, ma
catalizzano anche l'innovazione, il dialogo e
lo sviluppo inclusivo.

In particolare, l'arte e la cultura
contribuiscono allo sviluppo sociale

sostenibile in diversi modi, tra cui:

• Sostenere una migliore educazione e
promuovere il rispetto del patrimonio
e dei luoghi della cultura, nonché delle
usanze locali;

• Promuovere la diversità, l'inclusione e
l'uguaglianza di genere;

• Promuovere una crescita economica
rispettosa, basata sulla creatività e
sulla cultura.5

Se da un lato le evidenze e i risultati finora
raccolti in questo ambito danno la direzione
per esplorare nuovi campi di ricerca,
dall'altro evidenziano la necessità di
comprendere meglio il legame tra arte,
cultura e sostenibilità, su cui mancano
dati affidabili e fatti scientificamente
fondati. Inoltre, le competenze per gestire
e misurare questi aspetti sono ancora
poco mature, soprattutto nel mondo
imprenditoriale.

2Angela Bargenda, "The artification of corporate identity: aesthetic convergences of culture and capital," Qualitative Market Research 23, (2020): pp. 797-819; Daved Barry and Stefan Meisiek,
"Seeing More and Seeing Differently: Sensemaking, Mindfulness, and the Workarts," Organization Studies 31 (2010): pp. 1505-1530; Yu Chen, "Possession and Access: Consumer Desires
and Value Perceptions Regarding Contemporary Art Collection and Exhibit Visits," Journal of Consumer Research, 35 (2009): pp. 925-940; Morgane Lindenberg and Kim Oosterlinck, "Art
Collections as a Strategy Tool: A Typology Based on the Belgian Financial Sector," International Journal of Arts Management 13 (2011): pp. 4-19.

3Evangelos Papoulias and Theoklis-Petros Zounis, "Cultural Policy and Marketing Management: The Case Study of New Museum of Acropolis," Strategic Innovative Marketing
(Mykonos, Greece 2017), pp. 469-475; Pascal Scherrer, Amanda J. Smith and Ross Dowling, "Visitor management practices and operational sustainability: Expedition cruising in the
Kimberley, Australia," Tourism Management 32 (2011): pp. 1218-1222.
4Francesco Badia and Valentina Schiano Lo Moriello, "Evolution of the business models for contemporary art galleries. Current situation and future challenges," IFKAD 2015,
Culture, Innovation and Entrepreneurship: Connecting the Knowledge Dots, (Bari: Arts for Business, 2015), pp. 1567-1581; Daniela Carlucci, "Fostering excellence in business model
management in arts and cultural organisations: insights from focus group research across Europe," Measuring Business Excellence 22, (2018): pp. 14-30; Paul Shrivastava, Vera Ivanaj
and Silvester Ivanaj, "Sustainable development and the arts," International Journal of Technology Management 60, (2012): pp. 23-43.
5Badia and Schiano Lo Moriello, "Evolution of the business models," pp. 1567-1581; Shrivastava, Ivanaj and Ivanaj, "Sustainable development and the arts," pp. 23-43.
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Arte e iniziative culturali,  
risorse per la sostenibilità sociale 

Da sempre influenzano 
la nostra coscienza collettiva 
e possono essere un volano 
per lo sviluppo sostenibile. 
Devono però essere adottate 
le migliori pratiche 
ed essere messi in campo 
approcci di governance 
e sistemi di gestione adeguati 

Arte e iniziative culturali 
come risorse per la 
sostenibilità sociale

A
rte e cultura svolgono un 
ruolo fondamentale nello 
sviluppo sociale, contri-
buendo in modo deter-
minante allo sviluppo so-

stenibile. Negli ultimi anni si è visto un 
aumento dell’interesse per le tematiche 
Esg (environmental, social e governan-
ce), anche alla luce dell’evoluzione della 
normativa in materia di reporting non 
finanziario e di sostenibilità. Un recente 
studio condotto dall’Istituto per la Ricer-
ca sull’innovazione trasformativa (Itir) 
dell’Università di Pavia, in collaborazione 
con Arte Generali, Banca Generali e De-
loitte Private, emerge che esiste un’op-
portunità significativa per ricalibrare i 
modelli di governance della cultura, le 
capacità organizzative e le competenze 
individuali delle persone che operano nel 
settore, al fine di amplificare gli impatti 
positivi generati e accrescere la capacità 
di contribuire allo sviluppo sostenibile. 
Cercando di approfondire il modo in cui 
le organizzazioni culturali approcciano il 
monitoraggio e la rendicontazione degli 
impatti, l’indagine rileva che gli Obiettivi 
di Sviluppo Sostenibile (Sdg) non sono 
presi in considerazione da tutte le orga-
nizzazioni intervistate, o che siano af-
frontati in modo poco approfondito. Inol-
tre, ancora pochi operatori del mondo 
dell’arte e della cultura promuovono la 
misurazione e la rendicontazione di in-
dicatori connessi a fattori Esg legati alla 
cultura: solo il 38% degli intervistati co-
nosce il framework Culture|2030 dell’U-
nesco e solo il 7% lo utilizza. Sebbene sia 
promettente che il 74% degli intervistati 
sia interessato a misurare il proprio im-
patto sociale e il 60% il proprio impatto 
economico, è essenziale aumentare la 
comprensione e la consapevolezza degli 
Sdg per aiutare le organizzazioni cultura-
li ad apprezzarne l’importanza. I risultati 
dello studio mostrano che, relativamente 
alla misurazione e comunicazione dei 
propri impatti sociali, le organizzazioni 
artistiche e culturali hanno ampi margi-
ni di miglioramento. 

IMPEGNO CULTURALE DELLE ORGANIZZAZIONI 

Fonte: analisi propria dei risultati della survey 
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Questa sezione illustra e discute i principali
risultati della nostra survey. La tipologia di
beni culturali gestiti dalle organizzazioni
intervistate è ampia e variegata, partendo
dalle opere d'arte in senso tradizionale per
arrivare a modelli, immagini o prototipi del
patrimonio aziendale.

Per comprendere il contesto e le attività
delle organizzazioni del nostro campione,
la Figura 4 mostra il tipo di attività culturale
proposta. I risultati suggeriscono un
interesse prevalente per l'investimento
in opere d'arte vere e proprie, con due
terzi degli intervistati che partecipano a
qualche forma di collezione d'arte. C'è
un'equa distribuzione tra organizzazioni 
che si concentrano su artisti famosi
(senza alcun rapporto con l'azienda)
e organizzazioni che preferiscono 
collezioni d'arte più orientate verso 
artisti giovani e/o locali.

Le opere d'arte fanno parte del patrimonio
finanziario delle organizzazioni? Da questo
punto di vista, il campione si divide quasi
equamente, poiché la risposta è "sì" nel 56%
dei casi, anche se con sfumature diverse
(Figura 5). Per quanto riguarda la misurazione
e la comunicazione del valore espresso dai
beni artistici, il fatto che circa la metà delle
organizzazioni non consideri l'arte un
asset in senso stretto dovrebbe far riflettere.

Per apprezzare l'impatto socioeconomico
di questi beni, un primo ma fondamentale
aspetto è determinare se questi beni
culturali siano accessibili o meno al
pubblico (Figura 6) e, in caso affermativo,
quante persone possano visitare queste
collezioni d'arte o siti culturali, e accedere alle
iniziative ad essi connessi (Figura 7). Da un
lato, le organizzazioni intervistate tendono
a condividere apertamente la bellezza e il
valore culturale delle loro collezioni, e solo il
3% preferisce mantenere le opere private.
Dall'altro lato, il numero di visitatori è
incoraggiante ma ancora limitato, con
meno di 5.000 visitatori annuali per oltre la
metà degli intervistati.

Un aspetto fondamentale dalla nostra
indagine è legato al se le organizzazioni
comunichino esplicitamente le loro
performance di sostenibilità sociale e/o
ambientale attraverso specifici report. 
Questa comunicazione è fondamentale
per sviluppare nel tempo una cultura della
trasparenza nella governance dei beni e
delle iniziative culturali aziendali. La Figura
8 mostra risultati positivi e incoraggianti
su questo punto per circa due terzi degli
intervistati, in quanto seguono un qualche
processo di misurazione delle performance
di sostenibilità o, quantomeno, tentano
di farlo. Le risposte sulle modalità di
comunicazione di queste informazioni
variano e meritano ulteriori indagini. Allo
stesso tempo, alla luce del 34,5% degli
intervistati che non comunica alcun dato
sulla sostenibilità o sulla performance
sociale, comprese le informazioni su arte e
cultura, esiste un significativo margine di
miglioramento in termini di trasparenza
delle performance. Considerando l'analisi
desk introdotta nella sezione precedente, la
percentuale di organizzazioni che pubblicano
informazioni sulle proprie performance di
sostenibilità sembra sovrastimata (Figura 4).
La differenza tra i due dati potrebbe essere
attribuibile ad azioni di comunicazione
aggiuntive alla pubblicazione del report
sul sito web (ad esempio, eventi o incontri
ristretti), o a una possibile tendenza a essere
influenzati - nelle risposte - da ciò che si
vorrebbe comunicare, piuttosto che da ciò
che viene effettivamente comunicato in
termini di relazione tra sostenibilità, impatti
sociali e cultura.

1.5 Arte, 
cultura e
sostenibilità:
principali
risultati della
prima survey
esplorativa Figura 5. Le opere d'arte fanno parte del vostro

patrimonio finanziario?
Fonte: Analisi propria dei risultati della survey.

Figura 6. La collezione d'arte è aperta al pubblico?
Fonte: analisi propria dei risultati della survey.

Figura 7. In media, ogni anno quante persone vedono la
raccolta / partecipano alle attività di impegno culturale?
Fonte: analisi propria dei risultati della survey.

Figura 8. La vostra organizzazione comunica
prestazioni di sostenibilità sociale e/o ambientale?
Fonte: analisi propria dei risultati della survey.

Figura 4. Qual è l'impegno della culturale vostra organizzazione? Fonte: analisi propria dei risultati della survey.
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Dal rapporto emerge anche che le orga-
nizzazioni che gestiscono beni culturali 
mostrano un certo livello di consapevo-
lezza, riconoscendo di dover avere il pie-
no controllo su questi beni, di doverne 
comprendere a fondo il valore e di dover 
trovare soluzioni per amplificare gli im-
patti generati. Questo implica che ab-
biano già iniziato a utilizzare strumenti 

per attuare questa visione. Tuttavia, la 
sensazione è che nella maggior parte 
dei casi si tratti di semplici esplorazioni 
iniziali, condotte senza un vero e pro-
prio comportamento proattivo e senza 
investimenti significativi nella “soste-
nibilità culturale”, dove si attribuisca la 
giusta importanza all’aspetto cardine 
della misurazione dell’impatto.

1
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Opere d’arte, come capire 
il valore del bello 
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Alcuni criteri oggettivi possono venire in aiuto, ma orientarsi non è sempre facile. Per questo è bene 
avvalersi del supporto di pr

 
ofessionisti che sappiano indirizzare le scelte soggettive su parametri sicuri 

“ Occorre pensare alle 
opere in maniera dinamica 
e non statica, come un 
investimento o un acquisto 
che va monitorato 
nel tempo, e controllare 
il mercato dell’artista 
e le sue quotazioni 

U
n’opera d’arte deve cattu-
rare, toccare corde total-
mente soggettive. Poi bi-
sogna stabilirne il valore, 
un’impresa non facile per 

la quale è bene farsi guidare da esperti del 
settore. Ne abbiamo parlato con Renato 
Pennisi, direttore e international specia-
list di arte moderna e contemporanea di 
Christie’s Emea. 

Il tema del valore di un’opera d’arte 
può essere affrontato in modo oggettivo 
o la parte soggettiva è imprescindibile? 
Esistono dei criteri oggettivi per la deter-
minazione del valore di mercato di un’o-
pera, ma la componente soggettiva (per 
esempio, quanto mi piaccia o come valu-
to un’opera rispetto a un’altra a parità di 
requisiti) rimane un elemento importan-
tissimo. Personalmente, valorizzo sem-
pre questo aspetto e dico ai miei clienti 
di guardare un’opera innanzitutto sotto 
il profilo soggettivo del “mi piace-non mi 
piace” e poi di farsi aiutare nella compren-
sione e nell’analisi dei criteri oggettivi. 

Quali sono i criteri per identificare il va-
lore di un’opera? 
Potremmo distinguerli in tre macro-grup-
pi. Del primo fanno parte i criteri legati 
alle caratteristiche fisiche dell’opera (me-
dium o tecnica di realizzazione, dimen-
sioni, autenticità, anno di realizzazione e 

appartenenza a una serie particolarmen-
te riconosciuta o riconoscibile per l’au-
tore, stato di conservazione). Ci sono poi 
criteri legati alla storia dell’opera, quello 
che potremmo definire il suo curriculum 
vitae (provenienza da collezioni o gallerie 
illustri, partecipazioni a mostre storiche 
o determinanti all’interno della storia 
dell’artista, pubblicazioni importanti, 
certificati di autenticità o registrazioni 
presso gli archivi preposti). Altri criteri 
sono legati alla valutazione complessiva 
del lavoro dell’artista rispetto al panora-
ma storico-artistico globale e alla storia 
del mercato. 

Quali sono le principali criticità? 
La valutazione dei criteri di cui parlavamo 
va sempre condotta, soprattutto all’inizio 
del percorso collezionistico, avvalendosi 
del supporto di professionisti che sappiano 
orientare le scelte soggettive su parametri 
sicuri: controllare eventuali opacità sulla 
provenienza, sull’autenticità o sullo stato 
di conservazione dell’opera, per esempio. 
In generale, occorre valutare complessi-
vamente e da differenti punti di vista tutte 
le informazioni oggettive. Per esempio, la 
compresenza di una serie di requisiti posi-
tivi (mostre e pubblicazioni) non ci mette 
automaticamente al riparo da possibili 
criticità, se queste mostre o pubblicazioni 
non sono qualificanti all’interno della sto-
ria di un determinato artista. 

Come ci si mette al riparo da fattori che 
possono alterare il valore dell’opera? 
Occorre pensare alle opere in maniera 
dinamica e non statica, come un investi-
mento o un acquisto che va monitorato 
nel tempo. Per esempio, bisogna control-
lare periodicamente il mercato dell’arti-
sta, cioè l’andamento delle sue quotazioni 
e la presenza costante o meno in contesti 
di vendita nazionali o internazionali, per 
capire se ci sono flessioni o impennate nei 
prezzi, oppure se è cambiata la percezione 
storica e il gusto. In tal caso, per esempio, 
può essere una buona idea vendere, se si 
vuole mantenere il capitale investito. È 
anche bene corredare l’opera delle certi-
ficazioni necessarie, qualora fosse stata 
ereditata e mancassero, e controllare lo 
stato di conservazione, esattamente come 
si farebbe con un immobile. 

Come procede la collaborazione con 
Banca Generali? 
Vedo grandi opportunità per entrambi: 
una visione olistica dei nostri clienti che 
guarda alle loro esigenze a 360 gradi e 
consenta a ognuno dei due enti di sod-
disfarle al meglio avvalendosi delle com-
petenze e della professionalità di partner 
altamente qualificati. 

Renato Pennisi 
Senior specialist di arte moderna e contem-
poranea di Christie’s Emea (Europa, Medio 
Oriente, Russia e India), è direttore e interna-
tional specialist basato in Italia. Inizia a lavo-
rare per Christie’s nel 2001, ricoprendo vari 
ruoli fino all’attuale incarico di capo dell’asta 
Paris Avanguardie including Thinking Italian 
per la sezione d’arte italiana a Parigi.  Ha 
conseguito alcuni dei migliori risultati d’asta 
per artisti quali Fontana, Burri, Manzoni, Mo-
randi, Boccioni, de Chirico, Vedova e Bacon e 
ha condotto alcune delle più importanti trat-
tative private per artisti quali Fontana, Burri, 
Boetti, Magritte.


	Corporate, Real Estate e Arte: le sfide da cogliere
	Tabella dei contatti
	CORPORATE
	REAL ESTATE
	ARTE




Accessibility Report





		Filename: 

		202403.pdf









		Report created by: 

		



		Organization: 

		







[Enter personal and organization information through the Preferences > Identity dialog.]



Summary



The checker found problems which may prevent the document from being fully accessible.





		Needs manual check: 2



		Passed manually: 0



		Failed manually: 0



		Skipped: 0



		Passed: 28



		Failed: 2







Detailed Report





		Document





		Rule Name		Status		Description



		Accessibility permission flag		Passed		Accessibility permission flag must be set



		Image-only PDF		Passed		Document is not image-only PDF



		Tagged PDF		Passed		Document is tagged PDF



		Logical Reading Order		Needs manual check		Document structure provides a logical reading order



		Primary language		Passed		Text language is specified



		Title		Passed		Document title is showing in title bar



		Bookmarks		Passed		Bookmarks are present in large documents



		Color contrast		Needs manual check		Document has appropriate color contrast



		Page Content





		Rule Name		Status		Description



		Tagged content		Passed		All page content is tagged



		Tagged annotations		Passed		All annotations are tagged



		Tab order		Passed		Tab order is consistent with structure order



		Character encoding		Failed		Reliable character encoding is provided



		Tagged multimedia		Passed		All multimedia objects are tagged



		Screen flicker		Passed		Page will not cause screen flicker



		Scripts		Passed		No inaccessible scripts



		Timed responses		Passed		Page does not require timed responses



		Navigation links		Passed		Navigation links are not repetitive



		Forms





		Rule Name		Status		Description



		Tagged form fields		Passed		All form fields are tagged



		Field descriptions		Passed		All form fields have description



		Alternate Text





		Rule Name		Status		Description



		Figures alternate text		Failed		Figures require alternate text



		Nested alternate text		Passed		Alternate text that will never be read



		Associated with content		Passed		Alternate text must be associated with some content



		Hides annotation		Passed		Alternate text should not hide annotation



		Other elements alternate text		Passed		Other elements that require alternate text



		Tables





		Rule Name		Status		Description



		Rows		Passed		TR must be a child of Table, THead, TBody, or TFoot



		TH and TD		Passed		TH and TD must be children of TR



		Headers		Passed		Tables should have headers



		Regularity		Passed		Tables must contain the same number of columns in each row and rows in each column



		Summary		Passed		Tables must have a summary



		Lists





		Rule Name		Status		Description



		List items		Passed		LI must be a child of L



		Lbl and LBody		Passed		Lbl and LBody must be children of LI



		Headings





		Rule Name		Status		Description



		Appropriate nesting		Passed		Appropriate nesting










Back to Top



