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1. PREMESSA 
 
Questo studio, giunto alla seconda edizione, ha l’obiettivo 
di analizzare le caratteristiche, criticità e potenzialità di un 
settore complesso e in costante evoluzione qualitativa e 
quantitativa come quello dei servizi immobiliari. Ci si pro-
pone di analizzare il settore dei servizi suddividendolo in 
sei macro-aree: 
 
 Asset Management 
 Property Management  
 Facility Management 
 Project Management 
 Agency 
 Advisory e Valuation. 
 
Nell’edizione precedente l’analisi derivava dal confronto 
tra il mercato italiano, i principali mercati europei e quelli 
statunitensi, che guidano il processo innovativo e anticipa-
no le tendenze del Vecchio Continente. Rispetto all’anno 
scorso sono stati aggiunti i dati sulla Spagna, dove il settore 
dei servizi ha dimensioni modeste e uno scarso livello di 
sviluppo e trasparenza, ma presenta diversi elementi di con-
fronto con il nostro Paese.  
 
La prima edizione di questo studio era stata definita 
“sperimentale” perché rappresentava il primo tentativo di 
razionalizzazione del settore, realizzato soprattutto attraver-
so l’analisi di classifiche aggregate internazionali e bilanci 
consolidati. La seconda edizione rappresenta il consolida-
mento dei dati e delle informazioni, ottenuto attraverso ana-
lisi più approfondite e interviste dirette alle singole società, 
che hanno permesso di delineare con maggiore precisione i 
confini dei singoli servizi superando, almeno in parte, i 
rischi di errore legati alla complessità intrinseca di questo 
mercato strutturato per filiere.  
 
Lo studio, inoltre, contiene un approfondimento del com-
parto del Property Management, che comprende le aree di 
Building Management, Energy Management e Due Diligen-
ce, con un’analisi approfondita del patrimonio gestito per 
conto terzi dalle principali società nei diversi Paesi.  
 
Dall’analisi dei volumi e dell’occupazione l’Italia risulta 
competitiva in alcuni settori, come il Facility Management 
e il Property Management nel comparto commerciale, ma è 
più indietro degli altri Paesi in altri, quali il Project 
Management, l’Advisory e, soprattutto, il Property 
Management residenziale. Inoltre, nonostante i recenti mi-
glioramenti, è ancora consistente il gap rispetto alle Nazioni 
concorrenti in termini di professionalizzazione e internazio-
nalizzazione dei mercati. A questo si aggiungono carenti 
capacità comunicative e di marketing del sistema, che com-
portano l’assenza del Paese dagli studi di settore e dalle 
classifiche internazionali, con la conseguenza di una minore 
visibilità dell’industria italiana agli occhi degli investitori 
internazionali.  
 

2. INTRODUZIONE 
 
La recessione economica, accompagnata dai fenomeni di 
globalizzazione, innovazione e progresso tecnologico, ha 
trasformato radicalmente il business immobiliare, con un 
impatto evidente sul settore dei servizi. Nel decennio scor-
so, in uno scenario inflattivo, la maggior parte delle società 
fondava il proprio modello operativo su logiche di natura 
quasi esclusivamente finanziaria, privilegiando il capital 
gain rispetto a una redditività a lungo termine, in un’ottica 
di rapida rotazione del portafoglio in gestione.  
 
Recentemente, i criteri di investimento immobiliare sono 
passati da una logica patrimoniale a una di tipo reddituale. 
Il valore di un immobile è posto in relazione alla sua possi-
bile utilizzazione e, soprattutto, alla sua redditività, piutto-
sto che alla plusvalenza legata alla rivalutazione nel tempo 
del capitale.  
 
Tale cambiamento ha un forte impatto anche sulla gestione 
patrimoniale, che non può più essere statica ma deve essere 
dinamica ed essere costantemente guidata dall’obiettivo di 
valorizzare il portafoglio immobiliare e di ottimizzare il 
ritorno economico in tutte le fasi di vita del patrimonio. 
 
La centralità della valorizzazione richiede un inevitabile 
processo di professionalizzazione dei servizi immobiliari 
che tendono ad essere esternalizzati per rispondere a una 
serie di fenomeni, con il fine ultimo di migliorare produtti-
vità ed efficienza. I punti focali di tale processo sono:  
 
 Espansione. L’outsourcing è considerato il modo mi-

gliore per gestire un’ampia gamma di linee di business 
da parte di società che espandono la propria attività con 
modi e tempi differenziati 

 Innovazione. La crescente concorrenza e la necessità di 
una costante innovazione di prodotti, processi, risorse 
umane, richiede il supporto di competenze sempre più 
specializzate, in grado di contribuire anche al rafforza-
mento dell’immagine e della cultura aziendale 

 Contenimento dei costi. La necessità di ridurre i costi 
operativi senza pregiudicare la produttività richiede 
soluzioni gestionali innovative, che prevedono il miglio-
ramento dei processi interni. Il supporto di strumenti 
tecnologici sempre più efficienti e sofisticati rappresen-
ta uno degli aspetti su cui si gioca la concorrenza tra 
società di servizi 

 Concentrazione delle risorse sul core business. Infatti, in 
un quadro competitivo sempre più complesso, la fram-
mentazione delle competenze rischia di comportare una 
dispersione delle risorse interne  con un impatto negati-
vo sul perseguimento degli obiettivi  

 Pianificazione. I rapidi cambiamenti del mercato rendo-
no fondamentale una gestione dinamica del patrimonio, 
che prevede un’attività di programmazione in un’ottica 
di medio-lungo periodo, così da valutare l’impatto che 
le decisioni operative avranno sul valore del patrimonio 

 Crescente complessità e articolazione del quadro legi-
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slativo, con la costante promulgazione di leggi e regola-
menti che disciplinano ambiti nuovi, quali problemati-
che ambientali e risparmio energetico, che richiedono 
funzioni aziendali dedicate e quindi costose. 

 
In un contesto di riferimento in costante evoluzione sia dal 
punto di vista normativo che economico, tecnico e di mer-
cato, la maggiore sfida competitiva si gioca sulla capacità 
di elaborare modelli efficienti quanto a organizzazione, 
diversificazione e innovazione dei prodotti e dei processi. 
Lo studio delle best practice internazionali rappresenta il 
punto di partenza, ma i modelli applicati devono essere 
coerenti con la struttura e gli obiettivi dei singoli Paesi e 
delle singole società. 
 
 
3. PESO DEI SERVIZI SUI SISTEMI ECONOMICI NAZIONALI 
 
L’ultimo ventennio è stato caratterizzato da un processo di 
progressiva terziarizzazione dell’economia, che ha portato 
alla radicale trasformazione di un elevato numero di settori 
produttivi, tra cui l’immobiliare. L’evoluzione strutturale 
dei mercati ha comportato un forte aumento della domanda 
di servizi immobiliari, che hanno acquisito un ruolo impor-
tante nello scenario economico nazionale e una sempre 
maggiore indipendenza dal settore edilizio tradizionale, 
quello dei “costruttori”.  
 
Complessivamente il peso delle costruzioni e delle attività 
immobiliari sul prodotto interno lordo nei cinque principali 
Paesi europei è del 18,2 per cento, contro il 16,8 per cento 
degli Stati Uniti. Mentre il settore edilizio ha subito un ridi-
mensionamento, scendendo dal 6,0 al 4,7 per cento 
nell’ultimo decennio, sono in crescita i servizi immobiliari, 
che concentrano il 10,9 per cento del Pil in zona Eu5. La 
percentuale è lievemente inferiore negli Stati Uniti, con il 
10,6 per cento. Rispetto alla prima edizione si è cercato 
anche di rilevare il peso dello sviluppo immobiliare, che 
rappresenta mediamente il 2,6 per cento in Europa e il 2,5 
per cento negli Stati Uniti, sebbene il dato sia soggetto a un 
margine di errore a causa delle differenze di classificazione 
del development nei diversi Paesi. 
 
L’Italia guida la classifica dei servizi immobiliari con il 
12,7 per cento, a conferma della centralità del settore im-
mobiliare nello scenario economico italiano, ma anche di 
un minore livello di diversificazione del tessuto produttivo 
rispetto ad altri Stati. Francia e Spagna si collocano al se-
condo e terzo posto, e sono i mercati con maggiori analogie 
con l’Italia. Il Regno Unito è lievemente al di sotto della 
media in quanto l’economia britannica è estremamente va-
riegata, ma l’immobiliare rappresenta il secondo comparto, 
dopo quello commerciale, avendo superato il peso dei setto-
ri finanziario e industriale. In effetti il Regno Unito ha regi-
strato un incremento estremamente elevato nell’ultimo de-
cennio.  
 
Lievemente superiore il peso delle costruzioni sotto il profi-
lo occupazionale, visto che nei cinque Paesi si contano qua-

si due milioni di imprese edili, che occupano oltre 7,6 mi-
lioni di persone, pari al 5,2 per cento della forza lavoro 
complessiva. Negli Stati Uniti la percentuale di addetti 
nell’industria delle costruzioni è lievemente superiore, in-
torno al 5,9 per cento, mentre il distacco è più deciso quan-
to a dimensioni medie delle imprese, con dieci dipendenti 
contro 3,8 dell’Eu5.  
 
Tra i servizi alla fine del 2015 nelle cinque Nazioni si con-
tavano oltre 902mila imprese, per un totale di 2,3 milioni di 
addetti, pari all’1,6 per cento della forza lavoro totale. Le 
percentuali variano dall’1,3 per cento della Spagna al 2,2 
per cento dell’Italia, a conferma del peso dell’immobiliare 
sul sistema produttivo nazionale.  
 
Le dimensioni modeste delle società europee dimostrano 
una minore maturità dell’industria dei servizi immobiliari 
rispetto agli altri settori produttivi che presentano realtà di 
maggiori dimensioni. In Europa fa eccezione il Regno Uni-
to, dove si calcola una media di sei addetti per società, più 
del doppio rispetto alla media europea, segno di 
un’industria più matura e dotata di un maggiore equilibrio 
tra le diverse attività.  Italia e Spagna segnano un ritardo 
evidente rispetto al mercato britannico, ma sono anche al di 
sotto di quelli francese e tedesco. Ancora più distante è il 
mercato statunitense, che conta circa 6,4 addetti per società. 
La media deriva da un tessuto imprenditoriale estremamen-
te diversificato, con la presenza di un elevato numero di 
liberi professionisti, di agenzie immobiliari e di imprese di 
piccole dimensioni, accanto a realtà di dimensioni molto 
grandi. 
 
Il gap di Italia e Spagna rispetto alle Nazioni più evolute è 
imputabile a una minore strutturazione del settore, con la 
perdurante presenza di molte società individuali o a condu-
zione familiare, il cui peso in uno scenario competitivo in 
costante evoluzione è destinato a diminuire progressiva-
mente sia dal punto di vista dei volumi che della qualità e 
innovazione di prodotto.  
 
La suddivisione delle società di servizi immobiliari per 
classe dimensionale evidenzia la dominanza delle microim-
prese in tutti i Paesi, compresi gli Stati Uniti, con percen-
tuali variabili dal novanta per cento nel Regno Unito al 97 
per cento di Italia e Spagna. Ciò che differenzia i diversi 
sistemi è la composizione della percentuale residua. Mentre 
Italia e Spagna vedono la prevalenza di piccole società e un 
numero estremamente limitato di società medie e grandi, 
Francia e Germania mostrano un maggiore equilibrio. Solo 
gli Stati Uniti e, in misura minore, il Regno Unito, eviden-
ziano la presenza di un numero rilevante di realtà di grandi 
dimensioni.  
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La suddivisione della forza lavoro tra i diversi servizi im-
mobiliari è complessa e soggetta a un margine di errore 
perché i confini delle attività non possono essere tracciati in 
modo definito, ma risultano mobili e aperti alle esigenze di 
un mercato che richiede servizi sempre più integrati. Sono 
riscontrabili differenze nei criteri di suddivisione soprattut-
to nell’ambito delle società full-service, che comprendono 
al loro interno un elevato numero di professionalità le cui 
competenze e aree di attività sono soggette a costanti inte-
grazioni e sovrapposizioni.  
 
Asset e Property Management sono strettamente connessi, 
come dimostra la suddivisione della forza lavoro. La per-
centuale più elevata di occupati nell’Asset Management si 
rileva in Francia, dove la tendenza verso la professionaliz-
zazione del comparto della gestione immobiliare è partico-
larmente evidente, grazie alla presenza di diversi gruppi 
importanti e al peso dei fondi immobiliari non quotati e 
delle Siic. Seguono Stati Uniti e Regno Unito, anche per 
l’importanza e il livello di sviluppo dei Reit. In Germania si 
registra un buon equilibrio tra le due funzioni, ed è partico-
larmente sviluppato il Property Management residenziale.  
 
Dove l’industria immobiliare è meno matura, come Italia e 
Spagna, è più complessa l’attribuzione delle competenze 
perché spesso in sede di bilancio i servizi di Asset e Pro-
perty vengono classificati sotto un’unica voce. Tuttavia, le 
interviste dirette ai responsabili dei diversi settori indicano 
la maggiore incidenza del Property Management, a confer-
ma del minore livello di sofisticazione dei mercati, più le-
gati alla gestione operativa rispetto a quella strategica. Lo 
scenario, però, potrebbe evolvere rapidamente per il cre-
scente peso delle Socimi in Spagna e per le attese sullo svi-
luppo delle Siiq in Italia. 
 
In tutti i Paesi la percentuale più elevata di addetti è con-
centrata nel comparto del Facility Management, che rappre-

senta un’area maggiormente strutturata e in rapido sviluppo 
sia dal punto di vista delle competenze che della gamma di 
servizi rivolti agli spazi e alle persone. Il Paese a concentra-
re la quota maggiore di addetti nel Facility Management è il 
Regno Unito, seguito da Italia e Stati Uniti. Nel nostro Pae-
se la stima è prudenziale, in quanto le diverse fonti indicano 
dati dimensionali diversi a seconda dei criteri di calcolo 
utilizzati. Secondo alcune fonti, il numero di occupati nel 
Facility Management è anche superiore.   
 
Il Project Management rappresenta un’attività meno rile-
vante, almeno dal punto di vista quantitativo, con una per-
centuale più consistente solo nel Regno Unito e negli Stati 
Uniti. La classificazione del settore risulta particolarmente 
complessa, essendo composto da un alto numero di società 
eterogenee che svolgono attività di Project Management 
insieme ad attività di altro tipo. Nell’Europa continentale è 
esiguo il numero di strutture specializzate nel Project 
Management.   
 
L’arretratezza del mercato spagnolo è confermata 
dall’elevata percentuale di occupati nell’attività di Agency, 
svolta in buon parte da persone fisiche e società familiari. 
Seguono Francia, caratterizzata da un forte sviluppo delle 
reti di franchising, e Italia.  
 
Infine il composito settore di consulenza e valutazioni varia 
dal 5,6 per cento della Spagna al 13,5 per cento della Ger-
mania. Si tratta di un insieme di realtà fortemente diversifi-
cate, che spaziano dall’attività svolta a livello individuale a 
società strutturate in modo complesso che sono in grado di 
offrire servizi di consulenza per tutto il ciclo di vita 
dell’immobile. Tuttavia, si può interpretare la maggiore 
consistenza di questo segmento come indice di una maggio-
re sofisticazione del settore immobiliare per l’attenzione ai 
processi di valorizzazione e riposizionamento strategico dei 
singoli immobili o di interi portafogli sul mercato. 

Tavola 4
Suddivisione degli occupati nei servizi immobiliari nei principali Paesi europei e negli Stati Uniti

Paese
Totale 
servizi 

immobiliari
Asset Management Property 

Management Facility Management Project Management Agency Advisory/                 
Valuation

Occupati % Occupati % Occupati % Occupati % Occupati % Occupati % 

Francia 414.600 118.000 28,5 86.500 20,9 100.000 24,1 8.500 2,1 53.500 12,9 48.100 11,6

Germania 566.400 143.000 25,2 144.000 25,4 154.000 27,2 15.200 2,7 33.800 6,0 76.400 13,5

Italia 565.000 140.000 24,8 150.000 26,5 170.000 30,1 10.000 1,8 61.000 10,8 34.000 6,0

Regno Unito 576.200 150.000 26,0 120.000 20,8 174.000 30,2 15.800 2,7 61.200 10,6 55.200 9,6

Spagna 232.500 53.000 22,8 54.300 23,4 60.000 25,8 3.400 1,5 48.800 21,0 13.000 5,6

Totale 2.354.700 604.000 25,7 554.800 23,6 658.000 27,9 52.900 2,2 258.300 11,0 226.700 9,6

Stati Uniti 2.600.000 700.000 26,9 586.000 22,5 718.000 27,6 75.000 2,9 241.000 9,3 280.000 10,8

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Eurostat, Oecd, Banche dati singole nazioni, interviste dirette
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Il fatturato dei servizi immobiliari nei cinque principali 
Paesi europei si aggira intorno a 495 miliardi di euro, gui-
dato da Regno Unito e Germania. L’Italia è indietro rispetto 
alle Nazioni concorrenti (fatta eccezione per la Spagna) 
quanto a fatturato per occupato, evidenziando una scarsa 
efficienza del settore, con un numero eccessivo di occupati 
rispetto al giro d’affari complessivo. Le strutture più effi-
cienti sono nel Regno Unito, con 260mila euro per occupa-
to, seguite a breve distanza da Germania e Francia, che 
superano 250mila euro/occupato. Le società statunitensi 
hanno un giro d’affari complessivo di 690 miliardi di euro, 
pari a 265mila euro/occupato, dato superiore a tutti quelli 
europei.  
 
La suddivisione del fatturato tra i diversi servizi rispecchia 
in modo abbastanza lineare la forza lavoro. Gli Stati Uniti 
sono caratterizzati da una distribuzione più equilibrata del 
fatturato tra i diversi settori rispetto all’Europa. 
 
A livello europeo, risulta evidente il minore equilibrio strut-
turale dell’industria dei servizi italiana rispetto agli Stati 

concorrenti, poiché la componente di Agency concentra una 
quota del fatturato complessivo superiore al tredici per cen-
to, contro una media europea del 10,5 per cento, a fronte di 
un’occupazione in linea con gli altri Paesi. Ancora più evi-
dente la dominanza dei servizi di intermediazione in Spa-
gna. 
 
Italia e Spagna sono carenti nei comparti di Advisory e 
Valuation, con percentuali rispettivamente del 6,7 e 6,5 per 
cento, la metà rispetto alla media europea e ancora più di-
stanti dagli Stati Uniti. Si tratta di uno dei settori che evi-
denziano il gap più ampio in termini di dimensioni e profes-
sionalizzazione delle società operative. 
 
La maggiore strutturazione del Facility Management è con-
fermata da una maggiore omogeneità tra i diversi Paesi 
anche per fatturato, mentre il Project Management risulta 
più ricco negli Stati Uniti e, in misura minore, nel Regno 
Unito e in Germania, grazie alla presenza di società più 
grandi e strutturate, e alla diffusa applicazione di sistemi 
tecnologici più avanzati.  

Tavola 5
Il fatturato dei servizi immobiliari nei principali Paesi europei e negli Stati Uniti

Paese Fatturato                                             
(milioni euro)

Fatturato medio pro-capite 
(migliaia euro/occupato)

Francia 105.000 253

Germania 145.000 256

Italia 68.000 120

Regno Unito 150.000 260

Spagna 27.000 116

Totale 495.000 201

Stati Uniti 690.000 265

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Eurostat, Oecd, Banche dati nazionali

Tavola 6
Composizione del fatturato dei servizi immobiliari
(milioni di euro, 2015)

Property 
Management

Fatturato % Fatturato % Fatturato % Fatturato % Fatturato % Fatturato % 

Francia 105.000 30.750 29,3 18.500 17,6 24.800 23,6 2.400 2,3 13.150 12,5 15.400 14,7

Germania 145.000 38.900 26,8 32.300 22,3 38.400 26,5 4.500 3,1 8.550 5,9 22.350 15,4

Italia 68.000 18.550 27,3 15.500 22,8 19.200 28,2 1.300 1,9 8.900 13,1 4.550 6,7

Regno Unito 150.000 44.300 29,5 26.850 17,9 41.550 27,7 5.600 3,7 15.600 10,4 16.100 10,7

Spagna 27.000 6.900 25,6 5.500 20,4 6.600 24,4 450 1,7 5.800 21,5 1.750 6,5

Totale 495.000 139.400 28,2 98.650 19,9 130.550 26,4 14.250 2,9 52.000 10,5 60.150 12,2

Stati Uniti 690.000 188.600 27,3 157.300 22,8 162.200 23,5 23.500 3,4 62.100 9,0 96.300 14,0

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Eurostat, Oecd, Banche dati nazionali, interviste dirette

Advisory/      
ValuationAgencyProject 

Management
Totale 
servizi 

immobiliari
Paese Asset Management Facility 

Management
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4. OUTSOURCING DEI SERVIZI IMMOBILIARI

La trasformazione della filiera immobiliare, che implica
progetti di gestione e valorizzazione sempre più personaliz-
zati, richiede crescenti competenze specialistiche e impone
ai gestori di affidarsi in outsourcing ai soggetti di volta in
volta più adeguati alle mutevoli esigenze operative.

In Italia il processo di esternalizzazione è iniziato in ritardo,
in concomitanza con l’ingresso sul mercato delle prime Sgr,
che delegavano all’esterno tutti i servizi, anche perché nella
maggior parte dei casi non avevano al loro interno le com-
petenze per pianificare e controllare le diverse attività.

Il fenomeno di professionalizzazione ha registrato
un’accelerazione solo alla fine della fase espansiva del mer-
cato e, attualmente, molte società italiane di servizi hanno
raggiunto una buona integrazione per singoli elementi di
attività, ma difficilmente arrivano a coprire tutta la filiera.
Anche in Italia le società più importanti tendono a uscire
dalla dimensione captive, ma per ora l’incidenza di portafo-
gli gestiti per conto terzi è ancora inferiore rispetto ai Paesi
concorrenti. Si stima che nei settori diversi dal residenziale
la percentuale di servizi per conto terzi sia variabile dal
ventuno per cento della Spagna al 52 per cento degli Stati
Uniti, mentre l’Italia è al penultimo posto, con il 24 per
cento.

Le percentuali sono in costante crescita. Lo scarto è consi-
stente rispetto all’inizio del decennio, ma anche un arco
temporale più breve, come gli ultimi dodici mesi, evidenzia
una crescita. Questo dimostra che la professionalizzazione
dei servizi immobiliari è un trend inevitabile, che nei pros-
simi anni si svilupperà ovunque, ma acquisirà un ritmo di
crescita più rapido nei Paesi meno avanzati, come l’Italia.

Non sono disponibili dati disaggregati nelle diverse Nazio-
ni, ma a livello globale è stato recentemente realizzato un
sondaggio tra quattrocento società per valutare il grado di

esternalizzazione tra i diversi servizi. Se fino a pochi anni
fa un elevato numero di società gestiva totalmente in pro-
prio i servizi immobiliari, oggi la maggioranza delle struttu-
re affida in outsourcing almeno una parte dei servizi, men-
tre è ancora limitato l’outsourcing totale, con le percentuali
più elevate nel Property Management. Gli operatori intervi-
stati hanno la percezione di una realtà in rapida evoluzione,
visto che la larga maggioranza ritiene che nell’arco di tre
anni la quota di outsourcing totale raggiungerà il quaranta
per cento nel Property Management, contro l’attuale 29 per
cento, e aumenterà in modo consistente anche negli altri
settori.

É profondamente cambiato anche il ruolo dei provider di
servizi immobiliari, poiché, mentre in passato l’attività di
outsourcing aveva una valenza tattica, finalizzata soltanto
alla riduzione dei costi, recentemente ha assunto un valore
strategico che si inserisce a pieno titolo negli obiettivi di
valorizzazione del patrimonio, creazione di valore aggiunto
per l’impresa, concentrazione delle risorse interne sulle
funzioni core e trasferimento del rischio sul provider.

Il processo di professionalizzazione dei servizi che, attra-
verso diverse fasi, ha portato alla ridefinizione delle struttu-
re interne e dei criteri applicati per la selezione del
Management esterno, risulta cruciale nell’ambito del nuovo
assetto strutturale dei mercati maturi, dove la crescita eco-
nomica è lenta e il raggiungimento di ritorni competitivi
presenta crescenti elementi di complessità.

Per far fronte alle nuove esigenze della domanda, pur te-
nendo sotto controllo i costi, i grandi gruppi internazionali
hanno gradualmente costituito reti globali dotate al loro
interno di una pluralità di divisioni che abbracciano una
gamma sempre più ampia di servizi.
Alle risorse interne si aggiungono reti di consulenti che
vengono coinvolte negli incarichi più complessi o che ri-
chiedono un elevato livello di specializzazione. È il model-
lo adottato dalla larga maggioranza dei grandi gruppi inter-
nazionali.

Tavola 7
Outsourcing dei servizi immobiliari nel settore non residenziale
(% di servizi in outsourcing sui servizi totali in base al fatturato, 2015)

Fonte: Ieif, Nace, Us Census Bureau
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Tavola 8
Evoluzione dell'outsourcing di alcuni servizi immobiliari a livello globale
(valori percentuali, sondaggio 2015)

Fonte: Campione composto da 400 società nel mondo, Outosurcing Pulse Report
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É in aumento il numero di società alla ricerca di un interlo-
cutore unico, il quale, attraverso una serie di accordi, alle-
anze, collaborazioni, deve essere in grado di coprire tutta la 
gamma di servizi professionali, mantenendo un alto livello 
qualitativo e rispondendo a qualsiasi problema del cliente. 
Tale tendenza è confermata da un’analisi condotta tra i pri-
mi cento gruppi a livello globale, dalla quale si evince che 
oltre un quarto delle società affida tutti i servizi a un unico 
provider operativo a livello globale. Si tratta di un notevole 
progresso rispetto al passato, anche se si attende 
un’evoluzione maggiore nei prossimi anni. Infatti, la mag-
gior parte delle società seleziona ancora le società di servizi 
in ambito regionale, distribuendo gli incarichi tra diversi 
provider in base alla funzione. 
 
Accanto ai grandi gruppi si affermano le strutture più pic-
cole, i cui punti di forza sono rappresentati da fattori quali 
la prossimità fisica ai clienti, la conoscenza specifica dei 
mercati locali e la capacità di offrire servizi personalizzati. 
Anche negli Stati Uniti, dove le dimensioni delle società 
globali sono particolarmente elevate e oltre un quarto delle 
società offre servizi integrati, operano numerose realtà di 
entità modesta e fortemente ancorate ai mercati locali.  
 
Il processo di consolidamento è iniziato anche in Italia, ma 
è frenato dalle peculiarità del nostro mercato, che fa fatica a 
superare le strategie localistiche del passato. Il nostro mer-
cato è dominato da un elevato numero di accordi commer-
ciali in base ai quali società di rango nazionale o internazio-
nale si alleano con attori locali, che godono di maggiore 

credibilità sul territorio e sono dotati delle competenze spe-
cialistiche necessarie per interpretare la complessità politica 
e burocratica dei singoli contesti.  
Questo modello, oltre a essere scarsamente competitivo a 
livello internazionale, comporta una dispersione di risorse e 
valore, perché le organizzazioni miste che ne derivano han-
no un ciclo di vita limitato alla realizzazione di un singolo 
progetto, pur richiedendo forti investimenti, e sono costitui-
te da professionalità di diversa provenienza, spesso difficil-
mente compatibili dal punto di vista operativo. Questo sce-
nario ostacola anche lo sviluppo delle società di fascia me-
dia, che fanno fatica a reggere la concorrenza da un lato con 
gli operatori globali e, dall’altro, con le piccole realtà locali 
altamente specializzate.  

Tavola 10
Modelli di outsourcing applicati dai primi cento gruppi immobiliari operativi a livello globale
(valori percentuali, 2014)

Fonte: Corporate Planning Consultants

Unico provider 
regionale

20%

Provider globale 
(per funzione)

8%

Provider regionale 
(per funzione)

41%

Unico provider 
globale

26%

Altro
5%

Tavola 9
L'evoluzione dell'outsourcing nel comparto dei servizi immobiliari nei Paesi avanzati

Periodo Tipologia di outsourcing Obiettivi
Outsourcing di terza generazione

Management esterno Trasferimento rischio al provider di servizi
Totale ristrutturazione delle strutture interne Maggiore valore aggiunto

Partnership strategica
Outsourcing di seconda generazione  

Creazione di società di servizi full-service Accesso a best practices e tecnologia
Parziale ristrutturazione delle strutture interne Accesso a competenze specifiche

Esternalizzazione di un maggior numero di servizi Concentrazione sul core business
Crescita del livello di professionalizzazione

Outsourcing di prima generazione
Management centralizzato  Risparmio sui costi

Cambiamenti marginali della struttura interna Centralizzazione del flusso di informazioni
Esternalizzazione di un ristretto numero di servizi Maggiore efficienza

Scarso livello di professionalizzazione

Prima                       
del 1990

Gestione dei servizi immobiliari in-house

Fonte: Jll e Corporate Planning Consultants
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5. SERVIZI IMMOBILIARI 
 
5.1 Asset Management 
 
La crescente importanza del processo di valorizzazione e il 
progressivo ampliamento dei patrimoni detenuti dagli inve-
stitori istituzionali, sia in termini di dimensioni che di di-
versificazione tipologica e geografica, hanno comportato la 
necessità di gestire i portafogli immobiliari in modo dina-
mico modificando radicalmente le funzioni di Asset 
Management. 
 
Il passaggio da una visione patrimoniale ad una reddituale e 
finanziaria degli investimenti immobiliari ha comportato 
una radicale trasformazione della filiera immobiliare, con lo 
sviluppo di strutture sempre più efficienti per la gestione 
professionale dei patrimoni. Il fenomeno è iniziato più re-
centemente in Italia, mentre è ormai consolidato nei Paesi 
più evoluti. 
 
In passato l’industria era caratterizzata da una forte specia-
lizzazione. Property, Project, Building Management erano 
servizi tecnici separati, con competenze specifiche, control-
lati dall’Asset Manager che aveva funzione di coordina-
mento nell’ambito dell’attività ordinaria. La valorizzazione 
dell’immobile e l’ottimizzazione nella gestione non rappre-
sentavano un aspetto prioritario e intervenivano solo nelle 
fasi di acquisizione, ristrutturazione e dismissione. 
 
Successivamente le società hanno portato avanti un proces-
so di integrazione e nei Paesi più maturi si è da tempo affer-
mato un modello in grado di interpretare tutte le funzioni 
del ciclo immobiliare integrandole in modo orizzontale. 
Non esiste più una divisione netta tra attività strategiche e 
operative, ma l’Asset Management ha il compito di coordi-
nare i contributi dei vari professionisti e prendere le deci-
sioni finali, con l’unico obiettivo di valorizzare il patrimo-
nio e ottimizzare il ritorno dell’investimento, anche perché 
lo stock immobiliare è soggetto a rapida obsolescenza tec-
nica e funzionale.  
 
Le competenze dell’Asset Management sono ampie, poiché 
vanno dalla definizione delle strategie di investimento e 
disinvestimento, agli studi di mercato e di benchmarking, 
finalizzati a migliorare le prestazioni dei singoli immobili e 
del patrimonio nel suo complesso, all’analisi delle perfor-
mance economiche di ogni singolo asset alla gestione finan-
ziaria.  
 
L’Asset Management nei Paesi evoluti ha una conoscenza 
trasversale di tutti i servizi immobiliari, in quanto è in gra-
do di raggiungere gli obiettivi, oltre che di rispettare tempi 
e costi, in coordinazione con l’attività di Property, Building 
e Project Management e di altre aree funzionali, quali Valu-
tazioni, Due Diligence e Advisory.  
 
Se in passato le figure dell’investitore e del gestore coinci-
devano, la crescente complessità delle problematiche nor-
mative, burocratiche, finanziarie e immobiliari legate alla 

gestione di un patrimonio comportano la ricerca da parte 
degli investitori di servizi esterni di Asset Management 
sempre più ampi.  La gestione immobiliare finalizzata alla 
valorizzazione, infatti, richiede capacità e processi che 
spesso vanno al di là delle competenze core degli 
Investment Manager. 
 
Di conseguenza, sebbene una parte degli obiettivi e delle 
competenze siano comuni, le attività dell’Asset 
Management sono distinte da quelle dell’investitore. Una 
volta terminata la fase acquisitiva, entrambe le figure devo-
no contribuire alla performance economica e finanziaria 
degli investimenti, ma la definizione e il coordinamento 
delle strategie sono di competenza dell’Asset Management, 
che assume decisioni sempre più importanti per conto del 
cliente. 
 
Il fatturato dei cinque principali Paesi europei ammonta a 
quasi 140 miliardi di euro, pari al 28,2 per cento del fattura-
to complessivo dei servizi immobiliari. Il peso del fatturato 
è lievemente superiore in Europa rispetto agli Stati Uniti, 
nonostante un livello di occupazione inferiore, segno di una 
maggiore remuneratività dell’industria europea. Infatti, 
nel’Eurozona a cinque si contano circa 604 mila occupati 
nell’Asset Management, pari al 25,7 per cento della forza 
lavoro nei servizi immobiliari, contro il 26,9 per cento negli 
Stati Uniti.  
 
Il valore del patrimonio gestito per conto terzi nell’Eu5 è 
pari a 6.137 miliardi di euro. La tendenza più accentuata 
all’esternalizzazione dei servizi negli Stati Uniti è dimostra-
ta dal fatto che il patrimonio non residenziale gestito per 
conto terzi rappresenta il 52,5 per cento in termini di super-
fici e il 59,2 per cento in termini di valore dello stock na-
zionale totale, contro una media europea rispettivamente 
del 28,8 e 40,3 per cento.  
 
L’Italia è nettamente al di sotto della media europea, con il 
21 per cento per superficie e 33 per cento per valore, a con-
ferma del ritardo nel processo di professionalizzazione. Il 
ritardo è ancora più evidente nel comparto abitativo, in 
quanto la larga maggioranza del patrimonio residenziale è 
in mano ai privati e una percentuale modesta degli immobi-
li a reddito è gestita professionalmente. Lo stock per conto 
terzi rappresenta il 12,3 per cento del valore dello stock 
nazionale, contro percentuali leggermente superiori in Spa-
gna e Francia, che presentano analogie strutturali con il 
nostro Paese. Più ampio è il gap rispetto agli Stati Uniti e al 
Regno Unito, mentre la classifica è guidata dalla Germania, 
che sfiora il 23 per cento, in quanto il Paese è tradizional-
mente dominato dal mercato locativo, con una forte tenden-
za alla gestione professionale dei patrimoni. La gestione 
professionale del patrimonio residenziale rappresenta la 
maggiore carenza del mercato italiano e, dunque, anche una 
delle maggiori opportunità.  
 
Ovunque, il peso dello stock gestito per conto terzi rispetto 
allo stock totale è maggiore con riferimento al valore in 
rapporto alla superficie, perché gli immobili gestiti profes-
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sionalmente hanno mediamente un elevato 
livello qualitativo e perché la gestione profes-
sionale implica un processo di valorizzazione 
dei patrimoni. 

Il settore dell’Asset Management è caratteriz-
zato da una forte concentrazione, visto che le 
più importanti società globali gestiscono patri-
moni di enormi dimensioni. Negli Stati Uniti la 
classifica è guidata dal gruppo Brookfield, che 
gestisce un patrimonio per conto terzi del valo-
re di oltre 98 miliardi di euro, mentre la classi-
fica europea vede in testa la britannica Tiaa 
Henderson, con oltre cinquanta miliardi. Il 
gruppo italiano più importante è GRE, che 
gestisce un patrimonio di circa dieci miliardi di 
euro, collocandosi al ventunesimo posto in 
Europa. 
 
La crescente concentrazione è attribuibile ai 
diffusi processi di fusioni e acquisizioni avve-
nuti negli ultimi anni, e la tendenza è destinata 
a proseguire anche in futuro, coinvolgendo 
quasi tutti i Paesi, compresa l’Italia.  
Attualmente il Regno Unito registra la concen-
trazione più elevata in Europa, visto che le 
prime dieci società rappresentano quasi il venti 
per cento del patrimonio complessivamente 
gestito per conto terzi, distanziando notevol-
mente gli altri Stati, con percentuali variabili 
dal 4,2 per cento della Spagna all’8,4 per cento 
della Francia, lievemente superiore anche agli 
Stati Uniti, dove i gruppi più importanti coesi-
stono con un elevato numero di operatori di 
piccole e medie dimensioni. 
 
Lo scenario italiano non è competitivo nel pa-
norama internazionale con riferimento alle 
dimensioni delle singole società. Infatti, la 
prima società italiana sarebbe esclusa dalla 
classifica delle prime dieci inglesi e sarebbe solo al sesto 
posto in Francia e Germania. Solo la Spagna presenta realtà 
di dimensioni inferiori. 
 
Nel panorama dell’Asset Management un ruolo di crescente 
importanza è svolto dai fondi immobiliari e, soprattutto, dai 
Reit negli Stati Uniti e in misura crescente anche in Europa. 
L’acquisizione dello status di Reit è legata ai vantaggi fi-
scali e a rendimenti mediamente superiori rispetto ad altri 
veicoli di investimento. Lo yield medio dei Reit americani 
si aggirava intorno al sette-otto per cento annuo nella fase 
pre-recessione, ma non è mai sceso al di sotto del quattro 
per cento neppure negli ultimi otto anni.  
 
Il minore sviluppo del settore dei Reit spiega in parte le 
dimensioni più modeste del mercato spagnolo, dove le So-
cimi sono di recente creazione, anche se sono destinate ad 
acquisire un peso sempre maggiore nei prossimi anni. An-
che in Italia lo sviluppo delle Siiq potrebbe ampliare note-
volmente il settore dell’Asset Management, mentre lo scar-

so sviluppo dei Reit tedeschi è compensato dal valore del 
mercato dei fondi immobiliari più alto in Europa, nonostan-
te i problemi legate alla liquidazione di diversi veicoli. 
 
Il peso degli strumenti di risparmio gestito sull’Asset 
Management è confermato dal ranking dei primi cento As-
set Managers a livello globale, che gestiscono un patrimo-
nio complessivo del valore di circa 1.200 miliardi di dollari. 
Trenta sono i fondi/Reit e concentrano circa il 35 per cento 
del patrimonio totale, situato per circa la metà negli Stati 
Uniti, seguiti a breve distanza dall’Europa. Per il momento 
gli altri continenti rappresentano una percentuale margina-
le , inferiore al cinque per cento. 
 
In Europa più della metà del patrimonio gestito dalle socie-
tà di Asset Management è a destinazione uffici, mentre 
negli Stati Uniti la quota più elevata è concentrata nel setto-
re commerciale. La maggior parte delle società leader euro-
pee gestisce stock diversificati, invece la tendenza negli 
Stati Uniti è rivolta verso una maggiore specializzazione 
per tipologie, aree geografiche e operazioni. 

Tavola 11
Peso dello stock di immobili gestiti per conto terzi in Europa e negli Stati Uniti (2015)

STOCK TOTALE
Residenziale* Non residenziale ** Stock totale

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Francia 3.100 7.470 885 1.185 3.985 8.655
Germania 3.850 7.315 1.150 1.357 5.000 8.672
Italia 2.450 3.450 720 670 3.170 4.120
Regno Unito 2.043 3.330 685 1.000 2.728 4.330
Spagna 2.370 2.915 590 455 2.960 3.370
Totale 13.813 24.480 4.030 4.667 17.843 29.147
Stati Uniti 27.730 26.350 3.275 2.620 31.005 28.970

STOCK GESTITO PER CONTO TERZI
Residenziale Non residenziale ** Totale

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Superficie                 
(milioni mq)

Valore             
(miliardi euro)

Francia 430 1.080 220 395 650 1.475
Germania 815 1.667 402 670 1.217 2.337
Italia 285 425 151 221 436 646
Regno Unito 240 690 280 470 520 1.160
Spagna 240 395 109 124 349 519
Totale 2.010 4.257 1.162 1.880 3.172 6.137

Stati Uniti 5.150 5.600 1.720 1.550 6.870 7.150

PESO DELLO STOCK GESTITO PER CONTO TERZI SULLO STOCK TOTALE
Residenziale Non residenziale ** Totale

Superficie                 
(%)

Valore             
(%)

Superficie                 
(%)

Valore             
(%)

Superficie                 
(%)

Valore             
(%)

Francia 13,9 14,5 24,9 33,3 16,3 17,0
Germania 21,2 22,8 35,0 49,4 24,3 26,9
Italia 11,6 12,3 21,0 33,0 13,8 15,7
Regno Unito 11,7 20,7 40,9 47,0 19,1 26,8
Spagna 10,1 13,6 18,5 27,3 11,8 15,4
Totale 14,6 17,4 28,8 40,3 17,8 21,1
Stati Uniti 18,6 21,3 52,5 59,2 22,2 24,7

* Lo stock residenziale comprende sia il patrimonio privato che pubblico

** Il dato comprende lo stock di uffici, commerciale e industriale/logistica

Fonte: Scenari Immobiliari
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5.2 Property Management 
 
La crisi economica e le nuove logiche di investimento han-
no comportato una trasformazione della figura del Property 
Manager. Se prima delle recessione la gestione di attività 
standard di carattere puramente amministrativo/contabile 
era sufficiente per garantire ritorni soddisfacenti, le nuove 
dinamiche del mercato richiedono un crescente grado di 
innovazione e valorizzazione dei servizi offerti con 
l’obiettivo di incrementare competitività, efficienza e reddi-
tività del business.   
 
Il Property Manager è diventato il punto di riferimento del-
la gestione operativa dei portafogli immobiliari e il collega-
mento, in collaborazione con l’Asset Management, tra inve-
stitori e mercato. In pratica, l’attività del Property Manager 
può essere definita come la gestione economica, ammini-
strativa e tecnica di un patrimonio immobiliare, finalizzata 
alla ottimizzazione della redditività lungo tutto il suo ciclo 
di vita. Il Property Manager opera per conto della proprietà 
quando l’utilizzatore finale degli spazi non coincide con il 
proprietario.  
 
Negli Stati Uniti il Property Management ha uno sviluppo 
più avanzato, anche grazie alle dimensioni e sofisticazione 
della gestione residenziale. Inoltre, negli Stati Uniti spesso 
il Property Management vende i servizi non solo al 
proprietario/investitore ma anche all’utilizzatore, sfruttando 
il rapporto di fiducia con il conduttore e invadendo il cam-
po del Facility Management.  
 
Nell’ambito dell’attività di Property Management rientrano 
alcuni servizi collaterali, come Due Diligence, Building e 
Energy Management. La Due Diligence è un’attività di 
analisi finalizzata a identificare la reale situazione 
dell’immobile dal punto di vista tecnico, amministrativo e 
giuridico, attraverso la raccolta di dati documentali e rilievi 
fisici, come premessa di un processo di acquisizione, di-
smissione, gestione o valorizzazione di un patrimonio.  
 
La Due Diligence ha l’obiettivo, oltre che di verificare la 
completezza documentale o la regolarità dell’immobile, di 
identificare l’utilizzo ottimale di ogni bene, evidenziando le 
potenzialità urbanistiche e la coerenza delle destinazioni 
d’uso con la domanda in evoluzione. É un’attività di advi-
sory che propone alla proprietà soluzioni ad hoc, come pre-
supposto per promuovere l’azione di valorizzazione. 
 
Le decisioni circa la gestione interna o l’esternalizzazione 
delle attività di Due Diligence sono strettamente legate alle 
scelte strategiche della Property Company. In linea genera-
le, le società importanti hanno al proprio interno una strut-
tura dedicata, piuttosto snella, che riferisce direttamente 
alla direzione, mentre costituiscono partnership con società 
esterne per la gestione di progetti particolarmente comples-
si o che richiedono competenze altamente specializzate dal 
punto di vista sia dei contenuti, che di conoscenza dei mer-
cati locali. Anche in caso di outsourcing il coordinamento 
delle attività di Due Diligence spetta al Property 

Management e non all’Asset Management, trattandosi di 
attività operative. 
 
Il Building Management comprende gli interventi tecnici 
che assicurano la preservazione del valore del bene e la 
continuità del reddito da locazione. Rappresenta lo stru-
mento operativo del Property Management, dal momento 
che si occupa del funzionamento della struttura e degli im-
pianti dell’edificio indipendentemente dallo stato d’uso e 
dall’occupazione. L'obiettivo è quello di organizzare una 
manutenzione programmata, che riesca a mantenere nel 
tempo la conformità dell'immobile agli standard previsti di 
efficienza e sicurezza. Il mandante è la proprietà, a diffe-
renza del Facility Management che serve l’utilizzatore fina-
le.  
 
In Francia e Germania è elevato il grado di outsourcing 
delle funzioni di Building Management, perché il settore 
richiede un livello di informatizzazione sempre più sofisti-
cato, con sistemi di controllo per la gestione integrata di 
tutte le funzioni tecnologiche, che spesso vanno al di là 
delle competenze dei Property Manager. Tuttavia, la fun-
zione di coordinamento e controllo è sempre interna.  
 
Invece, le maggiori società leader inglesi e soprattutto sta-
tunitensi hanno sviluppato sistemi informatizzati per la ge-
stione integrata delle funzioni amministrative e tecniche, 
facendo rientrare il Building Management a pieno titolo tra 
le funzioni interne di Property Management. 
 
Infine, l’Energy Management è responsabile per la conser-
vazione e per l’uso razionale dell’energia, in termini di ge-
stione dei consumi, analisi e ottimizzazione dei contratti di 
approvvigionamento, definizione dei possibili interventi di 
efficientamento energetico e utilizzo di fonti rinnovabili. 
Sebbene un buon numero di società abbia integrato l’area 
dell’Energy Management nella propria struttura di Property 
Management, la tendenza è verso l’esternalizzazione a so-
cietà specializzate.  
 
Nei cinque principali Paesi europei si contano oltre quasi 
555mila occupati nell’area del Property Management, cioè 
il 23,6 per cento della forza lavoro dei servizi immobiliari. 
La percentuale più elevata è riscontrabile in Italia, con il 
26,5 per cento in quanto, nonostante una maggiore difficol-
tà nell’attribuzione delle competenze tra le diverse attività, 
la gestione operativa è preponderante rispetto a quella stra-
tegica. Seguono Germania e Spagna, mentre in Francia e 
Regno Unito le proporzioni favoriscono l’Asset 
Management.  
 
Trattandosi di attività operative il numero di addetti medio 
per società è superiore rispetto ad altri comparti. Si calcola-
no oltre dieci addetti nel Regno Unito, seguito da 8,7 in 
Francia e Germania. Il numero di società operative non è 
disponibile in Italia e Spagna, mentre le strutture statuniten-
si mostrano dimensioni medie superiori, intorno a 11,7 ad-
detti.  
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Il fatturato nell’Eu5 supera 98 miliardi di euro, pari a quasi 
il venti per cento del totale. Più elevata la percentuale negli 
Stati Uniti, con il 22,8 per cento e un totale di oltre 157 
miliardi di euro. Si tratta di un settore più “povero”, con un 
fatturato per addetto inferiore rispetto alla media dei servizi 
immobiliari, in cui si confermano le proporzioni tra i diver-
si Paesi. Le tre Nazioni europee leader, infatti, distanziano 
Italia e Spagna. Si distinguono gli Stati Uniti, dove il fattu-
rato per addetto è in linea con la media dei servizi immobi-
liari. In generale, le società specializzate nel settore residen-
ziale contano un maggiore numero di addetti, ma fatturati 
più modesti. 
 

 
Le società leader statunitensi gestiscono per conto terzi 
patrimoni di enormi dimensioni, visto che le prime dieci 
concentrano oltre un miliardo di mq. In Europa i gruppi 
leader inglesi sfiorano duecento milioni di mq, mentre Ger-
mania e Francia, pur avendo un mercato sviluppato, sono 
nettamente inferiori quanto a superfici gestite. L’Italia è al 
penultimo posto, con circa trenta milioni di mq. Fanalino di 
coda per la Spagna, dove le prime dieci società gestiscono 
meno della metà delle superfici rispetto alle strutture italia-
ne. 
 
L’arretratezza della Spagna è imputabile alla scarsa compe-
titività delle società locali, fatta eccezione per Aguirre Ne-
wman, mentre i gruppi globali hanno una discreta presenza 
nel Paese. Alcuni colossi, come Jll e Knight Frank, non 
svolgono attività di Property Management in Italia, mentre 
gestiscono patrimoni significativi in Spagna. Il mercato 
italiano, al contrario di quello spagnolo, è dominato dalle 
società locali, come dimostra il basso livello di penetrazio-
ne delle società internazionali rispetto alle Nazioni concor-
renti. L’Italia potrebbe recuperare gradualmente il gap poi-
ché alcuni gruppi hanno recentemente espresso l’intenzione 
di insediarsi o estendere l’attività nel nostro Paese, anche se 
l’interesse delle società internazionali è frenato dagli osta-
coli burocratici e dagli elevati tempi di investimento e inter-
vento.  
 
Per quanto riguarda la destinazione d’uso, l’analisi del pa-
trimonio gestito dalle prime dieci società nazionali in Euro-
pa, mostra una notevole concentrazione nel comparto uffici, 

seguiti da logistica e retail con una distribuzione piuttosto 
omogenea. Gli altri usi comprendono una vasta gamma di 
settori, con crescente attenzione verso la sanità in molti 
Paesi. In questa voce compaiono anche i distressed asset, 
che a livello europeo incidono per una media del tre per 
cento. 
 
Il residenziale rappresenta una percentuale decisamente 
inferiore, soprattutto in Italia, in quanto il patrimonio im-
mobiliare è quasi interamente in mano ai proprietari e la 
cultura della gestione professionale è ancora arretrata. Tra i 
pochi gestori di patrimoni residenziali italiani c’è il gruppo 
Romeo Gestioni, con una superficie dichiarata di circa qua-
ranta milioni di mq tra Property e Facility Management.  
 
Nel panorama europeo si distingue la Germania, visto che 
una specificità del mercato tedesco è costituita proprio dalle 
dimensioni del settore abitativo e dallo sviluppo del merca-
to locativo. Tale assetto strutturale dipende dalla tradiziona-
le vocazione dell’economia e del mercato immobiliare tede-
sco, caratterizzato da una grande mobilità nell’ambito del 
mercato del lavoro e una bassa propensione all’acquisto 
dell’abitazione. Oltre la metà delle famiglie in Germania 
vive in affitto e una parte consistente del patrimonio a red-
dito è gestito professionalmente. 
 
Spesso le transazioni dei grandi proprietari coinvolgono un 
elevato numero di unità distribuite in un ampio numero di 
città, che prevedono il coinvolgimento di uno staff gestio-
nale composto da centinaia di persone e migliaia di inquili-
ni, ognuno con le sue caratteristiche e problematiche. In 
un’ottica di investimento reddituale, e non più patrimoniale, 
l’inquilino è al centro delle strategia di valorizzazione fina-
lizzate alla generazione di cassa da parte dei proprietari.  
  
Per l’efficienza gestionale e organizzativa le società leader 
tedesche sono dotate di efficaci sistemi IT e di un’efficiente 
“macchina” sul territorio, visto che l’esigenza di stabilire 
un rapporto diretto con migliaia di famiglie comporta la 
necessità di disporre di un sistema di comunicazione sofisti-
cato, capace di indirizzare in tempi brevi le richieste,  atti-
vare gli interventi rapidamente, valutare le responsabilità, 
ad esempio in tema di assicurazioni, definire la capienza di 
budget e gestire tutto il ciclo passivo. 
 
La maggior parte delle società di Property Management 
dispone di personale diretto in prossimità degli immobili, al 
fine di portare avanti una gestione amministrativa efficiente 
per ogni singolo edificio, con un impatto significativo sul 
business plan degli investitori e sui flussi di cassa, sia in 
entrata che in uscita.  
L’esempio tedesco, che pone al centro l’immobile e il con-
duttore, evidenzia come l’obiettivo del Property 
Management sia la massima valorizzazione del patrimonio, 
non solo in occasione delle operazioni di riqualificazione e 
riposizionamento sul mercato, ma anche nella gestione quo-
tidiana.   
 
Negli Stati Uniti, la quota residenziale in mano alle società 

Tavola 15
I principali parametri dell'industria del Property Management in Europa e negli Stati Uniti
(dicembre 2015)

Numero Numero Fatturato Occupati/ Fatturato/società Fatturat/addetto
società occupati (milioni euro) società (migliaia euro) (migliaia euro)

Francia 9.900 86.500 18.500 8,7 1.869 214

Germania 16.500 144.000 32.300 8,7 1.958 224

Italia n.d. 150.000 15.500 n.d. n.d. 103

Regno Unito 11.500 120.000 26.850 10,4 2.335 224

Spagna n.d. 54.300 5.500 n.d. n.d. 101

Totale n.d. 554.800 98.650 9,3 2053,7 173

Stati Uniti 50.000 586.000 157.300 11,7 3.146 268

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Eurostat, Oecd, Banche dati nazionali e interviste dirette

Paese
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leader è bassa, ma il dato è fuorviante in quanto, a differen-
za dell’Europa, ai primi posti compaiono solo i grandi grup-
pi globali, che gestiscono patrimoni con un alto grado di 
diversificazione, ma scarsa presenza nell’abitativo. Accanto 
a questi, però, c’è una lunga lista di società più piccole, che 
operano in modo più tradizionale e con un’alta percentuale 
di società specializzate nella gestione di unità residenziali. 
Anzi, si calcola che il Property Management residenziale 
rappresenti circa il 68 per cento in termini di addetti e 62 
per cento in termini di fatturato dell’intero settore, con pro-
spettive di ulteriore sviluppo nei prossimi anni. Infatti negli 
ultimi cinque anni il giro d’affari del Property Management 
americano ha registrato uno sviluppo analogo nei comparti 
residenziale e non residenziale, con un incremento medio 
annuo intorno al 6,8 per cento. Le proiezioni alla fine del 
decennio indicano un’accelerazione dell’attività residenzia-
le, con una crescita annua prevista intorno al 7,5 per cento, 
di contro al 6,8 per cento del non residenziale. Le previsioni 
sono legate all’evoluzione prevista della domanda, ma an-
che all’applicazione di tecnologie sempre più avanzate. 
Non sono disponibili dati europei, ma le potenzialità del 
Property Management residenziale sono enormi, partendo 
da un livello di sviluppo e sofisticazione inferiore. 
 

 
 

A livello globale il Property Manager più importante è il 
gruppo Cushman & Wakefield che, in seguito alla fusione 
con Dtz, gestisce un patrimonio di 792 milioni di mq, con 
un fatturato di quasi quattro miliardi di euro. Il dominio del 
gruppo è imputabile alla forte presenza nell’area Asia-
Pacifico, mentre Cbre è il primo gruppo negli Stati Uniti e 
Jll guida la classifica europea. 
 
Tra i dieci gruppi leader sei sono società generaliste globali, 
con uffici in tutto il mondo e operative nella maggior parte 
dei servizi immobiliari. Bnp opera direttamente solo in Eu-
ropa, ma ha una presenza forte tramite alleanze anche negli 
Stati Uniti, gestendo oltre venti milioni di mq, destinati 
perlopiù a uffici a logistica. Le altre tre società gestiscono 
enormi patrimoni ma sono operative solo negli Stati o Re-
gno Unito. Accanto a queste, tuttavia, ci sono diversi gruppi 
di medie dimensioni, come la francese Nexity o la tedesca 
Engel & Volkers, che portano avanti un processo di interna-
zionalizzazione e rappresentano, un elemento di crescente 
importanza nel panorama competitivo di molti Paesi. 

Tavola 16  
Suddivisione dell'attività di Property Management in base al settore
(media dieci società leader, 2015)

Paese Residenziale Uffici Retail Industriale/                  
logistica Altro Totale

Francia 13,4 44,4 13,3 25,3 3,6 100

Germania 47,5 23,6 15,1 8,8 5,0 100

Italia 5,8 45,3 10,2 23,1 15,6 100

Regno Unito 17,7 36,4 25,8 15,7 4,4 100

Spagna 11,0 41,1 28,8 19,1 n.d. 100

Media Eu5 19,1 38,2 18,6 18,4 5,7 100

Stati Uniti 4,1 44,6 19,5 25,7 6,1 100

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari

Tavola 17
Sviluppo del fatturato delle società di Property Management negli Stati Uniti
(variazione percentuale)

* stima
° previsione

Fonte: IbisWorld, dicembre 2015
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Tavola 19
La classifica dei grandi gruppi globali per l'attività di Property Management

TOTALE EU5 STATI UNITI ALTRO
Sup. gestita Fatturato Sup. gestita Fatturato Sup. gestita Fatturato Sup. gestita Fatturato
migliaia mq milioni euro migliaia mq milioni euro migliaia mq milioni euro migliaia mq milioni euro

1 Cushman & Wakefield 792.112 3.950 26.410 15.112 78 530 273.000 1.350 8.250 504.000 2.522 17.630

2 Cbre 450.000 2.481 17.292 36.070 181 1.333 355.000 1.500 9.600 58.930 800 6.359

3 Jll 372.000 1.261 8.667 103.430 231 1.567 177.000 750 5.000 91.570 280 2.100

4 Knight Frank 185.000 625 5.000 7.000 n.d. n.d. 45.000 167 1.150 133.000 n.d. n.d.

5 Savills 180.000 600 4.569 22.800 57 404 51.400 138 1.095 105.800 405 3.070

6 Colliers 135.000 164 1.280 20.250 32 252 55.300 63 510 59.450 69 518

7 Greystar 52.560 187 1.300 0 0 0 52.560 187 1.300 0 0 0

8 Bnp Paribas 37.249 n.d. 954 31.634 110 796 0* 0* 0* 5.615 n.d. 158

9 Lincoln Property 31.100 106 673 0 0 0 31.100 106 673 0 0 0

10 Aberdeen 20.000 52,0 370 20.000 52,0 370 0 0 0 0 0 0

* Bnp gestisce il Property Management negl Stati Uniti solo attraverso alleanze, per un totale di circa 20 milioni di mq.

Fonte: analisi bilanci e interviste dirette

DipendentiDipendenti
Gruppo

Dipendenti Dipendenti

La crescente competitività richiede un alto livello di flessi-
bilità, che nei Paesi più maturi si traduce nella capacità di 
adeguare costantemente la struttura societaria alle mutevoli 
esigenze della domanda.  
La tendenza è confermata in Europa, e ancora di più negli 
Stati Uniti, da numerosi processi di fusione, incorporazione 
e acquisizione finalizzati al reperimento di risorse finanzia-
rie ma soprattutto al perseguimento di maggiore specializ-
zazione ed efficienza operativa.  
 
Nonostante la recente formazione di alcune associazioni di 
categoria e i tentativi di maggiore strutturazione del siste-
ma, non esiste in Europa e negli Stati Uniti una normativa 
specifica che disciplini le caratteristiche di una struttura di 
Property Management, dunque le società si organizzano 
secondo le best practice internazionali.  
 
In generale, le grandi società leader, che hanno uffici in 
tutto il mondo e sono in grado di offrire una vasta gamma 
di servizi per tutti i segmenti di mercato, hanno una struttu-
ra centralizzata, più o meno consistente, e un elevato nume-
ro di uffici regionali e consulenti esterni.  
Infatti, la visione strategica globale non può prescindere da 
una conoscenza approfondita dei mercati locali, che presen-
tano caratteristiche profondamente diverse e richiedono 
soluzioni differenziate. La capacità di avere al proprio in-
terno ampie competenze e una rete esterna complessa per-

mette alle società globali di offrire un’ampia gamma di 
servizi flessibili, su misura.  
 
Il costante sviluppo dei grandi gruppi globali conferma che 
la domanda di servizi si orienta sempre di più verso le so-
cietà generaliste, in grado di offrire servizi globali, con la 
conseguenza del rafforzamento de processo di consolida-
mento. 
 
Recentemente la società di ricerca IBIS World ha realizzato 
un’indagine sull’industria del Property Management negli 
Stati Uniti, con l’obiettivo di identificare i servizi più fre-
quentemente offerti. Il panel è composto da mille società, 
con una distribuzione omogenea relativamente ad area geo-
grafica, settore di attività, classe dimensionale e fatturato. 
 
La ricerca dimostra che il vantaggio competitivo delle so-
cietà di Property Management si gioca sulla capacità di 
superare i limiti della gestione immobiliare tradizionale, 
offrendo servizi più ampi, compresi i tre settori della gestio-
ne amministrativa, tecnica e contabile.  
Infatti, mentre la quasi totalità delle strutture copre le attivi-
tà core, solo una parte è in grado di offrire servizi collatera-
li. Ad esempio, solo le società di grandi dimensioni 
(generalmente con oltre cinquecento addetti) offrono servizi 
assicurativi.  
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Tavola 22
Suddivisione della forza lavoro nelle società di Property Management negli Stati Uniti

Fonte: indagine IbisWorld tra 1.000 società, dicembre 2015

Esperti finanziari
10%

Building Management
12%

Vendite
14%

Segreteria e 
amministrazione

24%

Manutenzione/
ristrutturazione

23%

Management
17%

L’indagine rileva inoltre il costo medio di manutenzione di 
ogni unità a reddito a carico delle società di Property 
Management americane. Si tratta di un aspetto cruciale in 
un mercato caratterizzato dall’esigenza di riduzione dei 
costi. Tuttavia, non è possibile fare un confronto con i valo-
ri europei, a causa di assenza di dati quantitativi. 
 

Oltre tre quarti delle società dichiara di spendere meno di 
mille dollari/mese/unità e un quarto si situa al di sotto di 
250 dollari. Solo il tre per cento calcola cifre superiori a 
2.500 dollari. 
 

Uno degli aspetti cruciali per la redditività del Property 
Management è il sistema di remunerazione. Il modello più 
diffuso, soprattutto nel settore residenziale, è rappresentato 
da una percentuale sui canoni.  
Più limitato il ricorso a una quota fissa, quasi sempre utiliz-
zata per l’attività di Due Diligence o ad altre forme, gene-
ralmente costituite da un modello misto che combina due 
sistemi.  
 
La scelta dei modelli è strettamente legata alle dimensioni 
dei patrimoni gestiti. La quota fissa vede un utilizzo più 
ampio per i patrimoni di grandi dimensioni, superiori a mil-
le unità, mentre la percentuale sui canoni è giudicata conve-
niente dalle società più piccole.  
Nella larga maggioranza dei casi sono previste anche 
success fee, che costituiscono una sorta di sistema premian-
te legato al raggiungimento di determinati obiettivi, che 
vengono concordati di volta in volta tra le parti. 
 
La percentuale sui canoni può variare dal cinque al dieci 
per cento, con una netta prevalenza di percentuali comprese 
tra l’otto e il dieci per cento.  
Tuttavia la percentuale non è comparabile con quelle euro-
pee perché  sono diversi i criteri di calcolo e la materia me-
rita un approfondimento successivo.  
Si tratta di La quota fissa, invece, oscilla solitamente da 50 

a 99 dollari/mese, anche se un elevato numero di strutture 
applica fee superiori, che in alcuni casi superano duecento 
dollari/mese.  
Più raramente la quota fissa scende al di sotto di cinquanta 
dollari. 
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La trasformazione dell’industria del Property Management 
da pura gestione contabile ad attività strategica è stretta-
mente legata allo sviluppo tecnologico. L’efficienza e la 
sofisticazione del sistema informativo è una delle condizio-
ni essenziali per aumentare il livello di trasparenza, ridurre i 
costi ed elaborare soluzioni su misura  che coprono tutto il 
ciclo di vita del prodotto. 
 
La capacità di adattamento del progresso tecnologico alle 
esigenze societarie è un fattore competitivo fondamentale. 
Fino a pochi anni fa la maggior parte delle società utilizza-
va software generici, che in genere permettevano di condi-
videre le informazioni tra affittuari, proprietari e fornitori, 
gestendo domande di intervento, informazioni ambientali e 
documentazione. Oggi, invece, oltre l’85 per cento delle 
società nel mondo utilizza software specifici, che si diffe-
renziano in base al settore, alle dimensioni e alle caratteri-
stiche dell’impresa, con la possibilità di elaborare funzioni 
e sistemi di valutazione dei risultati su misura. In molti casi 
i sistemi sono gestiti da società esterne indipendenti o con-
trollate dal gruppo, il cui incarico è anche di elaborare sof-
tware di gestione ad hoc per l’attività quotidiana dei clienti.  
 
Recentemente la Business School dell’Università di Oxford 
ha condotto un’indagine tra cinquemila società di Property 
Management, situate per il sessanta per cento in Europa, 
trenta per cento negli Stati Uniti e dieci per cento in Asia, al 
fine di evidenziare i criteri in base ai quali le società di Pro-
perty Management scelgono il software.  
 
Lo studio ha rilevato che quasi tutte le società ritengono 
essenziale l’efficienza nella reportistica, seguita dalla facili-
tà di utilizzo, intesa come impostazione logica e format 
accattivante, e dalla qualità del supporto tecnico. La mag-
gior parte del panel, inoltre, ha indicato come cruciale la 
flessibilità, intesa come possibilità di adeguarsi facilmente, 
e con costi contenuti, alle novità tecnologiche e ai cambia-
menti aziendali. Meno rilevanza viene data ai costi legati al 
software e alla capacità di integrazione con altri sistemi, a 
dimostrazione del fatto che le società cercano un unico si-
stema informatico che sia in grado di gestire la maggiore 
varietà possibile di attività.  
 
Oltre la metà degli intervistati dichiara di essere complessi-
vamente soddisfatto del software in uso, sebbene la ricerca 
abbia evidenziato gli aspetti ritenuti più problematici, fa-
cendo emergere gli elementi che maggiormente determina-
no la competitività dei nuovi prodotti. La larga maggioran-
za delle società ha identificato nella flessibilità e nel sup-
porto tecnico i nodi critici dei sistemi informativi, con un 
pesante impatto sui costi e sui tempi di aggiornamento e 
formazione. Tra gli altri aspetti critici compaiono la scarsa 
capacità di integrazione con altri software, sebbene non 
prioritaria tra i criteri di scelta, e l’inefficienza nell’attività 
di comunicazione. I costi del software non sono indicati 
come problematici, anche perché le voci di costo più consi-
stenti sono rappresentate dagli aggiornamenti e, in seconda 
battuta, dalla formazione e dall’hardware. 
 

 

 
La crescente sofisticazione e diversificazione dei sistemi 
informatici comporta il progressivo aumento degli investi-
menti delle società di Property Management nell’IT, con un 
rapporto di proporzionalità diretta tra le dimensioni delle 
società e la quota destinata agli investimenti tecnologici. In 
generale, le società europee investono meno di quelle ame-
ricane. Più precisamente, le percentuali sono analoghe per 
le società globali, o per le organizzazioni nazionali più effi-
cienti, mentre il gap è evidente tra le società di piccole di-
mensioni, che in Europa tendono a risparmiare sugli inve-
stimenti tecnologici, ritenuti invece prioritari negli Stati 
Uniti.  
 
Nel complesso, il 73 per cento delle società europee destina 
agli investimenti IT meno del cinque per cento del fatturato 
complessivo, contro il 27 per cento delle strutture america-
ne; in Europa un quarto delle società scende al di sotto 
dell’uno per cento. Nella fascia alta si colloca il 38 per cen-
to delle società americane, contro il 18 per cento di quelle 
europee, che concentrano nell’IT fino al venti per cento del 
fatturato complessivo. La percentuale, soprattutto in Euro-
pa, è destinata ad aumentare nei prossimi anni, in conside-

Tavola 25

(Sondaggio tra 5.000 società a livello globale)

Legenda: 1= poco importante; 5 = molto importante

Fonte: Oxford University, 2015
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Tavola 26
Aspetti critici dei software in uso nelle società di Property Management 
(Sondaggio tra 5.000 società a livello globale)

Legenda: 1= poco problematico; 5 = molto problematico

Fonte: Oxford University, 2015
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razione sia del processo di consolidamento, che comporta la 
necessità di gestire attività sempre più diversificate e com-
plesse, sia dell’inasprimento dello scenario competitivo, 
che impone alle società di non perdere terreno. 
 

 
 
5.3 Facility Management 
 
Il ricorso all’esternalizzazione dei servizi no-core, sempre 
più massiccio nell’ultimo ventennio, ha favorito la nascita 
del settore del Facility Management, che rappresenta la 
risposta più evoluta per il controllo dei costi legati alla ge-
stione degli immobili.  
 
Il Facility Management rappresenta l’insieme delle attività 
volte alla gestione ottimale di tutti i servizi per singoli edifi-
ci o per patrimoni immobiliari, partendo dalle specifiche 
esigenze dell’utente. È un approccio multidisciplinare di 
progettazione, pianificazione e gestione integrata e coordi-
nata di tutti i servizi no-core a supporto delle attività strate-
giche core e necessarie al funzionamento efficiente di 
un’organizzazione. 
 
Il Facility Manager ha come committente l’utilizzatore e 
non fornisce servizi alla proprietà. Si interfaccia con il 
Building o Property Management incaricati della proprietà. 
I vantaggi strategici dei servizi integrati di Facility 
Management  hanno triplice natura: 
 
 organizzativa, permettendo al committente di concen-

trarsi sul proprio core business e di razionalizzare le 
risorse umane con la garanzia contrattuale dei risultati  

 operativo-gestionale, con la possibilità di scelta del ser-
vizio più adeguato alle esigenze del committente, mag-
giore flessibilità, garanzie negli standard qualitativi e 
nei tempi di intervento 

 economico-finanziaria, attraverso la contrazione dei 
costi amministrativi e degli investimenti fissi, un mag-
giore controllo delle spese, gradualità dei costi e degli 
interventi secondo le esigenze aziendali. 

Nonostante gli sforzi delle principali associazioni di settore, 
come Ifma e Bifm, una definizione chiara e puntuale del 
mercato del Facility Management risulta complessa in 
quanto si tratta di un insieme di attività definite per sottra-
zione rispetto al core business delle imprese. Inoltre, il set-
tore presenta la naturale tendenza ad allargare progressiva-
mente i confini del raggio d’azione. Si può dunque delinea-
re un nucleo di attività di Facility Management, i cui confi-
ni si possono estendere, di volta in volta, a un ventaglio 
molto più ampio di servizi, a seconda delle esigenze speci-
fiche del cliente.   
 
L’attività di Facility Management ha registrato 
un’evoluzione significativa nel corso del tempo, passando 
dalla pura erogazione del servizio all’integrazione dei servi-
zi, fino ad arrivare alla gestione di edifici intelligenti con 
alta attenzione verso gli aspetti legati alla sostenibilità. La 
tendenza più recente, che rappresenta anche la maggiore 
sfida dei prossimi anni, è l’evoluzione delle attività di Faci-
lity Management nel più complesso Workplace 
Management, il quale deriva dall’integrazione tra tecnolo-
gie e processi dei diversi servizi. L’obiettivo è di migliorare 
qualità e vivibilità del posto di lavoro, in un’ottica di au-
mento di efficienza e produttività.  
 
L’evoluzione strutturale è accompagnata dal cambiamento 
delle motivazioni alla base del processo di esternalizzazio-
ne, che si spostano dalla semplice valutazione economica 
alla ricerca di valore aggiunto, perseguita attraverso il tra-
sferimento del rischio sul provider di Facility Management 
e il minor impatto possibile sul core business. Il conteni-
mento dei costi continua a guidare la classifica degli obiet-
tivi, visto che si calcola che il risparmio legato 
all’esternalizzazione dei servizi di Facility Management si 
aggiri intorno al quindici per cento. Il miglioramento 
dell’efficienza operativa e del livello qualitativo dei servizi 
acquisisce sempre maggiore peso.  
 
Rientrano nel Facility Management soltanto i servizi per 
conto terzi, che rappresentano una media di oltre la metà di 
tutta l’attività di Facility Management svolta in Europa, con 
punte dell’ottanta per cento nel Regno Unito e ancora supe-
riori negli Stati Uniti, dove sono più frequenti i casi di ou-
tsourcing totale integrato.  
 
A livello globale i servizi di Facility Management in ou-
tsourcing hanno un valore di 1.134 miliardi di dollari, che 
rappresentano una crescita di oltre il 55 per cento rispetto a 
dieci anni fa e si prevede un ulteriore sviluppo intorno 
all’otto-nove per cento annuo nel prossimo triennio. 
 
 
L’attività di Facility Management è nata e si è sviluppata 
negli Stati Uniti, dove il mercato è particolarmente evoluto 
sia dal punto di vista quantitativo che qualitativo. Si calcola 
che il giro d’affari dei servizi per conto terzi sia di oltre 162 
miliardi di dollari con un’occupazione di 718mila persone. 
Si prevede un’ulteriore crescita di almeno il venti per cento 
entro la fine del decennio. Rispetto agli altri settori, il Faci-

Tavola 27
Peso degli investimenti IT sul fatturato delle società di Property Management*
 

*L'analisi è stata effettuata su un campione di 1.000 società negli Stati Uniti e 1.000 in Europa diversificate 
quanto ad area geografica, settore di specializzazione e dimensioni.

Fonte: Indagini Cornell University, Salford University, 2015
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Tavola 28
Evoluzione del Facility Management

1980 1990 2000 2010 2020

 

Fonte: Frost & Sullivan
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Tavola 29

(% delle risposte)

Fonte: Sondaggio Epa tra 150 società di Facility Management negli Stati Uniti e in Europa (2013 e 2015)

Motivazioni per l'esternalizzazione dei servizi di Facility Management 

80

62

46
40 38

24
18

6

77

64

50
44

35

25

16

8

0

10

20

30

40

50

60

70

80

90

Contenimento
costi

Efficienza
operativa

Qualità dei
servizi

Best practice
internazionali

Carenza di
competenze

interne

Riduzione staff
interno

Rispetto tempi Altro

2013 2015

Tavola 30
Valore dei servizi di Facility Management in outsourcing a livello globale
(miliardi di dollari)
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Fonte: Iss
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lity Management vede un alto livello di concentrazione, 
visto che le prime dieci società concentrano il 57 per cento 
del valore del mercato nazionale.  
 
Il Regno Unito è stato il primo Paese europeo a importare i 
principi e la logica del Facility Management dagli Stati 
Uniti ed è ancora oggi il mercato caratterizzato da maggiori 
dimensioni e maturità. Si calcola un fatturato di oltre 41 
miliardi di euro e un’occupazione diretta di 178mila perso-
ne. Le previsioni sono di una crescita compresa tra il sei e 
l’otto per cento nel prossimo triennio.  La concentrazione 
del mercato inglese è lievemente superiore agli Stati Uniti, 
visto che il fatturato delle dieci società leader rappresenta il 
59 per cento del totale. Il mercato è dominato da aziende 
nazionali, ma alcuni grandi operatori stranieri, quali la fran-
cesi Sodexo e la danese Iss stanno acquisendo maggiore 
peso competitivo nel Regno Unito.  
 
Il mercato tedesco, con un fatturato di oltre 38 miliardi di 
euro e un’occupazione di 154mila persone, si presenta co-
me una realtà ancora frammentata, in cui coesistono un 
elevato numero di fornitori di piccole e medie dimensioni 
accanto a grandi società sia nazionali che estere. Tale fram-
mentazione è confermata dalla scarsa concentrazione dei 
volumi, visto che i primi dieci operatori rappresentano solo 
il 18,7 per cento del fatturato totale, in calo rispetto al pas-
sato per l’ingresso sul mercato di un buon numero di filiali 
locali di società internazionali che, seppure ben introdotte 
sul mercato, non compaiono ai primi posti della classifica.  
 
Il valore del mercato in Francia è di quasi 25 miliardi di 
euro e impiega circa centomila persone. Nonostante la pre-
senza di numerosi fornitori di piccole e medie dimensioni, 
che servono piccoli clienti o agiscono da sub-appaltatori per 
le imprese grandi, il mercato francese è dominato da grandi 
realtà soprattutto nazionali, che hanno una posizione rile-
vante anche nei più importanti mercati europei. La somma 
dei fatturati dei primi dieci operatori è pari al 53,7 per cento 
del mercato totale. Tra le società leader francesi c’è Sode-
xo, il cui fatturato globale è al quarto posto del mondo: la 
società guida la classifica mondiale per quanto riguarda i 
servizi soft. 
 
La Spagna presenta un mercato più piccolo e meno struttu-
rato, in quanto circa l’ottanta per cento delle società ha al 
proprio interno un dipartimento di Facility Management e il 
processo di esternalizzazione è ancora arretrato. Il fatturato 
si aggira intorno a 6,6 miliardi di euro, con un’occupazione 
di circa 60mila persone. Un recente studio calcola che una 
maggiore strutturazione del settore potrebbe portare a un 
risparmio per il settore privato intorno a sette miliardi di 
euro l’anno. In Spagna la concentrazione è molto forte, 
visto che quasi il 77 per cento del giro d’affari è suddiviso 
tra le prime dieci società.  
 
L’Italia è l’unico tra i Paesi importanti a non avere dati uffi-
ciali sul valore del mercato del Facility Management, ma si 
stima un fatturato complessivo intorno a 19,2 miliardi di 
euro con 170mila addetti. Si tratta di un mercato abbastanza 

frammentato, dominato da un certo numero di grandi azien-
de, sia italiane che straniere, con numerosi operatori più 
piccoli, soprattutto nazionali. Il processo di consolidamento 
è ancora inferiore rispetto agli altri Paesi, visto che le prime 
dieci società concentrano meno del ventisette per cento del 
mercato totale. Il mercato italiano presenta importanti op-
portunità di sviluppo non solo quantitativo, ma anche quali-
tativo, essendo ancora poco diffuse soluzioni che all’estero 
si sono già affermate da tempo.  
 
Le nuove sfide del mercato, derivanti dalla crescente do-
manda di riduzione dei costi, semplificazione e standardiz-
zazione dei servizi, sviluppo di una nuova cultura del lavo-
ro centrata sullo stretto legame tra qualità del posto di lavo-
ro e  produttività, sostenendo il processo di internazionaliz-
zazione dei servizi. Le società che operano in diverse aree 
geografiche tendono a ridurre il numero di provider, anche 
se in Europa il processo è ancora in fase iniziale. Rispetto a 
cinque anni fa è calata la percentuale di contratti stipulati 
con società locali, ma oltre la metà è ancora inquadrabile in 
ambito regionale o nazionale. La quota di contratti di porta-
ta internazionale è limitata al dodici per cento, in parte per-
ché l’erogazione dei servizi richiede conoscenze locali spe-
cifiche e in parte per motivi culturali. Questo spiega la 
frammentazione di alcuni mercati e la tendenza delle socie-
tà globali a operare tramite filiali o partner locali.  
 
 
 



Ta
vo

la
 3

3
L

e 
di

ec
i s

oc
ie

tà
 le

ad
er

 d
i F

ac
ili

ty
 M

an
ag

em
en

t i
n 

E
ur

op
a 

e 
ne

gl
i S

ta
ti 

U
ni

ti
(f

at
tu

ra
to

, m
ili

on
i d

i e
ur

o,
 2

01
5*

)

Fr
an

ci
a

G
er

m
an

ia
1

D
al

ki
a

3.
30

0
1

B
ilf

in
ge

r B
er

ge
r F

ac
ili

ty
 S

er
vi

ce
s

1.
24

1
2

C
of

el
y

2.
50

0
2

St
ra

ba
g 

Pr
op

er
ty

 &
 F

ac
ili

ty
 S

er
vi

ce
s

1.
01

5
3

So
de

xo
1.

39
0

3
W

is
ag

 S
er

vi
ce

  
85

2
4

C
om

pa
ss

1.
17

6
4

D
us

sm
an

n
83

0
5

El
io

r G
ro

up
99

8
5

Sp
ie

 G
m

bh
69

0
6

Sa
m

si
c 

Fa
ci

lit
y

94
7

6
C

om
pa

ss
64

7
7

Sp
ie

82
0

7
C

of
el

y
52

8
8

V
in

ci
 F

ac
ili

tie
s

77
0

8
So

de
xo

48
8

9
Sn

ef
71

5
9

Pi
ep

en
br

oc
k

45
1

10
Is

s
70

0
10

G
eg

en
ba

ue
r 

43
5

T
ot

al
e

13
.3

16
T

ot
al

e
7.

17
7

It
al

ia
R

eg
no

 U
ni

to
1

M
an

ut
en

co
op

95
6

1
Se

rc
o 

G
ro

up
4.

42
3

2
C

of
el

y
74

6
2

K
ie

r
3.

77
4

3
C

on
so

rz
io

 N
az

io
na

le
 S

er
vi

zi
72

0
3

C
om

pa
ss

3.
03

4
4

G
ru

pp
o 

C
oo

ps
er

iv
ic

e
66

0
4

C
ar

ill
on

 S
up

po
rt 

Se
rv

ic
es

2.
89

0
5

Si
ra

m
61

5
5

M
iti

e
2.

77
9

6
So

de
xo

42
6

6
A

m
ey

2.
27

3
7

D
us

sm
an

n 
Se

rv
ic

e
39

5
7

In
te

rs
er

ve
1.

68
0

8
G

em
m

o
25

0
8

So
de

xo
1.

38
9

9
C

om
pa

ss
 G

ro
up

24
3

9
B

er
en

ds
en

1.
26

3
10

R
om

eo
 G

es
tio

ni
13

5
10

Is
s

1.
14

1
T

ot
al

e
5.

14
6

T
ot

al
e

24
.6

46

Sp
ag

na
St

at
i U

ni
ti

1
G

ru
po

 E
ul

en
1.

10
0

1
Jo

hn
so

n 
C

on
tro

ls
38

.3
90

2
C

le
ce

91
0

2
H

in
es

 F
ac

ili
ty

 M
an

ag
em

en
t

21
.6

10
3

A
cc

io
na

 F
ac

ili
ty

 S
er

vi
ce

s
67

0
3

A
ra

m
ar

k 
C

or
po

ra
tio

n
13

.2
22

4
Is

s
62

8
4

A
bm

 In
du

st
ry

4.
50

4
5

M
ci

57
0

5
So

de
xo

4.
35

9
6

D
al

ki
a

35
0

6
To

ta
l F

ac
ili

ty
 S

ol
ut

io
ns

 
3.

36
8

7
C

on
ce

nt
ra

37
1

7
T1

 M
an

ag
em

en
t G

ro
up

3.
03

9
8

C
of

el
y

23
7

8
U

gl
 S

er
vi

ce
s

2.
02

4
9

So
de

xo
18

5
9

Em
co

r G
ro

up
1.

78
4

10
A

ge
fr

ed
53

10
Is

s
1.

06
8

T
ot

al
e

5.
07

4
T

ot
al

e
93

.3
68

*P
er

 a
lc

un
e 

so
ci

et
à 

il 
fa

ttu
ra

to
 si

 ri
fe

ris
ce

 a
l 2

01
4,

 p
er

ch
é 

no
n 

so
no

 a
nc

or
a 

st
at

i p
ub

bl
ic

at
i i

 b
ila

nc
i 2

01
5

Fo
nt

e:
 e

la
bo

ra
zi

on
e 

Ifm
a 

su
 d

at
i d

i b
ila

nc
io

 d
el

le
 so

ci
et

à 
e 

in
te

rv
is

te
 d

ir
et

te
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5.4 Project Management 
 
La crescente instabilità del contesto in cui si sviluppano i 
processi produttivi, accompagnata dal forte aumento della 
concorrenza e dall’evoluzione delle attività economiche 
(domanda globale di servizi, competizione a livello mon-
diale, progresso tecnologico, tendenza verso una sempre 
maggiore specializzazione, riduzione dei costi) pone in 
primo piano l’idea di progetto e attribuisce crescente impor-
tanza all’attività di Project Management nel real estate, 
intesa come l’insieme delle attività di riqualificazione e 
ristrutturazione immobiliare, oltre che di sviluppo di nuove 
costruzioni. 
 
Il Project Manager si distingue dalle figura del Program 
Manager, diffusa soprattutto nei Paesi anglosassoni, in 
quanto ha il compito di gestire diversi progetti collegati con 
l’obiettivo di migliorare la performance complessiva. Inol-
tre, il Project Manager si distacca dal ruolo del Construc-
tion Manager, che di solito dipende dall’impresa di costru-
zioni, ed è incaricato del coordinamento delle attività co-
struttive.   
 
In passato l’attività di Project Management aveva confini 
più limitati e nella maggior parte dei casi rappresentava una 
funzione interna delle società immobiliari o di costruzione. 
I limitati processi di esternalizzazione avevano unicamente 
l’obiettivo di tagliare i costi. La crescente esternalizzazione 
dei servizi di Project Management  è causata dalla necessità 
di coordinare in modo trasversale team multifunzionali e un 
vasto numero di informazioni fisiche, economiche, immobi-
liari su numerosi progetti e aree geografiche, con contenuti 
tecnologici sempre più complessi. L’obiettivo primario non 
è la riduzione dei costi, ma il perseguimento di un più ele-
vato livello di qualità e la creazione di valore per 
l’organizzazione e il cliente. 
 
Il proprietario o lo sviluppatore può dare in outsourcing 
tutte le funzioni di Project Management o solo una parte. In 
alcuni casi le società hanno al loro interno strutture di Pro-
ject Management, ma esternalizzano alcune funzioni per un 
periodo limitato di tempo. In questo caso, un aspetto crucia-
le è il modo in cui le funzioni vengono nuovamente integra-
te nell’organizzazione una volta terminato il processo di 
outsourcing.  
 
L’andamento demografico ha contribuito all’espansione del 
Project Management. Infatti l’aumento della popolazione, 
soprattutto giovane, nei centri urbani, la trasformazione dei 
modelli familiari e dello stile di vita comportano l’esigenza 
di progettare sviluppi innovativi residenziali, commerciali e 
ricettivi, oltre che infrastrutturali, sia nei centri urbani che 
nelle aree periferiche. Le dimensioni e la complessità di tali 
progetti rende necessaria la professionalità delle società 
esterne specializzate. 
 
Un’altra spinta all’espansione e all’evoluzione del settore 
deriva dall’impatto di tematiche nuove, come quelle ener-
getiche e ambientali. Ne deriva la necessità del Project e 

Program Management di elaborare soluzioni innovative per 
investigare la fattibilità economica delle iniziative e studia-
re soluzioni ingegneristiche e architettoniche sostenibili. 
 
Per governare iniziative sempre più complesse, gli speciali-
sti del mercato possiedono un mix di competenze interfun-
zionali, di tipo tecnico, gestionale e organizzativo, che 
comprendono anche conoscenze di mercato e sviluppo im-
mobiliare, oltre che capacità comunicative e di leadership. 
In generale, un  team di Project Management è composto da 
un ampio numero di figure di provenienza diversificata 
(costruttori, architetti, ingegneri, sviluppatori, economisti), i 
quali sono in grado di coprire le esigenze in tutte le fasi di 
vita del progetto.  
 
Il Project Manager  ha il compito di coordinare i diversi 
attori coinvolti nel progetto, organizzando e pianificando le 
attività, delineando le finalità dell’intervento progettuale, 
predisponendo e attuando un efficiente sistema di controllo, 
nel rispetto dei parametri di qualità, tempo, risorse e costi 
concordati con il cliente. Il suo ruolo, quindi, è strettamente 
correlato con quello del Building Manager. 
 
Le società di Project Management efficienti sono in grado 
di comprendere le esigenze esplicite e implicite del cliente 
e tradurle in obiettivi e metodi per raggiungerli. Questo 
processo implica l’applicazione di strategie innovative che 
richiedono una costante collaborazione tra cliente e fornito-
ri, con la continua condivisione di problemi e soluzioni.  In 
pratica, si tratta di passare da una visione statica ad una 
visione dinamica delle esigenze dei clienti in un contesto, 
non più locale, ma globale di mercato. Le società leader 
sono, quindi, in grado di integrare le competenze tradizio-
nali con quelle innovative per aree funzionali, con 
l’obiettivo di elaborare una strategia di gestione complessi-
va efficiente.  
 
 

Tavola 34
Composizione delle società di Project Management nel Regno Unito e Stati Uniti
(valori percentuale sulla forza lavoro)

Fonte: Nce, Building & Co, Icma
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Nei cinque principali Paesi europei si contano quasi 53mila 
occupati nel settore del Project Management, che rappre-
sentano circa il 2,2 per cento della forza lavoro impiegata 
nel comparto dei servizi immobiliari. La percentuale è più 
elevata nel Regno Unito e in Germania, intorno al 2,7 per 
cento, avvicinandosi al 2,9 per cento degli Stati Uniti.  
 
Il fatturato è di circa 14,2 miliardi, pari al 2,9 per cento del 
giro d’affari totale. Il settore risulta particolarmente ricco 
nel Regno Unito, dove il fatturato per addetto è superiore 
alla media europea e agli altri comparti dei servizi immobi-
liari, superando, seppure di poco, anche gli Stati Uniti. Ita-
lia e Spagna mostrano un fatturato/addetto dimezzato ri-
spetto alla media europea, segno di una scarsa strutturazio-
ne del settore. 
 
Il livello di strutturazione, tuttavia, non è carente solo in 
Italia, ma nella maggior parte dell’Europa continentale. 
Sebbene sulla carta la definizione di Project Management 
sia chiara e sia stata individuata una serie di principi  rigo-
rosi per lo sviluppo delle fasi di pianificazione, controllo e 
gestione, il mercato è composto da un elevato numero di 
società di diversa origine operanti in modo diverso, offren-
do servizi che, in alcuni casi, rispondono solo in parte alla 
classificazione di Project Management.  
Nell’Europa continentale il settore è dominato da organiz-
zazioni locali di dimensioni contenute o dalle filiali delle 
società internazionali più importanti. Tuttavia, le scarse 
opportunità in alcuni Paesi, a fronte dell’elevato numero di 
progetti realizzabili in altre Nazioni, soprattutto emergenti, 
comporta una crescente tendenza all’internazionalizzazione 
e, di conseguenza, un inasprimento della concorrenza sul 
piano internazionale. Il nuovo scenario impone alle società 
europee di competere con realtà molto più grandi e ha com-
portato, soprattutto negli ultimi due anni, un elevato nume-
ro di processi di fusione e acquisizione che hanno modifica-
to radicalmente il panorama competitivo nazionale e inter-
nazionale. 
 
La tendenza delle società leader ad acquistare organizzazio-
ni locali è anche finalizzata ad affrontare una delle proble-
matiche legate all’outsourcing del Project Management, 
cioè la distanza fisica tra il progetto e la localizzazione del 
team di Project Management, con la conseguenza di possi-
bili problemi di integrazione tra lo staff interno e le società 
di servizi esterne. 
 
Il processo di consolidamento è particolarmente evidente 
nel Regno Unito. Tra le fusioni più importanti dell’ultimo 
biennio ci sono l’acquisizione da parte di Arcadis del grup-
po Hyder Consulting e, successivamente, l’incorporazione 
con Ec Harris, l’acquisizione di Jn Bentley da parte di Mott 
Macdonald, che ha visto aumentare il numero di addetti di 
oltre il cinquanta per cento, l’assorbimento di Thinc Group 
Holdings da parte di Turner & Townsend, che si colloca al 
quarto posto nel Regno Unito; La fusione tra Urs e Aecom 
ha permesso al gruppo di rientrare nella classifica delle 
prime dieci società; infine Atkins ha ampliato la propria 
presenza in Spagna, acquisendo la società locale Terramar, 

mentre ha alienato le divisioni polacca e portoghese. 
 
Le difficoltà di classificazione delle società è la causa della 
carenza di informazioni univoche e comparabili a livello 
internazionale, perché le fonti sono confuse e contradditto-
rie. Regno Unito e gli Stati Uniti sono gli unici Paesi con 
un mercato trasparente e strutturato, dove le società di Pro-
ject Management hanno dimensioni importanti e un ambito 
di operatività definito. I dati europei e americani sono con-
frontabili solo in parte, perché negli Stati Uniti l’attività 
presa in considerazione non viene definita Project 
Management, ma Program Management. 
 
Negli altri Paesi europei non sono disponibili dati quantita-
tivi attendibili, ma dall’elenco delle società ritenute più 
importanti si evince che il mercato è suddiviso tra una serie 
di società locali e le filiali dei gruppi internazionali più im-
portanti. 
 
Per quanto riguarda l’Italia il settore può essere suddiviso 
tra una serie di realtà differenziate: 
 
 Società specializzate esclusivamente in Project 

Management, come J&A Consultants e Bear Project 
Management. Si tratta di strutture con un numero ridotto 
di addetti, seguono una serie di progetti significativi a 
livello sia nazionale che internazionale 

 
 Grandi società italiane di Project Management, come 

Manens Tifs, che però svolgono la maggior parte 
dell’attività all’estero 

 
 Grandi società multinazionali di ingegneria e progetta-

zione, come Jacobs e  Artelia, che svolgono attività sia 
di Project Management che di progettazione  

 
 Società di ingegneria nazionali che svolgono anche atti-

vità di Project Management, come Tekne o Lombardini 
22. 

 
 Grandi società multinazionali , come Jll, Cbre, Cu-

shman & Wakefield, Arcadis, la cui attività è fortemen-
te diversificata tra i servizi immobiliari. Spesso, queste 
società hanno al loro interno attività di progettazione o 
direzione lavori. 
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Il BIM (Building Information Modeling) è la piattaforma di 
progettazione digitale che consente di condividere i dati tra 
tutti gli attori del processo, anticipando gli effetti del pro-
getto in cantiere e riducendo gli imprevisti, con conseguen-
te riduzione dei tempi di costruzione e abbassamento dei 
costi. Alla base del successo del Bim c’è un rapporto di 
collaborazione tra i protagonisti del processo produttivo, 
che può aiutare a individuare e correggere gli errori, model-
lare il progetto, gestire tempi e costi, pianificare la vita e la 
manutenzione del prodotto finale. 
 
Il modello è concepito come una piattaforma in cui tutte le 
discipline cooperano per dare valore. Le modifiche proget-
tuali, che vengono apportate al modello da parte di una 
determinata disciplina, si ripercuotono in modo trasversale 
sulle altre. Il modello virtuale reagisce ai cambiamenti allo 
stesso modo in cui reagirebbe il progetto reale. 
 
L’introduzione del Bim rappresenta uno degli aspetti di 
maggiore visibilità nel processo di trasformazione 
dell’industria delle costruzioni globale verso un sistema di 
informazione digitale che avrà un enorme impatto 
sull’intero settore. In una fase di mercato in cui il volume di 
produzione è decisamente inferiore del passato, gli stru-
menti tradizionali non sono più sufficienti ed è necessario 
un forte rinnovamento dei processi e dei prodotti. 
 
Nato nel Regno Unito, il Bim è ormai diffuso da anni negli 
Stati Uniti (dove viene utilizzato anche dall’esercito e 
dall’Amministrazione Pubblica) e nelle Nazioni del nord 
Europa e, più recentemente, si sta diffondendo negli altri 
principali Paesi europei, soprattutto Germania.  
 
Nonostante i recenti progressi l’Italia è in forte ritardo in 
questo processo, così come in generale nel livello di infor-
matizzazione dei sistemi di monitoraggio della performance 
dei progetti complessi. Tuttavia, il tema sta assumendo e-
norme rilevanza anche nel nostro Paese, in seguito al varo 
da parte del Governo all’inizio di marzo 2016 del nuovo 
codice appalti che apre la strada alla progressiva introduzio-
ne del Bim.  
 
In Italia a partire da metà aprile 2016 le stazioni appaltanti 
pubbliche possono richiedere l’uso del Bim per le nuove 
opere e per i servizi sopra la soglia comunitaria (209mila 
euro per la progettazione e 5,2 milioni per i lavori).  
L’Italia, però, è indietro nel settore privato, non avendo 
recepito la direttiva comunitaria del 2014, a differenza di 
altri Paesi europei. Sebbene la sensibilità verso il tema stia 
crescendo e alcuni attori siano già organizzati, manca una 
visione strategica e di sistema, anche a causa 
dell’incoerenza di molte iniziative, dell’assenza della pub-
blica amministrazione e della scarsa propensione alla colla-
borazione tra le parti coinvolte. 
 
Nel Regno Unito l’utilizzo del Bim è obbligatorio per gli 
appalti pubblici, ma viene utilizzato anche nella larga mag-
gioranza dei progetti privati, con una crescita del 45 per 
cento negli ultimi tre anni e del quattrocento per cento negli 

ultimi cinque. Le opere finanziate con capitali pubblici de-
vono obbligatoriamente prevedere l’utilizzo del modello 
anche in diversi Stati dell’Europa del nord, come Olanda, 
Danimarca, Finlandia e Norvegia.  
In Asia il mercato ha già raggiunto un buon livello di diffu-
sione a Singapore, dove la metà dei progetti ne prevede 
l’utilizzo, e Hong Kong, dove è obbligatorio per tutti i pro-
getti pubblici dal 2014, mentre è ancora in fase iniziale in 
Giappone e Cina.  
 
Entro il 2016 tutti i progetti di valore superiore a cinque 
milioni di sterline nel Regno Unito dovranno obbligatoria-
mente utilizzare il modello Bim e, per ottenere tale scopo, 
due anni fa è stato creato un gruppo di lavoro, il Bim Task 
Group, che riunisce le competenze di privati, settore pubbli-
co, istituzioni e università con la finalità di aiutare il Gover-
no a sostenere e rispettare gli obiettivi prefissati.  
Il gruppo di lavoro ha anche il compito di assistere 
l’Unione Europea nel processo di  applicazione del model-
lo. Iniziative analoghe riguardano altri Paesi, come la Corea 
del Sud che, a partire dal 2016, ha introdotto l’obbligo di 
utilizzare il Bim per i progetti superiori a 32 milioni di eu-
ro, e la Francia, dove entro il 2017 l’obbligo riguarderà tutti 
i progetti pubblici. 
 
Nei Paesi in cui ha già raggiunto un buon livello di diffu-
sione si calcola che la tecnologia Bim abbia comportato un 
risparmio medio del quindici per cento sui costi dei proget-
ti. Da un recente sondaggio effettuato da McGrow Hill 
Construction tra mille società che utilizzano regolarmente il 
Bim, emerge la convinzione che questo sia in grado di con-
tribuire all’aumento del ritorno sull’investimento.  
Solo il venti per cento delle società giudica l’impatto nega-
tivo, a causa soprattutto dei tempi necessari per ammortiz-
zare i costi iniziali, legati anche alla formazione. Più pru-
denti gli operatori americani. 
 
Il Bim viene utilizzato soprattutto per la realizzazione di 
progetti di uffici, immobili commerciali e ricettivi, ma è in 
aumento anche per le residenze collettive. Nel Regno Unito 
e negli Stati Uniti il modello è diffuso anche per la proget-
tazione e realizzazione di opere pubbliche e di immobili 
sanitari ed educativi. 
 
Tra gli effetti positivi citati dalle società che utilizzano re-
golarmente il modello, oltre ai vantaggi economici derivanti 
da riduzione dei costi e dei tempi di realizzazione e aumen-
to del fatturato, ci sono la possibilità di incrementare la 
varietà dell’offerta, una maggiore percentuale di contratti 
che vengono rinnovati alla scadenza e una diminuzione di 
errori e omissioni documentali. 
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5.5 Agency 
 
 
Il settore dell’intermediazione immobiliare è estremamente 
variegato in tutto il mondo, suddiviso tra grandi società, 
agenzie in franchising e un elevato numero di liberi profes-
sionisti. La diffusione di Internet ha avuto un impatto enor-
me sulle agenzie immobiliari, che hanno dovuto portare 
avanti un processo di ammodernamento e ampliamento 
della propria attività. La crisi economica e il conseguente 
crollo delle transazioni immobiliari hanno inasprito la con-
correnza e accelerato il processo di trasformazione. 
 
I clienti non sono più disposti a pagare una provvigione a 
fronte di un servizio che viene percepito come una semplice 
"informazione" immobiliare, reperibile on line, ma richie-
dono un numero crescente di servizi aggiuntivi.  
L’agente immobiliare tradizionale, dunque, si è gradual-
mente trasformato in consulente immobiliare, il cui ruolo 
competitivo si gioca sulla capacità di offrire un vasto nume-
ro di servizi tecnici,  finanziari e assicurativi connessi alla 
filiera. 
 
L’agenzia immobiliare si è trasformata in una società multi-
servizi, composta non più da operatori generalisti, ma da 
professionisti che offrono consulenze specializzate per il 
proprio ramo di competenza.  
 
In Italia le potenzialità del settore di Agency sono elevate 
visto che il livello di penetrazione è inferiore rispetto alla 
maggior parte delle Nazioni concorrenti. In Italia e in Ger-
mania solo la metà delle transazioni passa attraverso un 
agente immobiliare, sia nel comparto residenziale che non 
residenziale. In Francia la percentuale è cresciuta negli ulti-
mi anni nel settore abitativo, assestandosi sul 68 per cento, 
mentre il livello di penetrazione è superiore al novanta per 
cento negli altri settori.  
Nel residenziale la Spagna evidenzia la percentuale più 
elevata di scambi tra privati, mentre nel non residenziale 
emerge una maggiore omogeneità rispetto agli altri Paesi. 
Infine, il mercato è maggiormente strutturato nel Regno 
Unito e negli Stati Uniti, dove la quasi totalità delle transa-
zioni viene gestita dalle società operative, a vario titolo, nel 
settore dell’intermediazione immobiliare.  
La presenza di percentuali simili in diversi Paesi indica che 
l’organizzazione del sistema degli scambi segue regole co-
muni, con una tendenza verso una sempre maggiore profes-
sionalizzazione del settore. 
 
L’impatto di Internet ha modificato le esigenze della do-
manda, ma non ha inciso negativamente sull’attività di in-
termediazione. Infatti negli Stati Uniti, dove i portali attira-
no 67 milioni di visitatori ogni mese, quasi la metà degli 
acquirenti trova il proprio immobile su Internet, ma poi 
quasi sempre conclude l’affare con un’agenzia immobiliare.  
 
 
 
 

 
 
Sebbene in Italia l’attività di Agency sia maggiormente 
regolamentata rispetto ad altre Nazioni, è carente sotto il 
profilo della trasparenza, visto che non ci sono statistiche 
ufficiali sul numero di società operative e i conteggi vengo-
no fatti in modo diverso dalle diverse associazioni. La rile-
vazione risulta difficile anche per l’elevato tasso di abusivi-
smo. Nonostante la normativa imponga precise barriere 
all’ingresso, è elevato il numero di agenti immobiliari che 
esercitano la professione senza essere iscritti all’albo o che 
svolgono l’attività di intermediazione immobiliare a latere 
di un’attività prevalente. 
 
Secondo gli studi più accreditati, in Italia si contano circa 
36.200 agenzie immobiliari, in seguito alla chiusura di circa 
settemila agenzie nel 2014. Fatta eccezione per la Spagna, 
l’Italia guida la classifica europea quanto a numero di agen-
zie, ma ospita le società di dimensioni minori, con una me-
dia di 1,7 addetti per società, contro 2,5 in Germania e 2,7 
in Francia e Regno Unito. Il dato è giustificato dalla mag-
giore frammentazione del settore nel nostro Paese, ancora 
dominato da un numero estremamente elevato di liberi pro-
fessionisti che, in alcuni casi, hanno mantenuto l’iscrizione 
a ruolo, ma non esercitano più l’attività. Si sottolinea anche 
la minore presenza di organizzazioni complesse e articolate.  
 
Ancora meno trasparente il mercato spagnolo che, in segui-
to alla liberalizzazione avvenuta nel 2000, rimane l’unico in 
cui non è previsto alcun requisito per diventare agente im-
mobiliare. Qualunque persona fisica, purchè maggiorenne e 
dotata di un telefono, può svolgere attività di intermediazio-
ne immobiliare, anche senza un ufficio di appoggio. Questo 
comporta una scarsa trasparenza e una forte frammentazio-
ne del mercato, con il numero più alto in Europa di agenzie 
immobiliari, e la dimensione media più bassa, con poco più 
di un addetto per società. 
 
L’Italia guida la classifica quanto a numero di operatori 
rispetto alla popolazione. Il rapporto è elevato anche nei 
Paesi anglosassoni, dove però è giustificato dalla maggiore 
propensione a ricorrere a servizi professionali di interme-

Tavola 39
Livello di penetrazione delle agenzie immobiliari in Europa e negli Stati Uniti
(% di transazioni gestite da società di intermediazione, 2015)

Paese Residenziale Non residenziale

Francia 68 90

Germania 53 48

Italia 51 50

Regno Unito 88 95

Spagna 45 49

Media 61,0 66,4

Stati Uniti 92 98

Fonte: Aegi, Fimaa, Fnaim, Ivd, Naea, Nar
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diazione immobiliare. In Germania, che presenta un tasso di 
penetrazione analogo a quello italiano, il numero di agenzie 
è decisamente più basso sia in termini assoluti che in rap-
porto alla popolazione, indice di un maggiore livello di 
efficienza. 
 
È in aumento la percentuale di agenzie on-line, con previ-
sioni di rapida crescita nei prossimi anni. Non sono disponi-
bili proiezioni attendibili per gli altri Paesi, ma un recente 
studio realizzato da un’agenzia governativa britannica indi-
ca che nel Regno Unito entro il 2020 le agenzie on-line 
dovrebbero rappresentare il cinquanta per cento del merca-
to, contro l’attuale dieci per cento. 
 
 

 
 
Nel Regno Unito il franchising è poco diffuso, con una 
quota intorno al sette per cento, e il mercato è composto per 
il 58 per cento da agenzie indipendenti e per il 35 per cento 
da sussidiarie di primarie società immobiliari, che spesso 
sono controllate da istituti finanziari. La quota di agenzie 
controllate da organismi finanziari è consistente anche in 
Germania. Il mercato che registra il massimo sviluppo del 
franchising è la Francia, dove operano 56 reti, di cui alcune 
di dimensioni molto ampie, tanto che tra i quindici gruppi 
di franchising più importanti a livello mondiale tre sono 
francesi. Negli Stati Uniti, infine, il mercato è suddiviso tra 
il 79 per cento di società o liberi professionisti indipendenti 
e il diciotto per cento in franchising, in costante aumento. Il 
restante tre per cento è composto da sussidiarie di società 
più importanti.  
 
I principali gruppi di franchising hanno portato avanti una 
politica di espansione in un numero sempre più vasto di 
territori. Le società leader statunitensi si differenziano da 
quelle europee in quanto dispongono di reti composte da 
migliaia di agenzie in tutto il mondo, con un numero di 
addetti decisamente superiore alla media. Si calcolano circa 
venti addetti nelle società americane, contro cinque in quel-
le europee. I due gruppi globali più importanti sono Cen-

tury 21 e Re/Max, i quali controllano circa settemila punti 
vendita in più di settanta Paesi. 
 
Le società europee, invece, tendono a concentrarsi sul terri-
torio nazionale, anche se l’aumento degli investimenti cross
-border ha comportato la progressiva apertura di alcune 
società verso l’estero. Fa eccezione il gruppo tedesco Engel 
& Völkers, che opera in 39 Paesi, anche se il numero di 
punti vendita è decisamente inferiore rispetto ai gruppi 
leader americani. Si tratta di un’eccezione soprattutto nel 
panorama tedesco, caratterizzato dalla presenza di società 
con una forte specializzazione geografica.  
 
Fino a poco tempo fa la maggior parte delle agenzie france-
si operava su base locale, ma le nuove esigenze del mercato 
inducono molte organizzazioni a estendere la propria attivi-
tà a livello, almeno, nazionale. Il mercato francese, tuttavia, 
continua a essere orientato verso un elevato grado di spe-
cializzazione geografica.  
 
L’industria del franchising è fortemente sviluppata anche in 
Italia, visto che anche il nostro Paese conta tre gruppi tra i 
primi quindici nel mondo. Tecnocasa, in particolare, si col-
loca al nono posto a livello globale ed è la prima società 
europea, con oltre 2.500 punti vendita suddivisi tra nove 
Paesi. 
 
In Spagna, il franchising è poco diffuso a causa 
dell’impatto della recessione economica, che ha causato il 
fallimento di molte società e la perdita di oltre quindicimila 
posti di lavoro. Nel 2006 operavano 59 reti con oltre 4.500 
uffici, mentre oggi ne sono rimaste 17 con meno di duemila 
uffici totali. Tuttavia, il settore è in fase di ripresa, grazie al 
miglioramento dello scenario economico e immobiliare. Le 
società leader locali e internazionali stanno portando avanti 
piani di espansione nel Paese. 
 
 

 

Tavola 40
Agenzie immobiliari operative in Europa e negli Stati Uniti

Paese Numero              
agenzie

Numero               
occupati

Numero agenti/                                  
milione di abitanti

Numero medio 
addetti/agenzia

Francia 20.000 53.500 830 2,7

Germania 13.600 33.800 415 2,5

Italia 36.200 61.000 980 1,7

Regno Unito 22.500 61.700 953 2,7

Spagna 46.000 48.800 945 1,1

Media 27.660 51.760 825 2,1

Stati Uniti 86.100 241.000 748 2,8

Fonte: Fimaa, Fnaim, Ivd, Naea, Nar, Unioncamere

Tavola 41
La suddivisione delle agenzie immobiliari in Europa e negli Stati Uniti
(% sul numero totale di agenzie)

Paese Indipendenti Appartenenti a gruppi di 
franchising

Sussidiarie di 
societa/istituti finanziari

Francia 70 25 5

Germania 45 13 42

Italia 86 11 3

Regno Unito 58 7 35

Spagna 93 4 3

Media 70,4 12 17,6

Stati Uniti 79 18 3

Fonte: Fnaim, Ivd, Naea, Nar, Unioncamere
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É in crescita l’importanza del filone legato ai frazionamenti 
e ai nuovi sviluppi immobiliari, nell’ambito del quale anche 
in Italia si affermano realtà in grado di studiare prodotti 
adeguati a rispondere alle esigenze dei clienti privati e, so-
prattutto, istituzionali, come Sigest o Gabetti Agency.  
 
A livello corporate, la maggior parte dell’attività di Agency 
viene svolta dai grandi gruppi globali, che possono contare 
sulla presenza di un elevato numero di collaboratori in tutto 
il mondo. Non sono disponibili dati precisi, ma in generale 
l’attività di Agency rappresenta una quota compresa tra il 
15 e il 60 per cento del fatturato consolidato. 
 
Nel 2015 i dieci maggiori player hanno gestito transazioni 
per un valore complessivo di oltre mille miliardi di dollari, 
di cui il 69 per cento negli Stati Uniti.  
Fatta eccezione per Colliers, che ha una distribuzione più 
omogenea tra le diverse aree geografiche, i principali grup-
pi globali concentrano una quota compresa tra la metà e il 
novanta per cento del volume di transazioni negli Stati Uni-
ti. La dominanza del mercato americano è confermata dalla 
presenza tra i primi dieci gruppi di due società che operano 
esclusivamente in America, Hff e Marcus & Millichap.  
 
Cbre si conferma il gruppo leader nel settore dell’Agency, 
avendo concentrato quasi un quarto del totale delle prime 
dieci società, seguita da Jll e Cushman & Wakefield (in 
seguito alla fusione con Dtz), che concentrano maggiori 
risorse in altri comparti, come il Property Management e 
l’Advisory. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

5.6 Advisory e Valuation 
 
La crescente complessità dello scenario competitivo, guida-
to dal processo di globalizzazione, ha attribuito maggiore 
importanza alla consulenza, il cui peso sul totale dei servizi 
immobiliari è aumentato in modo consistente negli ultimi 
anni. Le società di consulenza rappresentano importanti 
protagonisti del processo di cambiamento e crescita qualita-
tiva dell’industria immobiliare, con una forte tendenza 
all’innovazione per rispondere alle esigenze sempre più 
diversificate di investitori, affittuari e operatori. 
 
Si vanno affermando due realtà contrapposte e allo stesso 
tempo interdipendenti. Da un lato le grandi società conti-
nuano ad ampliare le proprie competenze, sia geografiche 
che tipologiche, coprendo tutta la gamma dei servizi di  
Advisory, quali: 
 

 analisi e ottimizzazione di patrimoni e strutture organiz-
zative  

 sviluppo e implementazione di strategie immobiliari 
 analisi e gestione del rischio 
 studi di fattibilità 
 preparazione di business plan 
 studi di mercato. 
 

Il crescente peso competitivo è anche attribuibile alle nu-
merose operazioni di fusioni e acquisizioni finalizzate a 
reperire nuove risorse e competenze specialistiche. Il pro-
cesso di consolidamento ha portato alla leadership di Cu-
shman & Wakefield, in seguito alla fusione con Dtz, segui-
to da Cbre e Jll. Le tre società insieme concentrano oltre la 
metà del fatturato delle prime dieci società mondiali. Signi-
ficativo anche l’assorbimento da parte di Duff & Phelps, 
che in Italia opera come Reag,   della società American 
Appraisal Associates, evento che ha permesso l’inserimento 
nell’organico del gruppo di novecento addetti, di cui quat-
trocento in Europa. 
 
Dall’altro lato, si affermano le piccole società, il cui fattore 
competitivo è dato dalla profonda conoscenza dei mercati 
locali, che presentano peculiarità profondamente diverse e 
un alto livello di specializzazione. Sono sempre più fre-
quenti le alleanze tra grandi operatori e società locali. Infat-
ti, i grandi operatori, pur potendo contare al proprio interno 
su un vasto numero di figure professionali e competenze, 
hanno bisogno del supporto di operatori locali altamente 
specializzati per portare avanti un processo di crescita so-
stenibile, che non può prescindere dalla profonda conoscen-
za  dei sempre più numerosi aspetti legati alle normative e 
al mercato locale. 
 
I servizi di Advisory e Valuation rappresentano circa il 12,2 
per cento del giro d’affari dei gruppi internazionali più im-
portanti, con variazioni notevoli tra le diverse società a se-
conda del grado di specializzazione in alcuni settori e dei 
criteri seguiti per la suddivisione del fatturato. 
L’attività prevalente è concentrata negli Stati Uniti. Il fattu-
rato delle prime dieci società mondiali, infatti, è concentra-
to per il 53 per cento negli Stati Uniti, seguiti dal 15 per 

Tavola 44
Classifica dei primi dieci gruppi internazionali per attività di Agency nel comparto corporate

Volume transazioni globale Transazioni in Usa
(miliardi dollari) (%)

1 Cbre 285 62

2 Jll 190 49

3 Cushman & Wakefield 164 54

4 Knight Frank 103 80

5 Eastdill Secured 92 90

6 Colliers 84 31

7 Hff 71 100

8 Savills 65 59

9 Icoreglobal 62 65

10 Marcus & Millichap 38 100

Totale 1.154 69

Fonte: bilanci consolidati e interviste dirette

Gruppo

(dati 2015)
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cento del Regno Unito; Francia e Germania rappresentano 
rispettivamente il sei e cinque per cento. A livello europeo, 
Italia e Spagna costituiscono ancora  mercati marginali, in 
quanto il settore della consulenza ha iniziato a svilupparsi 
in ritardo ed è frenato da perduranti problematiche struttu-
rali. Ciò significa, però, che le potenzialità di sviluppo sono 
enormi. 
 

 
Nel settore delle valutazioni, la differenza fondamentale tra 
Stati Uniti ed Europa è costituita dalla maggiore struttura-
zione e trasparenza del settore americano. I valutatori fanno 
parte di una categoria professionale ben definita, che conta 
76.800 valutatori, specializzati per il 57 per cento nel setto-
re commerciale e 43 per cento residenziale, con rigidi re-
quisiti e criteri di accesso.  
 
Negli Stati Uniti solo il 37 per cento dei valutatori è libero 
professionista, contro il 63 per cento inserito nell’ambito di 
una struttura più o meno complessa. In particolare, tre quar-
ti del volume di valutazioni è gestito dalle società di servizi 

immobiliari, mentre la quota restante è suddivisa tra agen-
zie governative, istituzioni finanziarie e società di interme-
diazione immobiliare.  
 
In Europa, invece, non ci sono rilevazioni di settore perché 
è ancora dominato da un vasto numero di operatori indivi-
duali, difficili da classificare. Regno Unito e Germania han-
no compiuto diversi passi avanti, mentre Francia, Spagna e 
Italia presentano ancora numerosi elementi di confusione. 
In particolare, in Italia il livello qualitativo e gli standard 
metodologici sono carenti, perché molti professionisti 
(geometri, ingegneri, architetti, periti) esercitano la profes-
sione di valutatore immobiliare come attività secondaria, 
senza una particolare specializzazione. 
 
Tra i settori con maggiore potenzialità si inserisce quello 
della valutazione del credito, e più precisamente degli Npl. 
Il valore in Italia è triplicato dall’inizio della recessione, 
raggiungendo 350 miliardi di euro, pari al 18 per cento del 
valore complessivo dei mutui, contro percentuali decisa-
mente inferiori negli altri Paesi europei e negli Stati Uniti. 
É in aumento la cessione di tali crediti a fondi specializzati 
in grado di valorizzarli, anche per la carenza di professiona-
lità all’intero delle banche italiane. Secondo un recente stu-
dio di Deloitte, nei prossimi due anni le banche italiane 
venderanno da dieci a sedici miliardi di euro di sofferenze, 
aprendo opportunità interessanti per il settore dei servizi 
immobiliari.  

Tavola 45
I dieci gruppi leader di Advisory a livello mondiale

Società Fatturato                     
(milioni dollari) % fatturato totale

1 Cushman & Wakefield 644 11,3

2 Cbre 520 6,1

3 Jll 504 9,7

4 Knight Frank * 370 11,3

5 Savills  327 17,9

6 Icore Global 321 17,6

7 Colliers 229 13,4

8 Duff & Phelps** 150 90,0

9 Ten Worldwide 42 7,5

10 Bnp Paribas 40 5,3

Totale 3.147 10,2***

* Il dato comprende il fatturato di Knight Frank e della filiale americana Grubb Ellis Knight Frank
** Stima dell'attività di advisory e valuation limitatatamente al real estate, che rappresenta circa il 18% del totale
*** La media esclude Duff & Phelps, che fa solo attività di advisory e valuation, a parte una percentuale modesta  
di servizi tecnici in Europa.

Fonte: bilanci delle società e interviste dirette

Tavola 46

Fonte: bilanci e interviste dirette

Suddivisione del fatturato per Paese delle prime dieci società di Advisory a livello mondiale

Altri   
19%

Stati Uniti
53%

Germania
5%

Spagna
1%

Francia
6%

Regno Unito
15%

Italia
1%

Tavola 47
Suddivisione dell'attività valutativa negli Stati Uniti
(valori percentuali sul volume totale di valutazioni)

Fonte: Appraisal Institute

Servizi 
immobiliari

75%
Agenzie 

governative
9%

Istituti finanziari
8%

Broker
2% Altro

6%
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5. CONCLUSIONI 
 
L’importanza della valorizzazione in tutte le fasi di vita di 
un patrimonio comporta la trasformazione della gestione 
immobiliare, che coinvolge nuovi attori e richiede un grado 
sempre più elevato di competenze e specializzazione. La 
necessità degli investitori istituzionali di concentrarsi sul 
core business dell’investment/disinvestment e contenere i 
costi operativi della gestione porta alla tendenza verso 
l’esternalizzazione dei servizi no-core, con il fine ultimo di 
perseguire un livello più elevato di produttività, flessibilità 
ed efficienza e di creare valore aggiunto. 
 
In questo contesto, la professionalizzazione dei servizi im-
mobiliari rappresenta un processo inevitabile, che in alcuni 
Paesi ha già raggiunto un elevato livello di sviluppo, mentre 
in altri è destinato a crescere più rapidamente nei prossimi 
anni.  
 
La crescente complessità del contesto di riferimento com-
porta una sempre maggiore integrazione tra i diversi servizi 
che devono interpretare tutte le funzioni del ciclo immobi-
liare, integrandole in modo orizzontale, con un legame sem-
pre più stretto tra attività strategiche e operative. 
 
Il nuovo quadro competitivo è dominato dalle grandi socie-
tà internazionali, le quali concentrano crescenti quote di 
mercato e offrono un vasto numero di servizi che spesso 
coprono l’intero ciclo di gestione e valorizzazione di un 
patrimonio immobiliare. D’altra parte si conferma il dina-
mismo delle società più piccole, che hanno una profonda 
conoscenza dei mercati locali e, dunque, una forte specia-
lizzazione tipologica o geografica. La tendenza generalizza-
ta è verso la creazione di un alto numero di servizi su misu-
ra, comportando alleanze sempre più frequenti tra gruppi 
leader e società locali. 
 
In un contesto caratterizzato dal dominio dei Paesi anglo-
sassoni in termini di dimensioni e innovazione dei mercati, 
l’Italia si rivela complessivamente competitiva sotto alcuni 
aspetti, come la quantità della forza lavoro, mentre è indie-
tro nel processo di esternalizzazione e consolidamento. Le 
società italiane hanno un buon livello di integrazione per 
singoli elementi di attività, ma non ci sono ancora strutture 
in grado di coprire tutta la filiera.  
 
Anche nel nostro Paese le maggiori società sono uscite dal-
la dimensione captive,  ma la percentuale di patrimoni ge-
stiti per conto terzi è nettamente inferiore rispetto alle Na-
zioni concorrenti. Mentre i comparti dell’Asset 
Management e del Property Management nel settore com-
merciale sono complessivamente adeguati, è carente la ge-
stione residenziale, nell’ambito della quale l’Italia è il fana-
lino di coda dell’Europa, inferiore anche alla Spagna. 
 
Il Facility Management è un comparto maggiormente strut-
turato nella maggior parte dei Paesi. L’Italia è allineata con 
le Nazioni concorrenti per quanto riguarda il volume com-
plessivo di attività, ma le società operative italiane sono più 

piccole e anche le filiali dei gruppi internazionali hanno 
dimensioni ridotte rispetto a quelle operative in altri Paesi. 
Il sottodimensionamento delle strutture incide negativa-
mente sulla varietà, qualità e innovazione dei servizi offerti.  
 
Il settore del Project Management è scarsamente strutturato, 
con un elevato numero di società eterogenee difficili da 
classificare, ma la situazione degli altri Paesi europei non è 
migliore. Solo i mercati inglese e americano evidenziano 
dimensioni più importanti, maggiore visibilità e innovazio-
ne di prodotto. 
 
Infine, il nostro Paese è carente nel settore di Advisory e 
Valuation sia sotto il profilo dimensionale che nel processo 
di adeguamento degli standard metodologici e di professio-
nalizzazione degli operatori. 
 
Le dimensioni medie delle società italiane sono decisamen-
te inferiori rispetto ai Paesi anglosassoni, mentre si allonta-
nano di poco da Francia e Germania, in quanto nell’Europa 
continentale l’industria è ancora frammentata e dominata da 
piccoli operatori locali e liberi professionisti. Invece, il gap 
dell’Italia rispetto a tutti i Paesi più importanti riguarda 
l’efficienza del sistema, misurabile nel fatturato per addet-
to, che è la metà di quello francese o tedesco, e ancora più 
lontano da Regno Unito e Stati Uniti. 
 
Le dimensioni ridotte delle società italiane è confermata dal 
minore livello di penetrazione nel nostro Paese da parte dei 
grandi gruppi europei e globali, frenati dagli ostacoli buro-
cratici e dai tempi necessari per portare a termine progetti e 
investimenti.  
 
La capacità delle società italiane di correggere le carenze, 
anche attraverso l’analisi delle best practice internazionali, 
cogliendo le enormi opportunità derivanti da un mercato in 
rapida trasformazione, determinerà il peso che nei prossimi 
anni il nostro Paese avrà nello scenario competitivo  euro-
peo. Come diceva Winston Churchill “non sempre cambia-
re equivale a migliorare, ma per migliorare bisogna cambia-
re”. 





La ricerca è stata realizzata da Paola Gianasso. 
Hanno collaborato Giulio Breglia e Massimo Tiano. 
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