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Capitolo quattordicesimo

Business immobiliare e governa
Busines nce urbana:
i casi di Porta Nuova a Milano e

e dell’headquarter Bnp Paribas a Roma

1. Potere e trasformazioni urbane

La principale finalita dell’analisi comparativa di due progetti
di sviluppo urbano (Porta Nuova a Milano e Tiburtina a Roma,
con il nuovo headguarter di Bnl/Bnp Paribas, entrambi realizzati
in arce che comprendono proprieta Fs) & mettere a fuoco il rap-
porto tra attori pubblici e privati nel governo delle trasformazioni
urbane. In un contesto di declinanti investimenti pubblici, simili
interventi costituiscono infatti una delle principali opportunita
di investimento e crescita economica. L'analisi si concentra in
particolare sulle forme, gli strumenti e le condizioni in cui €
esercitato il potere in questo tipo di trasformazioni, e sulle loro
conseguenze.

Dal punto di vista teorico i riferimenti principali sono la
riflessione seminale di Molotch [1976] sulle citta come growth

machine, basate sulla centralita nel produrre la crescita urbana

degli interessi delle élite fondiarie e immobiliari e delle loro rela-
zioni con le autorita politiche locali, e i suoi successivl agglorna-

menti, con particolare riferimento al ruolo dei property capitals,
ciot di aiende, fondi e operatori immobiliari che hanno assunto
un ruolo sempre piti centrale nella politica urbana [Cox 203‘{']:

Nei paragrafi 2 e 3 sono ricostruitt 1 <;lue cas di stu 1110,
nel paragrafo 4 sono analizzate Simlllliudlnl ¢ differenze nelle
dinamiche di sviluppo dei due progetti € sOnO presi fm ;:slame 1
principali fattori in grado di spiegarle e nel paragrato til :tir;:
notazioni riguardano gli strumenti che potrebbero consentirs

i imi . r ivi i tipo di
di massimizzare i benefici pubblici € collettivi in questo P
investimenti.

Scanned with CamScanner



) . 7 ana
202 «Business» immobiliare e «governance» H rb

2. Il caso di Porta Nuova a Milano

Insieme a Citylife, il progetto Porta Nuo.vz} % Pi}radigmatico
delle trasformazioni di grande impatto e visibilita che happ,
interessato aree semicentrali di Milano. Il progetto riguarda |,
zona attorno alla Stazione Garibaldi, un’arca.di_ 230.000 mq che,
dopo anni di stasi e di conflitti, & oggi stata rldlsegna.ta da Cesgr
Pelli in un progetto complessivo e integrato per dl_ventare un
nuovo centro per la citta, connotato da un insieme di grattaciel;
(di particolare impatto quello di Unicredit che sovrasta la piaz-
za Gae Aulenti) e grandi edifici per uffici (tra i quali il nuoye
Palazzo della regione Lombardia), centri culturali ed espositivi,
torri residenziali (tra i pil noti il Bosco verticale), nonché altre
tipologie di abitazioni di lusso, il tutto corredato dalla Biblio.
teca degli Alberi, un parco urbano dal design particolarmente
innovativo, nonché da un’area per orti urbani.

L'area & per1'87% di proprieta pubblica (tre quarti del comune
di Milano e un quarto delle Fs), il restante 13% & frammentata
in proprieta private di modeste dimensioni. A Nord-Ovest I’a.
rea ¢ delimitata dalla stazione ferroviaria, che un tempo era di
testa per 1 treni che servivano la zona a nord di Milano e che &
diventata uno snodo fondamentale della mobilits cittadina grazie
a grandi investimenti da parte delle Fs, che ne hanno fatto una
stazione sul Passante ferroviario, e quindi di collegamento alla
rete nazionale e internazionale. Ha contribuito anche il comune
che, attraverso la costruzione della seconda linea metropolita-
na, a cui ha poi fatto seguito Ja quarta, aperta nel 2017, ha reso
Ihub di Garibaldi-Repubblica il principale nodo di interscambio
della citta.
: Nonostflnte questa grande accessibilita,
P’area non & stata sviluppata. I processo di tr
essere articolato in tre fasi. La

tempo molto ampio, che parte dagli anni Ottanta, quando per

la prima vo_Ita si definisce un piano per I'area nel suo complesso.
Essa ¢ destinata a un ix di funzion; iari

direzionale e pubblico. In ques

progetn‘ dlverS{, nei quall pf:ré la negoziazione tra attori pubbliCi
€ privati non riesce ad arrivare a ynq soluzione complessiva. Il
coﬁune.lnon rle?ce a trovare un’istituzione che funga da ancora
dello sviluppo, la prospettata ri-localizzazione della Borsa non

per molto tempo
asformazione pud
prima comprende un arco di
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i concretizza, le grandi aziende della moda scelgono altre parti
della citta per il loro sviluppo, le grandi imprese milanesi (Pirelli
Falck) sono anch’esse impegnate in altre aree della citta. Pesz;
anchela frammentazione della proprieta, che rende molto faticosa
|a negoziazione; peFaitro nel 1985 le Fs vendono la loro porzione,
con rilevanti diritti volumetrici, a un immobiliarista, ma anche
questo attore non'riesce a trovare i capitali necessari. E tuttavia
la compresenza di progetti e attori diversi in competizione tra
Ji loro e di diversi referenti politici all'interno della coalizione
di governo a portare allo stallo.

Una seconda fase prende non a caso 1’avvio con il cambio
Jella leadership politica, che apre a nuove prospettive di sviluppo
culla base di una visione condivisa e che diventa egemone: nel
1997 si forma una coalizione guidata da Forza Italia, il partito che
aveva gia vinto le elezioni nazionali del 1994 e si era aggiudicato
il governo della regione Lombardia nell’anno successivo. In pochi
anni emerge una nuova visione per la citta, cui contribuisce an-
che il Documento di inquadramento delle politiche urbanistiche
comunali Ricostruire la Grande Milano del 2000, che riconosce
nell’area Garibaldi-Repubblica una delle componenti pitt impor-
tanti per la rivitalizzazione della cittd in una strategia di lungo
periodo. La giunta si impegna per superare i due problemi che
avevano bloccato sino a quel momento il progetto: frammenta-
zione della proprieta e mancanza di capitali. Sul primo fronte
creala Societa di Sviluppo Garibaldi-Repubblica, con lo scopo di
riunire tutti i proprietari di aree in un consorzio che possa agire
in modo unitario. Sul secondo fronte ottiene il coinvolgimento
della regione per il finanziamento del Palazzo Lombardia, la cui
costruzione inizia nel 2004, assicurandosi un primo elemento
per quel cluster istituzionale che si vuole promuovere nell’area.
Continuano perd a mancare i capitali necessari per finanziare la

trasformazione dell’area. In questa ulteriore zmzpasse, la giunta
si rivolge alla filiale italiana di un grande gruppo immobiliare
Statunitense, Hines.

_Con il coinvolgimento di Hines inizia la terza fase, in cui lo
S"'luppo dell’area procede con grande rapidita. Grazie al soste-
&0o di capitale in grande misura internazionale, Hines p}*ocede:
:vﬂa:lcqmsto di tutte le porzioni dell’area e propcinfoléli pslano di
o PaEtE:go corpplesswp che' il comune approva nel 2UU4. empre

ership con Hines, il comune suddivide |’area in tre sotto-
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progetti che sono approvati negli anni sqcccss:ivi come Pianj
integrati di intervento: Porta Nuova Garlba_ldl,_ Porta Nuova
Isola, Porta Nuova Varesine. Per ognuno di essi Hines costituisce
una societa di sviluppo coinvolgendo diversi partners, sempre in
posizione di minoranza, e trova un partner che funzioni come
ancora dello sviluppo nella singola porzione: per Porta Nuova
Garibaldi & Unicredit, per Porta Nuova Isola Google,.per. Porta
Nuova Varesine Samsung. Nel 2009 le tre societa di sviluppo
vengono poi trasformate in societa di scopo, che nel 2012 vedono
una sostanziale trasformazione degli attori coinvolti: dapprima
si verifica infatti una ridistribuzione delle quote, a seguito della
bancarotta del gruppo Ligresti entrano Unipol Assicurazioni
e, nell'anno successivo, il fondo sovrano del Qatar con una
quota del 30%. E nel corso di questa fase che Hines ottiene dal
comune una revisione del progetto che consente uno sviluppo
pit intensivo, con un incremento dei diritti edificatori e alcune
deroghe alle regole di pianificazione, Lindice di edificabilita
che ne deriva (si va da Varesine 2,53, a Isola 2,00, a Garibaldi
1,65) risulterd poi essere ben al di sopra della media stimata su
progetti comparabili, consentendo quindi una valorizzazione
dell’area molto significativa,

Con le elezioni del 2011 una nuova maggioranza di centro-
sinistra governa il comune. Nessun cambiamento di rilievo av-
viene nella definizione del progetto, ma vengono chiesti maggiori
oneri di urbanizzazione e rinegoziati spazi ed edifici finanziati
dalle entrate dei diritti di edificazione richiesti. In primo luogo
la definizione del parco, Pacquisizione da parte del comune di
alcuni appartamenti in un edificio dj edilizia convenzionata, due

edifici a destinazione pubblica: un centro civico e un incubatore
di attivita artistiche e design.

Dal 2012 al 2014 viene effet.tuat

di costruzione, con la completa trasformazione dell’area e dello
skyline cittadino: tra gli edifici dj grandi dimensionj venticinque
sono destinati a uffici e diecj g complessi dj residenze di lusso. a
cui st aggiungono edifici minori, ad esempj ol
centri culturali. Il finanziamento del]e 0 R

un gruppo di banche internaziong]j tra cui Bnp Pari dll
Lynch, Bank of America e Unicredit. B iy

a la maggioranza dei lavori
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3. Il caso Bnl/Bnp Paribas a Roma

Trail 2011 eil 2012 il gruppo Bnp/Paribas Real estate ac
dal gruppo Ferrovie dello Stato (Fs)
adiacente alla nuova stazione Tiburt
di 73,2 milioni di euro. E la prima

Roma finalizﬁzata alla valorizzazione del patrimonio immobiliare
di Fs non direttamente funzionale all’esercizio ferroviario. Io-
perazione, condotta da Ferservizi Spa con la partecipazione di
Fs Sistemi Urbani, aveva lo scopo di contribuire alla copertura
dei costi (per un valore complessivo di 155 milioni di euro)
della prima tranche di interventi che si stavano sviluppando in
quegli anni per la realizzazione della stazione dell’alta velocita
di Roma Tiburtina.

L'area ¢ stata scelta dalla banca per realizzare il nuovo bead-
quarter anche per le sue dotazioni di infrastrutture di mobilita,
eccezionali per Roma: prossimita con la nuova stazione ferroviaria,

. collegamenti veloci con I’aeroporto di Fiumicino, metropolitana,
. terminal bus extraurbani e urbani. L’area ¢ il nodo centrale di
. quel che resta del progetto del Sistema direzionale orientale, una
previsione del Prg del 1962 mai realizzata.
I lotto era parte di un’area di 92 ettari (due terzi di proprieta
di Fs e un terzo di Roma Capitale), in cui gli interventi previsti
erano indirizzati anche alla riqualificazione dei quartieri limitrofi,
Nomentano e Pietralata [Pizzo 2014; Moini e Pizzo 2017]. Il Piano
di promozione edilizia di Fs nell’ambito del Piano urbanistico
di Roma Capitale doveva proseguire con la vendita dei restanti
110.000 mq di capacita edificatoria, suddivisi in cinque lotti. Sul
fronte Piazza Bologna erano previsti interventi per edilizia dire-
zionale, commerciale e alberghiera, mentre sul fronte Pietralata
dovevano essere realizzati anche interventi per edilizia culturale,
ricreativa e sportiva, oltre che direzionale e commerciale,
Bnp Paribas, con un investimento di circa 300 milioni di euro,
h,a acquisito il lotto (Ambito di progettazione Liu}itaris: Apu 2) con
obiettivo principale di concentrare gli uffici in un’unica sede,
liberando otto edifici di Bnl e riducendo di circa il 30% i suoi
costi immobiliari annui. La nuova sede puo ospitate circa 4.000
Persone tra dipendenti e visitatori e, oltre agli uffici per i chpen-
denti (distribuiti su 12 piani), prevede spazi complemeptar{ (un
auditorium, un ristorante aziendale, una palestra e un asilo nido).

| : quista
un’area di circa 7.300 mq
na. Lofferta del gruppo &
operazione commerciale a
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Il principale attore economico dell’operazione & Bnp Real
estate, gruppo leader nello sviluppo immobiliare in Francia,
attivo in tutta Europa, e con importanti progetti di sviluppo in
Asia. Un importante ruolo di general contractor & stato svolto
nel progetto dal gruppo Parsitalia, con un forte radicamento
locale. Questi attori economici hanno interloquito, fra I’avvio e
la conclusione del progetto, con tre diversi sindaci e altrettante
maggioranze politiche. Quando il progetto venne avviato (fine
2011) sindaco di Roma era Gianni Alemanno, che guidava una
coalizione di centro-destra. Nel momento in cui & stata posta
la prima pietra (2013), Roma era amministrata da una giunta
di centro-sinistra capeggiata da Ignazio Marino. Quando viene
ufficialmente inaugurata la nuova sede (luglio 2017), sindaca &
Virginia Raggi del Movimento 5 Stelle.

Tra i diversi attori politici che hanno interagito con i rappre-
sentanti di Bnp Paribas, a esprimere con maggior chiarezza le
caratteristiche della cultura urbanistica che ha guidato I’azione
della parte pubblica & stato Giovanni Caudo, assessore all’Urba-
nistica dell’amministrazione Marino. L'assessore da un giudizio
positivo sull’opera, considerando la nuova sede un esempio del
rapporto virtuoso tra amministrazione locale e privati: «nell’area
a est della citta si sta sviluppando ora, dopo 50 anni, I'idea del
Sistema direzionale orientale, grazie all’iniziativa dei privati»!,

Nei discorsi degli attori economici, invece, oltre all’efficienza
e alla razionalizzazione gestionale delle sedi del gruppo bancario
e alla sostenibilita energetica e ambientale, si insiste sulla rile-
vanza dell’opera come nodo di una rete di connessioni urbana e
nazionale, e soprattutto sul rafforzamento del legame della banca
con il territorio. Fs, per bocca del suo amministratore delegato
dell’epoca, ritiene che «se non ci fosse stata la stazione Tiburtina
non ci sarebbe stato neanche il secondo passo [...] ora auspico che
arrivino terzi o quarti passi, ovvero nuovi investimenti in questa
zona in cui abbiamo ancora 300.000 metri cubi da venderex?,

Il progetto, secondo i proponenti, avrebbe trasformato un
ampio territorio nel quadrante est della citta di Roma e prodotto
riqualificazione urbana, miglioramento della viabilita, potenzia-

U http://www.ppan.it/stories/caudo/.

: Qichisfrazione di.M' Moretti, Tiburtina, la «futuristica» sede Bnl in vetro
e ceramica diamantata, in «la Repubblica - Romax, 9 ottobre 2013
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mento dei serviz_l al cittadino e dell’accoglienza turistica, nuove
strade, parcheggi, piazze, servizi pubblici, parchi e piste ciclabili.

In realta nulla di tutto questo ¢ stato realizzato.
circostante la nuova stazione Tibyr

rimane nel degrado fisico e sociale

anni. Le altre zone (Apu) del progetto non hanno ancora una
destinazione. Nel frattempo il gruppo immobiliare della banca
francese ¢ interessato all’acquisizione di un’altra area adiacente
alla stazione, d::)VE in vecchi capannoni dismessi sorge Officine
Zero, uno spazio occupato da ex lavoratori e studenti che pra-
ticano forme di mutualismo dal basso. Un interesse che tutta-
via 'amministrazione comunale, anche a causa del suo debito
(circa 12 miliardi di euro), sembra valutare positivamente, nella
consapevolezza di non poter realizzare interventi pubblici di
riqualificazione degli spazi urbani senza ricorrere alle risorse dei
privati, il cui coinvolgimento richiederebbe perd una capacita

di regia e di indirizzo delle risorse verso obiettivi pubblici che
invece sembrano mancare.

. L'area
tina e Pheadquarter di Bnp
che la caratterizza da molti

4. Pubblico e privato nelle trasformazioni urbane

Osservando i due progetti emergono due differenze macro-
scopiche. La prima riguarda la presenza o I’assenza, nelle citta
oggetto di comparazione, di pitt ampi quadri di riferimento capaci
di dar senso ai processi di trasformazione in atto e di ridisegnarne
il profilo non solo spaziale, ma anche economico e sociale.

Nel caso di Milano il progetto Porta Nuova rappresenta
e concretizza una chiara strategia urbana; nel caso dell’area
Tiburtina, una simile chiara strategia non riesce ad emergere e
cosi, nonostante le retoriche degli attori economici coinvolti, per
il momento, oltre alla riqualificazione (peraltro contesa) della
stazione in sé e per sé, si trova soltanto la realizzazione gii un
nuovo edificio (per quanto importante), quello di Bnp, ghe risulta

perd anche estraneo a una logica di valorizzazione reciproca tra
Pedificio e la riqualificazione delle aree adiacenti. | e
La seconda differenza riguarda invece gli impatti degli in-
tetventi nei sistemi urbani di relazioni spaziali e sociali: fermo
restando che entrambi presentano i profili tipici di investimenti
che remunerano ampiamente il capitale bancario, finanziario e
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FIG. 1. Attori, strategie e ruoli.

situazioni tipiche (fig. 1). Nei diversi tipi possibili di relazione
tra attori pubblici e privati, possiamo infatti avere situazioni
politically o state driven (progetti guidati da attori politici con
capacita di azione proattiva e comportamenti reattivi degli attori
economici), oppure economically driven (guidate da attori eco-
nomici, con la possibilita di partnership in cui il ruolo di guida
¢ assunto da attori locali, esterni, o ruoli paritari) con capacita
di azione proattiva e comportamenti reattivi degli attori politici.
In ciascuno dei due casi & possibile rilevare una convergenza
tra attori economici e politici: Milano & un caso dj convergenza
Verso l’aper_tqra cli. tipo politically driven, verso progetti vocati
alla competizione/internazionalizzazione., Roma, invece, sembra

essere un caso di convergenza tra attori politici ed economici verso

una chiusura di tipo economically driven che favorisce progetti

tesi alla protezione degli interessi del capitale locale.

5. Possibili leve di azione

Il ruolg effettivo degli attori pubblici e privati nei processi di
trasformazione urbana e le modalita con cyj ne negoziano ideazio-

ne e implementazion ey .
p e emerge anche dall’analisj comparativa delle
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particolare la forma e contenuti delly convenzio

e privato stlpulano.per definire cp; Ja cosa (e ch; Paga cosa) song
capaci non solo di svelare [, dimensione Puramente retoricq

,dl u mlt.l SC0rs) ,d‘l blani €, ma soprattutto dj fornire
indicazioni operative per

! i i Ve per migliorare ]e performance pubbliche,
in termini di Capacita di ottenere benefici pubblici e collettivi.
I casi qui analizzati

s j Aatl sono inquadrati da specifiche leggi
urbanlstIF ¢ regionali e specificj Strumenti di pianificazione.
Entrambi ricorrono all’Accorde di programma come sttumento

di attuazione: una prima indicazione meta-normativa consiste
quindi nel valutare attentamente il diverso significato che unog
Stesso strumento urbanistico pud assumere all’interno di un
diverso quadro di riferimento.

Nel caso di Milano, inoltre, & stato definito un modello di
governance del progetto basato su up NUOVo soggetto (si & passati
- da una societa di sviluppo con partecipazione dell’ente locale a
- una societa di scopo per la realizzazione delle opere nelle tre
' Pporzioni corrispondenti ai tre Pian; integrati di intervento): nel
. caso di Roma il comune ha accentrato la gestione dell’inter-

vento, riconoscendo come unico interlocutore e come soggetto

attuatore Rfi, proprietario delle aree oggetto di valorizzazione,
anche quando questi vende parte delle proprieta interessate dal
piano di assetto a soggetti terzi (come nel caso di Bnl, che ha
proceduto con un semplice permesso a costruire).

In entrambi i casi, il progetto & stato suddiviso in comparti.

A Roma il piano d’assetto & articolato in stralci funz%qnali de-

nominati Apu, ciascuno con una specifica capacita edificatoria.

Per questi, che possono essere ancora oggetto di compravendita,
si stanno attualmente ridistribuendo le cubature con una logica
@ saldo zero (redistribuzione del totale tra le diverse Apu, per
tispondere a mutate esigenze di Rfi). A Milano, sebbene non
si rilevino modificazioni fondamentali del progetto, si assiste
4 Una rinegoziazione tra Hines e la nuova amministrazione che
_Comporta maggiori cubature e maggiori oneri di urbanizzazione
da parte del developer. o i o

Fin estrema sintf:si, anche qui sono gli investitori privati, i

driver delle trasformazioni che esercitano potere nel processo,

ficazio
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ma nel caso di Roma, nonostante un apparente maggiore accer,.
tramento del potere nelle mani dell’attore pubblico, la coerenz,
delle diverse parti del progetto con un chiaro obiettivo strategicq

di natura pubblica & piti debole.
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