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Premessa
Propositi, metodologia 
e struttura del testo

Il filo conduttore delle pagine che seguono risiede nell’opinione che il restau-
ro sostenibile sia il luogo dell’interdisciplinarità e della dinamica progettuale, 
aperto a competenze differenti e complementari. Proprio su questo schema si 
possono – e devono – costruire soluzioni specifiche: ogni bene culturale, spec-
chio e metafora della società in cui è inserito, deve essere valorizzato attraverso 
competenze articolate e una progettazione complessa e integrata.
Si è maturata la convinzione che il patrimonio monumentale deve vivere, esse-
re fruito, avere un proprio orientamento all’autosufficienza economica e rispon-
dere alle esigenze contemporanee con adeguate soluzioni. Per questo, in un 
momento in cui si iniziano a percepire i beni culturali come risorsa pregevole 
e vitale, si vuole riassumere come Italiana Costruzioni interviene sui cantieri di 
restauro, trasformandoli in laboratori scientifici in cui il confronto costituisce la 
norma, tanto più che si tratta, sempre e in ogni caso, di interventi caratterizzati 
da irripetibilità e sperimentazione.
Nella riqualificazione dell’edilizia storica, in cui il nuovo si fonde con l’antico 
con interventi spesso forti ma nel rispetto dell’identità socio-culturale, ai pro-
gettisti è affidata una grande responsabilità, ovvero intervenire in un costruito 
particolare, pregno di testimonianze culturali, oltre che di valori paesaggistici.
Le prime due parti del protocollo sono solo apparentemente slegate; la prima, 
relativa al restauro monumentale, esamina l’approccio tecnico professionale 
dalla fase di gara sino alla fine del cantiere, passando per tutte le delicate fasi 
dell’intervento.
La seconda, relativa alla gestione, amplia la questione del restauro monumen-
tale integrando l’azione destinata alla conservazione dell’oggetto con una 
serie di interventi tesi ad assicurargli una sopravvivenza attiva nella società, 
rispettando e l’integrità storica ed artistica.
Una terza parte conclusiva riassume con delle schede le procedure di gestione 
delle attività.
I capitoli del protocollo si riferiscono ad argomenti generali affrontati nell’ordi-
ne in cui si presentano quando si intraprende un lavoro di restauro; tutti sono 
ricavati dall’esperienza diretta e possono essere assunti come riferimento del 
metodo utilizzato da Italiana Costruzioni per il restauro quale processo produt-
tivo, capace di creare valore.
La stesura ha mirato alla sintesi, alla semplicità e alla chiarezza, rinunciando 
alle analisi erudite e ai tecnicismi facilmente rinvenibili nei saggi specialistici. 
Si intrecciano perciò volutamente riflessioni teoriche, scelte operative e consi-
derazioni economiche, secondo una scelta che intende ribadire – avvertendo 
l’istanza di un rapporto integrato – la necessità di tenere unite e coese le di-
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mensioni del sapere e dell’organizzazione, la conservazione e la gestione, la 
valenza culturale e la necessità di un’oculata progettazione.

Il protocollo, sinonimo di esperienze acquisite, consolidate e nello stesso tem-
po laboratorio sperimentale del restauro, propone una “Italian way of doing 
restoration” nel più generale ambito del Made in Italy, innovando nei procedi-
menti l’operazione di conservazione del valore nel tempo, con particolare at-
tenzione ai valori culturali del contesto in cui il bene monumentale è immerso.
Valore Restauro Sostenibile opera sulla base di una governance che coniuga 
azioni dirette e interventi specialistici, in una perfetta sintesi di discipline molte-
plici e complementari. Esso sviluppa interventi di formazione per promuovere 
la professionalità e l’educazione alla conservazione programmata e preventiva, 
oltre a promuovere il partenariato pubblico-privato, traducendo la responsabi-
lità sociale in sostenibilità economica e finanziaria.
Valore Restauro Sostenibile considera la cultura un ingrediente fondamentale 
della creazione del valore, e la gestione consapevole una condizione necessa-
ria per la fruizione del patrimonio culturale.

Dalla bottega, intesa come laboratorio od officina dove si eseguono lavorazio-
ni specialistiche in modo artigianale, all’industria come luogo di produzione or-
ganizzata ove tutto è precedentemente pianificato senza lasciare nulla al caso. 
Questo è, in sintesi, il passaggio chiave di come Italiana Costruzioni opera an-
che nel settore del restauro. In particolare viene promossa la propensione alla 
governance, cioè al saper “governare” operatori, specialisti e professionisti 
interni ed esterni, coordinandoli sulle diverse finalità imprenditoriali, svilup-
pando al tempo stesso la funzione di General Contractor con propensione a 
generare nuove forme contrattuali per la promozione, la realizzazione, la con-
servazione e la futura gestione delle opere oggetto di intervento.
Il protocollo“Valore Restauro Sostenibile” soddisfa completamente l’aspetto 
della sostenibilità sociale in quanto assicurata dalle innovative attività ausilia-
rie di formazione al lavoro, educazione civile e pieno coinvolgimento di tutti 
coloro che partecipano direttamente o indirettamente all’evento, nonché da 
studi specifici per ottenere la partecipazione attiva del territorio, compreso il 
coinvolgimento di istituti scolastici presenti, al fine di interessare i giovani a un 
processo teso a proiettare la conoscenza del passato nella coscienza del futuro 
per una migliore e più diffusa rivitalizzazione continuativa del contesto nel suo 
insieme.
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LE ESIGENZE DEL COMMITTENTE: 
In questa sezione vengono illustrati sinteticamente i processi metodologici 
che vengono messi in atto nello studio di valutazione tecnico-economica delle 
opere oggetto di offerta.

a. Selezione dei bandi di gara
Vengono costantemente monitorati, tramite il personale interno e con il sup-
porto di servizi informatici specializzati, i bandi di gara pubblicati da commit-
tenti pubblici e privati. Per i committenti privati ci si avvale anche di contatti 
diretti tramite il personale che svolge attività di supporto commerciale.
Con frequenza settimanale vengono selezionate le gare più interessanti da 
inserire nel programma delle offerte da presentare. Naturalmente il criterio 
di selezione tiene conto di molteplici fattori quali l’importo, le caratteristiche 
dell’opera e del committente, la rilevanza e il prestigio che può avere lo spe-
cifico intervento.
In questa fase viene anche fatta una prima valutazione in merito agli eventuali 
consulenti e/o progettisti esterni da coinvolgere, in funzione sia del tipo di 
opera e di intervento, sia dei criteri premianti stabiliti dal committente per la 
selezione e la valutazione dei candidati (per es. proposte di varianti tecniche 
migliorative, metodologie di intervento, redazione di progettazione ecc.).

b. Acquisizione dei documenti e dei dati
Una volta individuata l’offerta da presentare si attiva il processo operativo che, 
come primo passo, prevede l’acquisizione dei documenti a base di gara (bando, 
disciplinare, progetto ecc.) e l’espletamento delle prime attività formali richieste 
(per es. registrazione su siti o portali del committente, prenotazione sopralluoghi 
ecc.).

Capitolo #1  
L’approccio in fase di gara



c. Sopralluogo
Uno dei passi fondamentali per la presentazione dell’offerta è rappresentato 
dall’effettuazione del sopralluogo. In questa attività intervengono, oltre che il 
personale tecnico dell’ufficio gare, anche i tecnici di cantiere che saranno chia-
mati a eseguire i lavori che si intendono acquisire e gli eventuali consulenti e 
progettisti esterni coinvolti. 
Durante il o i sopralluoghi vengono analizzate tutte le condizioni operative e 
logistiche nelle quali si andrà a operare, nonché effettuata l’analisi visiva delle 
opere oggetto dell’intervento, del loro stato di conservazione, dei fenomeni di 
degrado ecc.

d. Studio del progetto
Lo studio del progetto di restauro posto a base di gara è ovviamente di fon-
damentale importanza non solo per capire a fondo i problemi dell’intervento, 
ma anche per comprendere qual è l’approccio del committente al restauro, 
quali elementi ritiene di maggiore importanza e quali aspetti intende valorizza-
re, in una parola capire la “filosofia” del restauro, elemento in questo campo 
non sempre così univocamente determinabile e quindi suscettibile di approcci 
diversi. In questa attività viene coinvolto naturalmente tutto lo staff messo in 
campo per la gara.

La gara: 
quando le idee si trasformano in valori

a. Studio economico
Per ogni offerta viene svolta una specifica indagine di mercato che, per quanto 
riguarda il costo vivo delle lavorazioni, l’acquisto di materiali e l’impiego di 
mezzi d’opera, verifica e adatta i costi consuntivati standard derivanti dai lavori 
già svolti dall’azienda alla situazione specifica; si valuta in particolare la zona 
geografica di intervento, le condizioni contingenti di mercato, la disponibili-
tà di mezzi e maestranze adeguate, le specifiche e particolari lavorazioni da 
eseguire. Per quanto riguarda i costi interni dell’azienda ci si riferisce invece 
ovviamente ai costi ben noti del personale e delle attrezzature che verranno 
impiegate essendo già tutti in seno all’organizzazione di impresa, ivi compresi i 
costi per garantire la salute e la sicurezza in cantiere di tutto il personale (diretto 
e indiretto) che parteciperà all’opera. 
Vengono inoltre valutati i costi di eventuali consulenze professionali esterne, di 
cauzioni, assicurazioni e garanzie che andranno presentate.   			 
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b. Studio di cantierizzazione
Lo studio della cantierizzazione rive-
ste una particolare importanza nella 
messa a punto della proposta di of-
ferta. In molti dei cantieri di restauro 
ci si trova a dover operare in situa-
zioni logistiche non semplici, dovute 
per esempio ad accessibilità limitata 
sia nello spazio che nel tempo, spazi 
operativi ridotti, necessità di garantire 
la fruibilità delle opere, o di parte di 
esse, al pubblico in completa sicurez-
za, necessità di operare con attrezza-
ture specifiche ecc.
In questa fase vengono messe a frut-
to le informazioni acquisite durante 
i sopralluoghi, in un lavoro di staff 
con i tecnici che opereranno in can-
tiere, mettendo in campo le migliori 
soluzioni tecnologiche disponibili per 
quanto riguarda mezzi e attrezzature, 
nonché il patrimonio di conoscenze 
acquisite nel corso dei precedenti la-
vori realizzati. 
Questa fase è molto importante anche 
per la valutazione dei tempi di inter-
vento, del personale che può operare 
contemporaneamente in cantiere, dei 
costi a essi correlati e alle proposte 
tecniche operative di cantierizzazione 
che sono spesso uno dei criteri pre-
mianti dell’offerta individuati dal com-
mittente.

Proposte tecniche
I committenti, nella maggior par-
te delle gare di appalto, richiedono 
all’offerente non solo la valutazione 
economica dei lavori, ma anche una 
offerta tecnica.
Sulla base di una serie di criteri indivi-
duati dal committente, il concorrente 
deve proporre e rappresentare com-
piutamente le sue proposte tecniche 
migliorative che rappresentano un va-
lore aggiunto nella realizzazione delle 
opere. 
I criteri che vengono posti a base gara 
sono molto vari (tecniche di restauro, 
indagini propedeutiche, metodologie 
di intervento, monitoraggi, cantieriz-
zazione, sicurezza del lavoro, propo-
ste su strutture e impianti, progetti di 
comunicazione all’utenza ecc.), fino 
addirittura a richiedere al concorrente 
di predisporre in fase di offerta pro-
getti di livello più avanzato rispetto a 
quello posto a base gara (per esem-
pio definitivo o esecutivo). 
Per tale ragione insieme agli even-
tuali consulenti e/o progettisti esterni 
coinvolti, questa fase della predispo-
sizione dell’offerta è particolarmente 
impegnativa, richiedendo non solo la 
produzione di un gran numero di ela-
borati in tempi ridotti, ma anche un 
notevole impegno nella individuazio-
ne delle proposte più interessanti, che 
possano portare un beneficio signifi-
cativo nell’economia generale dell’in-
tervento di restauro.
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e. Mezzi e attrezzature
Analogamente al personale, vengono 
individuate tutte le attrezzature, mezzi 
d’opera e logistica necessari al futuro 
cantiere, con i relativi costi e tempi di 
impiego.

f. Proposta di offerta
Al termine del processo valutativo il-
lustrato si predispone una scheda di 
riepilogo dell’analisi condotta di tutti 
i costi stimati necessari per lo svol-
gimento dei lavori. Sulla base di tale 
scheda finale la proprietà aziendale 
definisce la proposta economica che 
verrà presentata al committente.

c. Cronoprogramma dei lavori
Indipendentemente dalle richieste del 
bando di gara una fase dello studio 
è sempre rivolta alla definizione del 
cronoprogramma dei lavori. Vengono 
individuate le fasi principali dei lavo-
ri e via via scomposte in attività più 
elementari fino al livello di dettaglio 
desiderato. A ognuna di queste fasi 
vengono assegnate le risorse neces-
sarie in termini di mezzi e personale, e 
quindi valorizzate anche dal punto di 
vista economico.
Questo studio consente una verifica 
delle produzioni attese e realizzabili 
per le specifiche tipologie di interven-
to, valutare le sovrapposizioni tempo-
rali delle attività, verificare le curve di 
produzione e di impiego della mano 
d’opera, individuare gli spazi di mano-
vra per recuperare gli eventuali ritardi 
che si dovessero verificare a causa di 
eventi inattesi. 
Ai fini della sicurezza sul lavoro, par-
ticolare rilevanza assume l’analisi dei 
periodi in cui si programma l’esecu-
zione contemporanea di diverse atti-
vità/fasi lavorative, ovvero la definizio-
ne del cronoprogramma tiene conto 
dei rischi generati da tali interferenze 
con l’obiettivo di ridurli al minimo. 

In definitiva, uno strumento molto uti-
le per verificare la correttezza stessa 
della valorizzazione economica dei 
lavori, nonché per poter proporre al 
committente, a ragion veduta, even-
tuali contrazioni e accelerazioni dei 
tempi contrattuali.

d. Definizione organigramma 
di commessa
In ogni proposta viene messo a punto il 
futuro “organigramma di commessa”. 
In base alla organizzazione standard 
dell’impresa e alle specifiche esigenze 
del lavoro che si sta esaminando, ven-
gono individuate le risorse in termini 
di personale tecnico dedicato alla ge-
stione dei lavori, con i rispettivi ruoli, 
ivi compresa la univoca individuazione 
per le singole funzioni dei compiti e re-
sponsabilità in materia di sicurezza sul 
lavoro, siano essi derivanti da norme di 
legge che da procedure aziendali.

ORGANIGRAMMA TIPO 
CANTIERE DI RESTAURO

PROJECT
MANAGER

DIRETTORE 
DI CANTIERE

CAPO
CANTIERE

RESTAURATORE
CAPO

RESTAURATORI

UFFICIO TECNICO

CONTABILITA’

CONTROLLO GESTIONE

UFFICIO ACQUISTI

RSPP

RCQ

ASSISTENTI 
IMPIANTI

ASSISTENTE
OPERE CIVILI

MAESTRANZE
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DALLA DIAGNOSI 
AL PROGETTO 
Il lavoro di Italiana Costruzioni si basa 
su un binomio importante e fonda-
mentale: Esperienza e Tecnologia. Il 
restauro è il frutto dell’esperienza che 
l’Italia ha maturato attraverso una tra-
dizione che nei secoli si è evoluta fino 
ad arrivare ai nostri giorni. Esperienza 
che, partendo dalle scuole regionali 
formatesi nei grandi centri d’arte ita-
liana, si è evoluta e codificata in un 
corpus organico nella metà del XX 
secolo dando vita a quelli che sono i 
criteri base della conservazione delle 
opere d’arte in Italia. Negli ultimi qua-
rant’anni il nostro Paese, leader mon-
diale nel settore, si è aperto al mondo 
e si è confrontato con idee, concetti 
e teorie di importanti scuole straniere 
in un continuo scambio reciproco che 
ha portato piccole modifiche, mol-
ti arricchimenti e alcune integrazioni 
alle linee guida della conservazione 
delle opere d’arte. Si può quindi dire 
che la filosofia che supporta tutto l’o-
perato di Italiana Costruzioni si basa 
essenzialmente sui dettami nazionali 
e internazionali della corretta conser-
vazione dei Beni Culturali, permeata, 
comunque, dalla grande e antica tra-
dizione ed esperienza artigianale ita-
liana che ben si sposa con la tecnolo-
gia di ultima generazione applicata al 
restauro dei monumenti. Tecnologia 
che consente di poter arrivare a co-
noscenze tecniche così approfondite 
quasi fino al midollo dell’opera d’ar-
te, e che consente di studiare sistemi 
di pulitura e di prevenzione sempre 
meno invasivi, più sicuri e meno no-
civi per gli operatori e che, soprattut-
to, aiuta a calibrare e mettere a punto 
progetti di restauro ottimali in un’otti-
ca di risparmio di energia, di sicurezza 
per gli operatori e di salvaguardia per 
il monumento e per l’ambiente.

Capitolo #2 
Il cantiere di restauro

b. Progetto definitivo 
Da un’idea e da un progetto di massi-
ma (progetto preliminare) si passerà al 
Progetto Definitivo che è la prima e vera 
fase operativa del restauro e che viene 
stilato solo dopo l’assegnazione definiti-
va del lavoro.
Il Progetto Definitivo prevede, quindi, 
ricerche e indagini da effettuarsi diretta-
mente sull’opera in oggetto unitamente 
alla prosecuzione delle ricerche di docu-
menti all’interno degli archivi.
Momento fondamentale per la cono-
scenza capillare del manufatto è quello 
della “mappatura” e del rilievo architet-
tonico. Solo grazie a queste due opera-
zioni, il restauratore e l’architetto potran-
no conoscere centimetro per centimetro 
il monumento e acquisire dati che diven-
teranno essi stessi i nuovi dati d’archivio. 
La mappatura attesta graficamente lo 
stato di fatto nel momento stesso in cui 
ci si approccia per la prima volta. Attesta, 
dunque, lo stato di conservazione attua-
le, ma anche le tracce e le testimonianze 
lasciate dai precedenti restauri. 
Grazie a questi due rilievi ci si interroga 
sui fenomeni di degrado che hanno cau-
sato gli effetti che si stanno mappando 
e monitorando. Risalire alle cause del 
degrado è uno degli scopi fondamentali 
del restauratore che, come un bravo me-
dico, deve risalire alla causa della malat-
tia per poter fare una diagnosi corretta 
e consigliare la cura giusta; e non solo, 
risalire e risanare le cause dei fenomeni 
di degrado è il punto di partenza per un 
piano futuro di ordinaria manutenzione 
del monumento, una volta terminato 
l’intervento di restauro.
E, come il medico si avvale di analisi di 
laboratorio e di strumentazioni di ultima 
generazione per scandagliare il corpo 
umano in profondità, parimenti il restau-
ratore si avvarrà di strumenti diagnostici  
e di analisi di laboratorio il meno invasivi 
possibili, atti sia allo studio dei materiali 
costitutivi e delle tecniche costruttive ed 
esecutive originali, quanto allo studio 
dei materiali utilizzati in restauri prece-
denti, alla loro validità e compatibilità 
con quelli originali e, ovviamente, atti 
allo studio chimico, biologico e fisico dei 
fattori di degrado.

ESPERIENZA 
E TECNOLOGIA: 
UN BINOMO VINCENTE 

a. Progetto preliminare
Prima di affrontare un restauro di qual-
siasi tipo è opportuno e necessario 
eseguire una serie di operazioni pre-
ventive e fondamentali che aiutano a 
conoscere il bene in oggetto; più no-
tizie si raccoglieranno, migliore sarà il 
progetto preliminare di restauro.
In questa prima fase si incomincia a 
creare una squadra capace di affron-
tare a 360 gradi sia il progetto che 
il successivo intervento e, di conse-
guenza, si affiancano professionisti 
specializzati ognuno per la parte che 
gli compete in un dialogo continuo, 
incominciando proprio dallo storico e 
dallo storico d’arte che, con pazienza 
e meticolosità, andranno a ricerca-
re documenti di archivio e fotografie 
storiche; ricerca finalizzata, oltre che 
alla conoscenza della storia del bene, 
anche alla ricostruzione di una storia 
conservativa e a un inquadramento 
del monumento in rapporto con artisti 
e opere dello stesso periodo nel suo 
contesto urbanistico-ambientale.
Il passo successivo sarà quello del so-
pralluogo presso il monumento con 
osservazione attenta e scrupolosa; 
osservazione visiva e tattile, facilitata 
e aiutata dai dati raccolti in preceden-
za, alla quale verrà affiancata una ricca 
campagna fotografica utile sia a testi-
moniare lo stato di fatto antecedente 
l’intervento, sia a captare particolari 
necessari per gli studi successivi che 
per le tecniche costruttive ed esecuti-
ve dell’opera. 



11

QUANDO IL LABORATORIO 
SI TRASFERISCE IN CANTIERE

Ci si avvia, quindi, sempre più dentro al vivo dell’intervento di restauro, che, 
essendo sostanzialmente un’operazione critica che opta per scelte materiche 
ed estetiche fondendole in un unico risultato, è soggetta per sua stessa natura 
a cambiamenti, affinamenti e correzioni di tiro in corso d’opera.  
A questo punto i restauratori di Italiana Costruzioni, arricchiti dai numerosissimi 
contributi e dati forniti dagli altri membri dell’equipe, quali architetti, storici 
d’arte, ingegneri, fisici, chimici e biologi, iniziano a operare sul monumento 
creando il cosiddetto “cantiere pilota”. 
Il cantiere pilota è l’ultima, necessaria e fondamentale tappa per poter inizia-
re veramente un cantiere di restauro. Ogni intervento di restauro su qualsiasi 
manufatto richiede delle prove preliminari. È opportuno e imprescindibile che 
si attuino dei test prima di intraprendere un qualsiasi lavoro e, quando non è 
possibile portare l’opera in laboratorio a causa delle dimensioni, della fragilità 
o di qualsiasi altro impedimento, si trasferisce il laboratorio sull’opera; addi-
rittura, in casi particolarmente articolati nei quali l’intervento contempla sia i 
monumenti che le opere d’arte mobili contenute al loro interno, si crea un la-
boratorio di restauro dentro al cantiere pilota del monumento, dove si testano 
i manufatti mobili e di piccole dimensioni. 
Nel cantiere pilota si proveranno le metodologie ritenute idonee per quel tipo 
d’intervento. Si faranno test su materiali, attrezzature e tempistiche. Si esa-
mineranno tutte le fasi di un restauro testando prodotti diversi con tempi di 
azione differenti, combinazioni di metodologie chimiche con quelle puramen-
te meccaniche e fisiche e si capirà la cronologia degli interventi da eseguire, 
differenziandoli a seconda delle zone, dei materiali costitutivi originali, della 
storia conservativa e della loro esposizione climatica. In ultimo, sarà dedicata 
particolare cura alla restituzione estetica dell’opera e al suo impatto visivo in 
rapporto agli edifici e all’ambiente circostante. Il cantiere pilota è anche l’oc-
casione per verificare l’efficacia delle misure di prevenzione e protezione indi-
viduali e collettive, individuate valutando l’efficacia dei diversi prodotti chimici 
testati anche in relazione all’impatto ambientale che essi generano, nonché 
al potenziale rischio che il loro utilizzo comporta per la salute degli operatori.
Per arrivare a risultati ottimali sarà opportuno non fermare il continuo scambio 
di informazioni con gli altri professionisti coinvolti nell’intervento; sarà utile e 
opportuno dialogare sempre con la Direzione Lavori, con il Coordinatore per la 
Sicurezza, con la Committenza e con le maestranze locali; avere costantemente 
presente la possibilità, per quanto fattibile, di utilizzare materiali locali, cioè 
simili a quelli costitutivi del manufatto e reperibili in zone limitrofe al luogo 
dove è presente il bene. Sarà particolarmente attenta e curata la scelta di una 
squadra di professionisti con differenti specializzazioni (restauratori di materiale 
lapideo, restauratori di superfici dipinte, restauratori di metalli, restauratori di 
opere da cavalletto, decoratori), coadiuvati e diretti dal direttore tecnico che, 
in base all’esperienza e alla sensibilità, sappia calibrare le istanze materiche 
e conservative, restituendo una lettura corretta dell’opera d’arte nella quale 
l’intervento di restauro risulti il meno invasivo e visibile possibile, e dove, al 
contrario, sarà l’opera stessa che, riportata al suo originario splendore senza 
averne cancellato le tracce del tempo e della storia, emergerà organicamente 
nel suo valore storico ed estetico.
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PROGETTO ESECUTIVO E 
PIANO OPERATIVO DI SICUREZZA 

A questo punto tutti i dati raccolti dalle esperienze fatte serviranno a redigere 
un protocollo d’intervento e a redigere:
• Un progetto esecutivo che verrà applicato pedissequamente e con controlli 
serrati a tutto l’intervento di restauro, tenendo presente che ogni opera d’arte 
è differente da un’altra e che ci potranno sempre essere variazioni, integrazioni 
e correzioni di tiro necessarie e utili alla migliore cura del bene artistico.
• Un Piano Operativo di Sicurezza (POS) che, partendo dall’individuazione di 
tutti i pericoli, consente la valutazione dei rischi relativi alle attività lavorative 
previste e l’individuazione delle misure di prevenzione e protezione volte alla 
salvaguardia della sicurezza e salute delle maestranze impegnate, nonché di 
tutte le persone che, a qualsiasi titolo, entrano a far parte delle attività opera-
tive. 
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L’ARMONIA DELLE TANTE PROFESSIONI

Il restauro di un’opera di architettura non è quindi un’operazione meramente este-
tica, ma è un intervento molto complesso che deve necessariamente rispettare il 
valore storico del monumento in simbiosi con il più vasto contesto urbano.
Le operazioni di restauro prevedono l’impiego di numerose figure professionali che, 
ognuna nel proprio specifico, devono apportare il loro contributo alla realizzazione 
dell’opera.  
Dalle operazioni altamente artigianali che prevedono la figura dello scalpellino, 
del decoratore, del modanatore, dell’ebanista o del doratore, dei falegnami e dei 
tappezzieri fino a quelle più specifiche come nel caso degli operatori specializzati 
che impiegano i sistemi di pulitura aeromeccanica o laser, l’Italiana Costruzioni è in 
grado, attraverso l’esperienza del gruppo dirigente, di affrontare e risolvere le varie 
problematiche del progetto e del cantiere di restauro.
La conservazione di un’opera architettonica, anche se monumentale, richiede la 
stessa attenzione e gli stessi tempi tecnici di esecuzione riservati a ogni opera d’arte 
ma l’intervento, essendo più esteso e articolato, necessita infatti di un’attenta dire-
zione di cantiere in grado di programmare, con largo anticipo, ogni minimo detta-
glio operativo e logistico. 
L’armonia tra le varie maestranze è quindi garantita dal lavoro di pianificazione dei 
nostri Direttori (di Cantiere, Tecnico e di Produzione) che, in base ad attenti sopral-
luoghi e alla redazione di cronoprogrammi, sono in grado di prevedere le varie pro-
blematiche: anticipare è il segreto dell’armonia.

Capitolo #3 
Dalla bottega all’industria
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a. Quadro esigenziale delle maestran-
ze (quantità e professionalità)
Eseguite le indagini, i rilievi, i vari 
gradi del progetto, nonché stabiliti e 
sperimentati i protocolli da adottare, 
si passa allo studio del cronoprogram-
ma di dettaglio del restauro e alla 
definizione di un quadro esigenziale 
delle maestranze. Ovviamente le due 
cose sono strettamente connesse di-
pendendo ciascuna dall’altra. Vengo-
no individuate le fasi principali dei la-
vori e via via scomposte in attività più 
elementari fino al livello di dettaglio 
desiderato. A ognuna di queste fasi 
vengono assegnate le risorse uma-
ne necessarie in termini di quantità e 
professionalità.
Di pari passo con la programmazione 
delle risorse umane segue la pianifi-
cazione della formazione delle risorse 
stesse da attuare in vari modi e se-
condo quanto previsto dal manuale 
di qualità aziendale (lezioni frontali, 
e-learning, formazione per affianca-
mento, scuole specialistiche ecc.).
In questo contesto vengono verificati 
i livelli formativi in materia di sicurez-
za sul lavoro, sia delle maestranze che 
dello staff di produzione; ove neces-
sario si provvede con gli strumenti di-
dattici già elencati. 
Nel particolare settore del restauro 
la formazione può avvenire anche 
mediante pratiche socialmente rile-
vanti di formazione sul campo (scuo-
la-cantiere) tese all’erogazione delle 
competenze necessarie per eseguire 
il processo di restauro; tale “scuola” 
può rivolgersi tanto ai collaboratori 
operanti all’interno dell’azienda che 
ad altri soggetti esterni interessati 
(imprenditori o singoli esecutori).

b. Le attrezzature 
a servizio del cantiere
Analogamente al personale, nello 
stesso contesto del cronoprogramma, 
vengono individuate tutte le attrezza-
ture, mezzi d’opera e logistica neces-
sari al futuro cantiere, con i relativi co-
sti e tempi di impiego.
Punto cardine è l’innovazione intesa 
anche e soprattutto come implemen-
tazione di un processo produttivo con 
particolare attenzione alla ricerca e 
alla sperimentazione di nuove tecno-
logie applicate ai Beni Culturali.
Una peculiarità di Italiana Costruzio-
ni, infatti, è quella di poter mettere a 
disposizione del cantiere una vastissi-
ma gamma di attrezzature adatte alla 
risoluzione del problema specifico 
mediante l’utilizzo delle tecnologie 

più avanzate, operando con sistemi 
multipli e brevettati, riconoscendo 
tra i propri valori quello degli antichi 
maestri, che insieme alla conoscenza 
dei materiali e delle tecnologie sem-
pre più evolute, fanno del restauro 
parte rilevante del proprio DNA pro-
fessionale. La conoscenza di tecniche 
tradizionali, unitamente alla costante 
ricerca e sperimentazione di più ag-
giornate modalità di intervento, con 
l’ausilio di consulenti altamente spe-
cializzati, consente di lavorare nel pie-
no rispetto delle normative e dello 
spirito guida del restauro, consci delle 
responsabilità e dell’impegno del no-
stro lavoro.
Particolare attenzione, inoltre, viene 
data alla manutenzione programma-
ta delle attrezzature secondo quanto 
previsto nei piani di qualità aziendali.

c. Progettazione del cantiere
Organizzare il cantiere significa pia-
nificare, allocare tutte le risorse ne-
cessarie nel tempo all’esecuzione del 
restauro e regolarne l’impiego in rela-
zione a quanto da eseguire, alle con-
dizioni ambientali, ai vincoli esistenti 
e, man mano, all’evoluzione dei lavori.
Il cantiere è inteso come “fabbrica” 
dove vengono eseguiti i lavori di re-
stauro e, in quanto tale, comprende 
sia l’area operativa - sede effettiva 
dell’attività primaria - che le aree di 
supporto, dove vengono disloca-
ti tutti gli apprestamenti logistici, gli 
impianti, le infrastrutture asserviti ai 
lavori di restauro.
Nel progettare il cantiere è necessa-
rio analizzare e disciplinare i seguenti 
aspetti:
•	 Recinzioni di cantiere, accessi e se-
gnalazioni.
•	 Modalità di accesso dei mezzi di 
fornitura dei materiali.
•	 Viabilità di cantiere.
•	 Dislocazione delle zone di carico e 
scarico.
•	 Zone di deposito attrezzature.
•	 Zone di stoccaggio dei materiali e 
dei rifiuti.
•	 Modalità di tiro in alto e calo in bas-
so dei materiali e delle attrezzature.
•	 Dislocazione degli impianti di can-
tiere.
•	 Dotazione e dislocazione dei servizi 
igienico-assistenziali.
•	 Gestione del cantiere in relazione 
all’organizzazione necessaria per la 
gestione delle emergenze.
La progettazione del cantiere è un 
passo importante e fondamentale nel-
la corretta esecuzione del restauro; si 

sottolinea, infatti, come l’analisi degli 
aspetti sopra esposti influenzino for-
temente il progetto e l’esecuzione del 
restauro e viceversa.
Si vuole focalizzare, inoltre, l’atten-
zione su due punti sostanziali per la 
gestione di un cantiere in genere e in 
particolare di un cantiere del restauro:
•	 Il vincolo della stagionalità; condi-
zione che per altro incentiva lo svilup-
po di tecniche e tecnologie innovative 
per continuare la produzione anche 
nei mesi più rigidi; una sbagliata pia-
nificazione in tal senso può ostacola-
re un’efficace previsione sui tempi di 
esecuzione inducendo errori di pro-
grammazione del cantiere, ma anche 
problemi di coordinamento dei fattori 
produttivi con inevitabili aggravi sui 
costi di produzione e, più in generale, 
sul rapporto tra costi diretti e indiretti 
dell’azienda.
•	 Il carattere di “nomadismo” dell’u-
nità di produzione; tale nomadismo 
deve essere inteso come impossibi-
lità di localizzare l’attività produttiva 
in una sede stabile e come obbligo 
di confrontarsi (con corretta piani-
ficazione) con i problemi legati alla 
morfologia del luogo, alle situazioni 
climatiche, ai vincoli esistenti, a fattori 
socio-economici ecc.



I TEMPI DEL RESTAURO

a. Cronoprogramma di dettaglio delle opere di restauro
È difficile prevedere i tempi del restauro di un’opera architettonica in quanto 
ogni supporto di cui è costituito il manufatto può richiedere operazioni diverse 
perché alterato da esposizioni diverse ad agenti atmosferici, da differenti asse-
stamenti statici e da modifiche che nel tempo vi sono state apportate.  
Identico materiale infatti potrebbe presentare alterazioni differenti e quindi ri-
chiedere diverse metodologie di restauro.
A questo scopo sono indispensabili i prelievi e le analisi di laboratorio, le inda-
gini diagnostiche e le campionature praticate nel cantiere pilota in quanto que-
sta fase tecnico-scientifica permette di riconoscere l’alterazione, individuare la 
patologia e quindi indirizzare la successiva opera di restauro. 
Acquisiti i dati del cantiere pilota si procede alla redazione del cronoprogram-
ma in cui, tra la data di inizio e quella di fine cantiere, si vanno collocando le 
operazioni di restauro individuate e il numero di operatori necessari all’esecu-
zione. 
È in questa fase che l’esperienza accumulata in molti cantieri di restauro per-
mette di stilare un fedele programma dei lavori che, fissato come obiettivo 
la qualità dell’intervento, consiste in uno studio i cui fattori sono lo stato di 
conservazione del monumento, la sua dislocazione nello spazio e le differenti 
alterazioni a cui sono soggette le superfici. 
Al fine di facilitarne il controllo, Italiana Costruzioni suddivide lo studio gene-
rale del cantiere in ulteriori sotto-cantieri in cui le specifiche caratteristiche del 
monumento vengono rapportate alla produttività delle sue maestranze. 
Per ogni sottocantiere quindi viene elaborato in anticipo un cronoprogramma, 
che viene definito “di dettaglio”, in base al quale vengono stabiliti i tempi di 
esecuzione e i costi di realizzazione della singola porzione analizzata: qui ven-
gono riportate le giornate lavorate, le operazioni da svolgere, le attrezzature 
da impiegare, le quantità di materiali da utilizzare, il numero degli operatori.
Il cronoprogramma di dettaglio consente di prevenire le specifiche problema-
tiche, verificare la produzione nel cantiere e registrare l’eventuale casistica ne-
cessaria all’elaborazione dei successivi documenti: prevedere è il segreto per il 
rispetto della tempistica.
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b. Valutazione delle interferenze del restauro 
con altre lavorazioni del cantiere
Il restauro di qualsiasi opera architettonica, anche monumentale, richiede la 
stessa attenzione e gli stessi tempi tecnici di esecuzione riservati alla conserva-
zione di ogni altro tipo di opera d’arte, ma l’intervento, essendo più esteso e 
articolato, necessita di un’attenta direzione di cantiere in grado di programma-
re, in largo anticipo, ogni minimo dettaglio logistico e operativo. 
Il cronoprogramma generale è lo studio in cui vengono registrati, oltre che i 
vari cronoprogrammi di dettaglio riferiti alle opere di restauro, anche le tem-
pistiche della fasi di cantierizzazione, il montaggio dei ponteggi e le eventuali 
opere edili, quali impermeabilizzazioni, coperture, impianti vari ecc. necessarie 
all’ultimazione del lavoro.
Tali operazioni, anche se subordinate al restauro, risultano indispensabili per la 
buona riuscita dell’opera di risanamento del monumento.
Nel caso del restauro di Piazza San Pietro realizzato da Italiana Costruzioni, ol-
tre alla perizia dei restauratori, la Direzione di Cantiere ha coordinato numerose 
squadre di addetti al montaggio dei ponteggi in grado di smontare e rimon-
tare in poco tempo interi castelli metallici, di elettricisti e idraulici che, oltre 
a costruire nuovi impianti, hanno realizzato per il cantiere linee provvisorie di 
approvvigionamento di energia elettrica e impianti temporanei per la fornitura 
di acqua e di aria compressa. 
Per lo stesso Governatorato dello Stato della Città del Vaticano si è provve-
duto, inoltre, allo smontaggio e alla riconfigurazione delle coperture dei due 
interi emicicli con impiego di falegnami, carpentieri e muratori. 
In termini di sicurezza sul lavoro, particolare attenzione è posta ai rischi gene-
rati dall’esecuzione contemporanea di fasi di lavoro diverse (rischi da interfe-
renze); a tal proposito già in fase di definizione del cronoprogramma vengono 
individuate le misure di prevenzione e protezione (tecniche e organizzative) 
necessarie a mitigare e ridurre al minimo i rischi interferenziali. Il coordinamen-
to del lavoro sui nostri cantieri di restauro è garantito dalla presenza di figure 
altamente specializzate come il Direttore di Cantiere, il Direttore Tecnico e di 
Produzione, il Responsabile del Servizio di Prevenzione e Protezione che, a 
seconda del proprio ruolo, studiano, pianificano e disciplinano le operazioni in 
modo da trovare l’armonia necessaria per lo svolgimento del lavoro.

c. Fattore tempo: riduzione dei rischi
TRANSIT HORA… il tempo scorre, così dicevano gli antichi che, come noi, 
erano soggetti all’inesorabile legge fisica; gli stessi però ci hanno insegnato 
che i valori primari per la valutazione del lavoro sono la Qualità e il Tempo: la 
perizia e l’organizzazione delle maestranze sono da sempre le prerogative per 
la buona riuscita di ogni opera. 
La possibilità che l’azione o le attività scelte portino però a un risultato me-
diocre o a una perdita di tempo è sempre presente e il rischio che ci si possa 
discostare dal risultato atteso è un evento da tener in buon conto.
Il rischio di sbagliare è infatti un concetto connesso con le aspettative umane 
ed è spesso usato per prevedere le probabilità di una perdita o di un pericolo.
Saper stimare in anticipo il rischio consente quindi di gestire il possibile errore.
La Italiana Costruzioni è consapevole che ogni scelta effettuata durante il lavo-
ro influenza il risultato finale e con la lunga esperienza nel restauro è in grado 
di sviluppare delle strategie che consentono di stimare tale rischio. 
Al tempo che scorre quindi opponiamo: SERVA TEMPUS!
Saper conservare il tempo, programmarlo e gestirlo consente di limitare la por-
tata del possibile errore. 
Considerando il tempo come una sorta di capitale su cui poter investire e sa-
pendo prevedere i rischi che ogni opera di restauro riserva, una volta stabilito 
il contesto operativo, la squadra messa in campo è in grado di pianificare il 
processo produttivo che consente di giungere, con la qualità necessaria, all’o-
biettivo prefissato.



LA GESTIONE DEL CANTIERE

a. Raccolta dati e documentazione dei lavori
Il lavoro di documentazione e raccolta dei dati delle fasi lavorative compren-
de tutte le informazioni che derivano dalle operazioni di restauro messe in 
atto in cui i restauratori eseguono materialmente l’intervento e riscontrano su 
ampia scala lo stato di conservazione precedentemente analizzato su porzioni 
limitate di superficie, la tecnica esecutiva, gli interventi precedenti e gli in-
terventi di restauro attuali. Le informazioni vengono raccolte su basi grafiche 
raffiguranti il manufatto in oggetto, manualmente e con frequenza giornaliera 
al fine di registrare dati importanti che formeranno la “memoria” del lavoro. 
La documentazione grafica verrà successivamente elaborata e informatizzata 
in modo da ottenere dei documenti di facile consultazione e uniformi tra loro. 
Le simbologie utilizzate nelle basi grafiche sono attinte dalla documentazione 
NorMaL (NORmalizzazione MAteriali Lapidei) e una legenda affianca ogni ta-
vola in modo da semplificarne la consultazione. Parallelamente all’annotazione 
grafica delle operazioni di restauro, si documenta fotograficamente il lavoro sia 
con prese fotografiche generali scattate prima dell’intervento che su dettagli 
che presentino specificità interessanti. Questo tipo di dettagli vengono ripresi 
in tre fasi: prima, durante e dopo la lavorazione eseguita. L’utilizzo di scatti con 
video-microscopio permette una documentazione materica, puntuale e mag-
giormente approfondita.

b. Attuazione dei sistemi aziendali 
del controllo di qualità dei restauri
Gli operatori scelti per l’esecuzione 
del lavoro sono selezionati in base al 
loro curriculum e tramite colloquio, 
durante il quale si cerca di capire se 
il candidato abbia i requisiti tecnici 
per poter affrontare il lavoro che si va 
prospettando. I manufatti da trattare 
possono essere molto differenti an-
che in un medesimo progetto. È per-
ciò importante valutare se la persona, 
oltre a capacità specifiche, possiede 
la giusta flessibilità per poter opera-
re in modi differenti se ben seguito e 
guidato.
Si comincia con un periodo di prova di 
qualche mese in cui vengono valutati 
il controllo della qualità del lavoro, la 
capacità di lavorare in gruppo e lo spi-
rito di squadra, per passare successi-
vamente a contratti che contemplino 
la durata del cantiere.

c. Coordinamento con la direzione 
dei lavori e con gli organi istituzio-
nali competenti
La collaborazione costruttiva e co-
stante con la Direzione dei Lavori è 
un passaggio irrinunciabile finalizzato 
allo scambio di opinioni, alla condi-
visione delle problematiche e alla ri-
cerca delle migliori soluzioni. Italiana 
Costruzioni tiene particolarmente a 
mantenere un alto profilo operativo 
che risponda a criteri estetici e pratici 
ottimizzati. Il confronto frequente con 
la Direzione dei Lavori, la verifica e la 
messa in opera del progetto esecutivo 
concorrono a un buon risultato finale.
Uguale attenzione ed energia viene 

spesa per i rapporti con gli Organi di 
Tutela e Istituzionali Competenti con i 
quali si condivide e costruisce il pro-
getto. Durante il cantiere, la presen-
tazione delle soluzioni proposte viene 
sottoposta e discussa con entrambe 
le figure professionali. 

d. Controllo dei tempi e introduzio-
ne dei fattori correttivi
Il cronoprogramma è lo strumento 
utilizzato per il controllo dello stato 
dei lavori e il relativo avanzamento. 
Viene stilato a inizio cantiere in forma 
macroscopica e comprende tutte le 
attività relative al cantiere nella loro 
diversa natura: edili, impiantistiche e 
di restauro. Successivamente, per le 
diverse attività si costruisce un singo-
lo programma lavori che si controlla 
e aggiorna settimanalmente; è uno 
specchio che riflette l’andamento del 
lavoro e le tempistiche. Queste ultime 
sono rivelatrici del buon funzionamen-
to del cantiere, fondamentali per il ri-
spetto dei tempi previsti e del control-
lo dei budget di spesa. Così agendo il 
riscontro di problematiche e criticità, 
assai comune in un cantiere che opera 
su manufatti antichi, è molto veloce e 
la risposta tecnico operativa può es-
sere trovata e messa in opera effica-
cemente. I fattori correttivi introdotti 
sono sia di carattere tecnico, attraver-
so l’utilizzo di metodologie idonee 
alla soluzione delle problematiche, 
che gestionale, con l’ottimizzazione 
della risorse umane operanti in cantie-
re; ogni fattore correttivo introdotto 
viene valutato in termini di sicurezza 
sul lavoro con conseguente revisione 

della relativa documentazione. La col-
laborazione e la sinergia tra le figure 
professionali che conducono il cantie-
re sta alla base della filosofia operati-
va di Italiana Costruzioni.  

e. Mappature finali, rilievi e docu-
mentazione fotografica finale
La raccolta dei dati di carattere mate-
rico dei manufatti, dello stato di fatto 
e degli interventi di restauro a mezzo 
di mappature successive, come già 
accennato in precedenza, vengono 
informatizzati. Parallelamente si lavo-
ra alla documentazione fotografica 
generale e specifica delle varie opera-
zioni eseguite per documentare ogni 
parte di lavoro. A fine cantiere il bene 
restaurato sarà oggetto di una campa-
gna fotografica accurata e su ampia 
scala, al fine di registrare visivamen-
te il lavoro e per controllare il futuro 
evolversi dello stato di conservazione. 
Il materiale così raccolto costituisce 
un documento basilare anche per la 
manutenzione e la gestione del bene, 
argomento sempre più attuale e giu-
stamente sentito perché la manuten-
zione è necessaria alla sua sopravvi-
venza e al perdurarsi dell’intervento 
di restauro. 
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IL CONTROLLO DI GESTIONE

La presente analisi sintetizza la corretta definizione dei criteri, delle responsa-
bilità e delle modalità operative attinenti al controllo di gestione di Italiana Co-
struzioni, che si estendono su tutte le business unit aziendali, ivi inclusa quella 
riferita al restauro monumentale.
Innanzitutto, per controllo di gestione si intende l’insieme sistemico delle se-
guenti attività:
•	 Definizione di obiettivi e programmi di produzione.
•	 Analisi degli scostamenti budget-consuntivo.
•	 Adozione di opportuni provvedimenti correttivi.
	 Per quanto concerne le responsabilità, si rilevano, in modo piramidale, 
	 le seguenti linee guida:
L’Alta Direzione e Direzione generale (AD/DG):
•	 Approva il piano economico e finanziario triennale.
•	 Approva l’aggiornamento semestrale del piano economico e 
	 finanziario triennale.
•	 Approva il consuntivo economico-finanziario trimestrale.
•	 Approva il budget sintetico provvisorio di commessa.
•	 Approva, a inizio lavori, il budget di ciascuna commessa 
	 (ricavi, costi diretti e indiretti).
•	 Approva il budget esecutivo sintetico di commessa.
•	 Presiede il comitato di budget composto da: AD, DG, Direttori Tecnici (DT),
	  Pianificazione e Controllo (PC).
•	 Monitora la situazione riepilogativa degli aspetti economico-finanziari 
	 e temporali della commessa e assume i dovuti accorgimenti del caso.

Il Diretto Tecnico (DT):
E’ il principale responsabile dell’andamento tecnico, economico e finanziario 
della commessa e:
•	 Redige il budget analitico dei costi diretti e indiretti, e il budget mensile 
	 dei ricavi.
•	 Prende visione del reporting economico mensile di commessa.
•	 In sede di comitato di budget, fornisce i giustificativi agli scostamenti 
	 evidenziati nei reporting economici mensili delle singole commesse.
•	 Consegna al PC l’insieme delle bolle di lavorazione e il rapporto riassuntivo
	  delle lavorazioni di cantiere relative al mese precedente. 
•	 Fornisce al PC i dati necessari per procedere all’aggiornamento del budget 
	 analitico di commessa, per quanto riguarda le lavorazioni ancora da eseguire. 

L’unità di Pianificazione e Controllo (PC):
•	 Predispone i dati e le informazioni necessarie all’aggiornamento 
	 semestrale del piano economico e finanziario triennale e alla stesura 
	 del consuntivo economico-finanziario trimestrale.
•	 Redige il budget sintetico provvisorio di commessa.
•	 Redige il budget esecutivo sintetico di commessa.
•	 Cura la trasmigrazione dei dati di budget su apposito supporto informatico;
•	 Predispone il reporting economico mensile di commessa.
•	 Partecipa al comitato di budget.
•	 In prossimità della fine della commessa, redige, con l’ausilio del DT, 
	 la situazione riepilogativa relativa agli aspetti economico-finanziari e 
	 temporali della commessa.
•	 Cura l’aggiornamento del piano dei conti (centri di costo e/o voci di spesa),
	  provvedendo a darne tempestiva comunicazione ai diretti interessati.

Il controllo di gestione può altresì essere distinto in:
- Controllo di gestione della commessa.
- Controllo di gestione aziendale.

Acquisita la commessa, a inizio lavori, 
il DT redige il budget analitico dei co-
sti diretti e indiretti e il budget men-
sile dei ricavi, consegnandone copia, 
previa approvazione dell’AD/DG, al 
PC. Il PC redige, quindi, il budget sin-
tetico provvisorio di commessa, aven-
do cura di indicare in esso i seguenti 
dati:
•	 Costi diretti.
•	 Costi indiretti.
•	 Ricavi.
•	 Tempi previsti per l’esecuzione 
	 delle lavorazioni.
•	 Data di consegna.

Il PC sottopone il documento di cui 
sopra all’AD/DG per l’approvazione. 
Approvato dall’AD/DG il budget (ana-
litico e sintetico) passa dallo stato 
provvisorio a quello esecutivo. Come 
tale costituirà la base di confronto per 
l’analisi degli scostamenti, che avvie-
ne con frequenza mensile e all’inter-
no di una precisa procedura. Dati che 
verranno esaminati dal comitato al 
fine di predisporre le eventuali azioni 
correttive per le lavorazioni ancora da 
eseguire.Orientativamente, il budget 
di commessa viene comunque ag-
giornato nei seguenti casi: 
 1. Perizia di variante. 
 2. Slittamento temporale dei lavori.
 3. Chiusura di almeno il 50% degli or-
dini/contratti.
Infine, in prossimità della conclusione 
del cantiere, il PC, con il supporto del 
DT, predispone la situazione riepilo-
gativa degli aspetti economici, finan-
ziari e temporali della commessa.
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Capitolo #4 
Dal restauro alla valorizzazione: 
un’idea di gestione

QUANDO IL CONTENITORE SI RIEMPE DI OPPORTUNITÀ 

Il presente capitolo è frutto di un’imprescindibile sollecitudine verso la progetta-
zione di nuove funzioni e il recupero e il riuso di monumenti e dimore storiche, 
oltre che delle riflessioni sorte per il ripristino architettonico e la ridestinazione 
degli spazi di alcuni edifici storici, per l’ottimale utilizzo degli ambienti e l’adeguata 
erogazione dei servizi. Difatti, il restauro non può essere semplicemente ricondot-
to a necessità conservative e di adeguamento tecnico, essendo parte di un rinno-
vamento complessivo e profondo dell’idea di bene culturale che diventa luogo 
di esperienze conoscitive per un pubblico allargato, di aggregazione sociale, di 
crescita civile e persino di ridefinizione identitaria. Progettare il contenuto significa 
fare considerazioni aspaziali e spaziali: aspaziali sono le decisioni inerenti l’identità 
dell’istituzione che si deve formare o rinnovare, spaziali sono invece le scelte che 
riguardano l’organizzazione dello spazio e la qualità da attribuire a ciascun ambien-
te secondo le peculiarità delle sue funzioni.
Allo stesso modo, la comunicazione incide nella divulgazione del progetto e nella 
sua attuazione, poiché l’opinione pubblica esalta alcuni aspetti della ri-funzionaliz-
zazione, amplifica, distorce: una cattiva informazione, ovvero un’informazione che 
diffonde in modo fazioso le notizie relative a un bene pubblico gestito da un sog-
getto privato, ha il peso di una mina. Informazione e divulgazione, quindi, fanno 
parte del modo di organizzare il progetto e realizzarlo, offrendo ai futuri fruitori una 
conoscenza preventiva che li coinvolga con l’autorevolezza e la stessa serietà delle 
ragioni che definiscono l’impresa stessa.
La necessità di conciliare, per ogni singolo caso, le esigenze funzionali e operative 
di un nuovo polo con il rispetto e il restauro di un edificio monumentale sottoposto 
a vincoli architettonici, implica un intenso sforzo di ordine organizzativo, proget-
tuale e amministrativo. Ciò affinché il destino del bene culturale recuperato non 
rimanga sospeso solo nella tensione verso le proprie strette necessità. Proprio per 
questo, nell’affrontare l’arduo e delicato problema di assicurare una sopravvivenza 
attiva degli edifici storici attribuendo loro destinazioni differenti da quelle origina-
rie, non si considera più la preesistenza architettonica - funzionalmente decaduta 
- solo un bene materiale da conservare, ma un bene culturale il cui nuovo riutilizzo 
è vitale per la sua stessa conservazione e valorizzazione: ciò è fondamentale per le 
architetture storico-monumentali che sistematicamente perdono la loro funzione 
primaria e dunque richiedono, per poter essere efficacemente salvate, di essere 
rifunzionalizzate, ossia dotate di nuove funzioni compatibili con la loro vocazione 
e con i tempi moderni, che ne permettano un’opportuna manutenzione. Questa 
operazione, complessa quanto il restauro fisico, per essere gestita richiede lo svi-
luppo di metodologie flessibili e dinamiche che permettano di attuare un proces-
so di recupero e riuso modificabile e perfettibile. L’appropriatezza della destinazio-
ne d’uso, infine, deve essere valutata non solo su parametri intrinseci al rapporto 
edificio-funzione, ma anche attraverso la considerazione di parametri estrinseci 
che chiamano in causa l’intero tessuto urbano; pertanto la valutazione della pro-
pensione al riuso contenuta nella struttura dell’opera deve essere letta congiunta-
mente alla propensione al riutilizzo dovuta alla sua localizzazione. Il principio che 
gli edifici devono risultare adeguati alle loro funzioni si ribalta e trova attuazione 
nel progetto di un restauro sostenibile, cercando funzioni e modi di svolgimento 
appropriati agli edifici.
Se è vero che il non uso corrisponde all’abbandono e al degrado, ogni bene cul-
turale restaurato viene abbellito dal suo nuovo uso: la relazione non scontata tra 
forma e funzione è certamente un valore aggiunto, e l’uso contemporaneo un 
portatore di bellezza.
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IL BINOMIO 
CULTURA-ECONOMIA: 
LA CULTURA 
DELLA VALUTAZIONE
Il grado di opportunità dell’adegua-
mento di un edificio storico alle esigen-
ze del contesto socio-economico in cui 
è inserito, è valutato in termini econo-
mici e spaziali, cercando ogni volta di 
individuare un modello di gestione che 
renda il bene culturale effettivamente 
produttivo. In quest’ottica la valutazio-
ne della fattibilità e l’analisi economico-
finanziaria divengono un supporto alla 
decisione.
La sfida è la costruzione di un sistema 
produttivo attorno a un bene monu-
mentale che deve essere guardato 
come effettivo e nuovo motore per lo 
sviluppo, in una concezione integrata 
di servizi e di esperienze nel territorio, 
affinché la cultura non sia solo il punto 
finale della catena del valore, ossia uno 
dei tanti modi di impiego dei profitti, 
ma divenga un ingrediente fondamen-
tale della generazione stessa del profit-
to: la valorizzazione è intesa sia come 
attribuzione di valore sia come creazio-
ne di valore. 
A tal proposito occorre fare conside-
razioni distinte tra i beni culturali e le 
attività che si pongono in essere al suo 
interno. 
I beni culturali generano certamente 
occupazione ed esternalità positive, ol-
tre a benefici economici essenzialmen-
te esterni, ma essendo caratterizzati da 
forti diseconomie, la loro possibilità di 
autofinanziarsi dipende dal tipo di atti-
vità che essi ospitano. 
A essi è unanimemente riconosciuto un 
ampio valore, inteso in termini simbo-
lici, culturali, politici, mediatici, econo-
mici e turistici, tuttavia sono struttural-
mente caratterizzati dal fatto che, salvo 
rare eccezioni, anziché generare profitti 
producono costi. 
Le attività svolte all’interno di beni cul-
turali, dunque, devono essere diversifi-
cate per far sì che l’utile derivante non 

sia solo d’immagine, ma anche econo-
mico, per garantire la sostenibilità a me-
dio-lungo termine degli investimenti.
Restaurare un edificio storico per desti-
narlo esclusivamente a funzioni culturali, 
nell’immediato è un’operazione che ha 
un sicuro impatto economico positivo e 
procura, in generale, consenso mediati-
co e di opinione, con un ritorno reputa-
zionale per chi lo promuove e lo sostie-
ne. Si può dunque considerare che essi 
producano un sicuro utile, materiale e 
immateriale, equamente distribuito tra 
chi è chiamato a realizzare le opere e chi 
le finanzia, ma ciò vale solo in un’ottica 
di breve termine: una volta restaurati, 
questi beni producono oneri in misura 
spesso superiore alle risorse che una 
gestione prettamente culturale riesca a 
generare, comportando spese costanti 
di conservazione e valorizzazione. Una 
logica di profitto, pertanto, comporta 
inevitabilmente la necessità di ridurre i 
fattori che compongono la struttura dei 
costi – per esempio attraverso un’at-
tenta manutenzione programmata – e 
di alimentare sufficientemente quelle 
attività che contribuiscono in maniera 
determinante a creare valore. Si tratta, 
dunque, di articolare il sistema d’offer-
ta. La questione non è tanto la redditivi-
tà dei beni culturali, quanto l’efficienza 
e l’economicità della loro gestione, ri-
spetto a cui la valutazione economica è 
certamente uno strumento adeguato di 
misura. Non lo è invece per l’efficacia 
dei beni culturali, la cui stima non può 
avvalersi soltanto o principalmente di 
indicatori economici, con i quali risulta 
difficile pesare l’educazione e l’appren-
dimento, il piacere estetico, gli stimoli 
intellettuali ed emotivi, la crescita per-
sonale o l’intrattenimento. Quella qua-
lità della vita che la fruizione dei beni 
culturali, ancor più che la loro sola pre-
senza, è in grado di generare.
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IL CANTIERE EVENTO: 
LA NECESSITÀ 
DI TRASFORMARE 
IN RISORSA IL DISAGIO 
DEL CANTIERE 
Talvolta accade che durante il cantiere la 
collettività è privata, del tutto o in parte, 
della fruizione di un bene architettonico 
normalmente accessibile, e alla fine del 
restauro si aspetta di ritrovarlo valoriz-
zato dal nuovo contesto, arricchito da 
nuove funzioni e servizi al pubblico. La 
separazione tra un monumento e il suo 
pubblico può generare critiche negati-
ve o addirittura disaffezione, pertanto 
è fondamentale una buona strategia 

di comunicazione, da applicare e indi-
rizzare con criterio. Difatti, il bene og-
getto di restauro può non chiudere mai, 
continuando a esercitare la sua forza at-
trattiva grazie a campagne mediatiche 
massicce, soprattutto in occasione del 
raggiungimento di tappe significative 
del programma di riqualificazione; an-
dare verso la società, tramite un intenso 
e articolato programma di attività “fuori 
sede” che permette di chiudere il bene 
raggiungendo il suo pubblico fuori dal-
le proprie mura; traslocare, ovvero spo-
stare il punto di attrazione altrove, per 
esempio aprendo una sede più piccola 
e temporanea; creare una versione di-
gitale, trasferendo l’identità del luogo 

in una dimensione virtuale e interattiva, 
con l’obiettivo di mantenere e rafforzare 
l’interesse per il bene culturale, ma an-
che di creare nuovo pubblico per i futuri 
spazi rinnovati.
In ogni caso, è fondamentale spiegare 
le ragioni del rinnovamento, prestare 
attenzione ai bisogni e alle aspettative 
della comunità, rendendola protagoni-
sta e instaurando un dialogo leggero 
ma costruttivo che stimoli la curiosità e 
il senso di appartenenza. Il cantiere di 
restauro di un bene monumentale deve 
necessariamente essere un laboratorio 
incentrato su creatività e trasparenza, 
all’insegna comunque del rigore scien-
tifico.
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LA CONSERVAZIONE 
PREVENTIVA E LA SUA 
MANUTENZIONE 
DEI BENI CULTURALI

Conoscere per conservare, conservare 
per conoscere.
È necessario mettere alla prova la no-
stra disponibilità ad ascoltare: 
l’impegno rivolto alla conoscenza del 
quotidiano, del contesto urbano stra-
tificato, minuto, povero, della struttura 
complessa di ogni luogo, per analizzare 
e riscoprire segni e scritture. 
L’esistente c’è, e per ciò esso stesso re-
clama di essere conservato, continuan-
do così a esistere.

a. La Città
Un palinsesto dove sono impresse le 
tracce del trascorso, non è una quin-
ta teatrale, immutabile, vuota, ma una 
testimonianza della sua stessa identi-
tà. L’architettura che la compone non 
è quindi surrogabile e non può essere 
sostituita dalla sua consolatoria imma-
gine. 
Se a noi interessa questa città che por-
ta tangibili i segni del tempo, questa 
città scritta, allora è necessario avviare 
con pazienza e meticolosità un nuovo 
processo di conoscenza del fenomeno 
urbano, che passa attraverso l’attenta 
lettura delle molteplici possibilità che 
il costruito, proprio perché denso dei 
segni lasciati dall’uomo, è capace di 
esprimere.

Nella stratificazione della città sono le 
nostre radici, la nostra cultura.
Ogni città è un complesso, eteroge-
neo stratificato, un unicum strutturale e 
materico, una inscindibile risorsa com-
plessiva da conservare come tale; nella 
sua permanenza ritroviamo i riferimenti 
familiari, i binari, la giustificazione stessa 
del nostro operare hic et nunc.

L’esistente c’è, e per ciò esso stesso re-
clama di essere conservato, continuan-
do così a esistere.

b. Il Manufatto
Ci rivela spesso importanti momenti di 
trasformazione. Basta saperli leggere 
fra tutte le fonti del lavoro di ricerca; la 
fonte per eccellenza, il referente princi-
pale, fondamentale e imprescindibile, 
è proprio l’edificio, la fabbrica stessa 
come scrittura significante.
È quindi necessario costruirsi uno 
sguardo profondo. I segni, le tracce, i 
particolari non sono mai banali se si sa 
guardare.

c. La Conservazione Preventiva  
La conservazione preventiva è un’at-
tività legata alla manutenzione e alla 
preservazione di manufatti di interesse 
storico.  

Il concetto è espresso fin da La Carta di 
Venezia, 1964 dove in 16 articoli, oltre 
a essere definiti i principi “immutabili” 
per un buon restauro, viene per la pri-
ma volta introdotto il concetto di «ma-

nutenzione sistematica» che si traduce 
in conservazione preventiva.

Tale concetto si fonda sul riconoscimen-
to di un valore, sulla coscienza della sua 
irriproducibilità e insostituibilità, sulla fi-
ducia nella possibilità di trasmetterlo al 
futuro e di trarne insegnamento.

Nel parlare di conservazione e restauro 
si fa riferimento innanzitutto al concetto 
di integrità, intesa come presa di co-
scienza del duplice aspetto caratteriz-
zante ogni bene culturale materiale, e 
cioè:
• la materia costituente il bene
• le informazioni che questa materia 	
   veicola

Rispettare l’integrità di un bene vuol 
dire innanzitutto riconoscere l’intangibi-
lità della materia costituente, applicare 
una visione il meno selettiva possibile 
delle singole parti componenti il bene, 
lasciare indenne la materia da tutti que-
gli interventi che possono limitare le 
future tecniche sia di intervento che di 
lettura.

In questi ultimi anni si è tentata una ri-
definizione del termine “restauro” così 
da includere in esso anche le istanze le-
gate al termine conservazione. 

Ovvero definendo il restauro come “il 
momento metodologico di ricono-
scimento dell’opera d’arte, nella sua 
consistenza fisica e nella sua bipolarità 

Capitolo #5
La conservazione preventiva 
e la manutenzione dei beni culturali
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estetica e storica, in vista della sua tra-
smissione al futuro” è infatti stato ag-
giornato il termine, introducendovi la 
nozione moderna di conservazione. Le 
politiche o strategie manutentive  sono 
il tipo di risposta che coinvolge l’azio-
ne manutentiva al manifestarsi di un 
guasto, di una avaria o di una semplice 
deriva.
Il guasto, l’avaria o la deriva generano 
un fabbisogno di manutenzione che 
l’azione manutentiva consente di risol-
vere.
Il tipo di politica adottata in risposta al 
fabbisogno di manutenzione latente o 
evidente, è di gran lunga il determinan-
te più importante della manutenzione.
Dal tipo di risposta manutentiva adot-
tata per fronteggiare il fabbisogno, di-
pende in massima parte l’economicità 
di esercizio del sistema interessato da 
questi fenomeni. L’economicità del 
sistema in questione è diretta conse-
guenza dei costi di mancanza dovuti ai 
fabbisogni di manutenzione, dei costi 
per la messa in atto degli interventi di 
manutenzione, e degli strumenti tecni-
ci e culturali, messi a punto per com-
prendere e governare i fabbisogni di 
manutenzione e le conseguenti azioni 
manutentive.

I concetti e le politiche manutentive 
si sono oggi evoluti di pari passo con 
l’evoluzione tecnologica e dei concetti 
organizzativi.
La prima grande evoluzione è un ap-
proccio strategico alla gestione delle 

informazioni, dei processi e delle risorse 
a supporto del ciclo di vita di prodotti e 
dei servizi.

È la gestione del ciclo di vita del singo-
lo componente, ovvero un approccio 
integrato, basato su un insieme di tec-
nologie, metodologie di organizzazio-
ne e sperimentazioni volte allo studio di 
dettaglio del ciclo di vita di ogni singolo 
componente (performance prestazio-
nali, caratteristiche fisiche e comporta-
mentali, ecc.).
Altra fondamentale innovazione è l’in-
serimento dei software di gestione per 
le attività di manutenzione.
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Le politiche o strategie manutentive

Manutenzione è la scienza che finalizza le attività umane a un impiego economico 
e sostenibile delle risorse, nella progettazione e nella gestione dei sistemi antro-
pizzati e nella conservazione dei sistemi costruiti e naturali.
La Manutenzione è un sistema di conoscenze ottenute attraverso un’attività di ri-
cerca prevalentemente organizzata e con procedimenti metodici e rigorosi, allo 
scopo di giungere a una descrizione verosimile, oggettiva e con carattere preditti-
vo della realtà e delle leggi che regolano l’occorrenza dei fenomeni.
La manutenzione persegue obiettivi di fruibilità e conservazione del valore dei si-
stemi nel tempo, utilizzando una molteplicità di tecniche e di strumenti che appar-
tengono principalmente al dominio dell’ingegneria, delle scienze naturali, della 
fisica, della chimica , dell’economia, della sociologia e del management. 
L’obiettivo è quello di assicurare le azioni necessarie al raggiungimento della frui-
bilità e conservazione del valore dei beni e dei sistemi nel tempo e la disponibilità 
di risorse ben formate per realizzare tali azioni in modo adeguato. 

La manutenzione, inoltre, ha il compito di adeguare e, se possibile, migliorare 
costantemente i sistemi alle esigenze espresse dai loro utilizzatori, ricorrendo dove 
necessario alla loro riprogettazione o alla loro sostituzione, quando i sistemi non 
sono più in grado di svolgere compiutamente la funzione loro assegnata.

La manutenzione è una attività che va pianificata e progettata.
Le politiche manutentive vengono oggi comunemente classificate tra:

CORRETTIVA

M
A

N
U

TE
N

Z
IO

N
E

PREVENTIVA
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LA MANUTENZIONE CORRETTIVA

La Manutenzione Correttiva è una azione manutentiva realizzata in un periodo nel 
quale non è programmata la verifica/revisione o l’intervento sul sistema mante-
nuto. È una politica di manutenzione che prevede un intervento di riparazione, 
sostituzione o revisione, solo a guasto avvenuto. 
L’azione manutentiva è quindi subordinata all’attesa del manifestarsi del guasto.
Solo a guasto avvenuto viene preparato ed eseguito un intervento di “ripristino” 
che riporta la prestazione del sistema al livello che aveva prima del manifestarsi del 
guasto in un suo componente.
Si definisce quindi Manutenzione Correttiva l’insieme di azioni manutentive che 
non concorrono ad aumentare il valore del sistema né a migliorarne le prestazioni, 
ma semplicemente ripristinano lo status quo ante. 
Intervenire sulla rottura significa operare in perenne emergenza con evidenti con-
seguenze negative su costi e tempistiche di intervento.

Alla Manutenzione Correttiva si contrappone la Manutenzione Preventiva, dove 
l’azione manutentiva concorre ad aumentare il valore del sistema e/o a migliorarne 
le prestazioni.

Alla Manutenzione Correttiva si contrappone la Manutenzione Preventiva dove l’a-
zione manutentiva concorre ad aumentare il valore del sistema e/o a migliorarne 
le prestazioni.

LA MANUTENZIONE PREVENTIVA
 
La Manutenzione Preventiva è una politica di manutenzione che si prefigge l’obiet-
tivo di eseguire un intervento manutentivo di “revisione”, “sostituzione” o “ripara-
zione”, prima che nel componente si manifesti il guasto.
Caratteristica peculiare delle azioni di Manutenzione Preventiva sono la prevedi-
bilità e la programmabilità, così da poter stabilire a priori tempi, materiali e risorse 
necessari allo svolgimento delle attività richieste.

In estrema sintesi, è possibile individuare tre ulteriori specifiche modalità manuten-
tive all’interno della Manutenzione Preventiva:

•	 Manutenzione Preventiva Programmata - azioni tese a rilevare lo stato di funzio-
namento attraverso verifiche e controlli eseguiti in tempi pianificati per mantenere 
condizioni di efficienza.

•	 Manutenzione Preventiva Condizionale - azioni tese a perseguire il momento di 
sostituzione del componente avvicinandolo al tempo di fine del suo ciclo di vita 
tecnico (individuazione parametri premonitori del cattivo funzionamento).

•	 Manutenzione Preventiva Sistemica - se è impossibile individuare parametri pre-
monitori, viene definito a priori il limite massimo per sostituire il componente, al 
fine di anticipare la rottura.

La Manutenzione è una attività sulle prime poco attraente: non è come il marketing 
che fa vendere i prodotti, né come l’ultimo modello di utilitaria che può raggiun-
gere i 200 chilometri orari. È un’attività quotidiana che, quando funziona, non ci si 
accorge nemmeno che esiste, ma che si preoccupa silenziosamente che tutto sia 
in ordine.
Fare una buona manutenzione presuppone l’adesione a un sistema di valori che 
deve essere profondamente interiorizzato nell’individuo. 
Si tratta di avere un habitus mentale che accetti di fare qualche piccolo sacrificio 
oggi per avere grandi benefici domani.
Solo i sistemi che hanno ciclo di vita molto breve sfuggono a queste regole. Non 
appena però ci si imbatte in un sistema o in un bene restaurato destinato a du-
rare, la manutenzione diventa un elemento determinante per il loro sfruttamento 
economico. 
Così facendo, la manutenzione assume il significato di prendersi cura del sistema 
e di sviluppare opportunità per il futuro del bene manutenuto. 
Questo approccio alla manutenzione porta a uno sviluppo sostenibile sia quale 
forma di sviluppo economico sia come intervento compatibile con la salvaguardia 
dell’ambiente e dei beni culturali restaurati per le generazioni future.
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In questo contesto, così come descritto particolarmente complesso, appare evi-
dente la necessità di raccogliete in modo organizzato tutte le informazioni che 
derivano dalle attività preventive e dagli interventi di manutenzione oltre che, nello 
specifico, dai restauri già realizzati.

Nello specifico del bene restaurato, il monitoraggio costante delle condizioni e la 
progressiva stratificazione dei dati che descrivono l’andamento nel tempo, diven-
tano passaggio obbligato e fondamentale per valutare correttamente la gravità 
dei fenomeni di degrado prevedendone insorgere e decorso. 

Le logiche e le potenzialità del sistema informativo
Partendo dalla gestione anagrafica e dal censimento vengono raccolte in appositi 
database tutte le informazioni e i dati di carattere storico, anagrafico e descrittivo 
che riguardano l’edificio e il sistema ambientale di riferimento.
È possibile archiviare anche tutta la gestione documentale. Per ogni elemento è 
possibile registrare tutte le informazioni relative a materiali, tecniche costruttive, 
diagnostica, trattamenti pregressi ecc.

Sulla base di questi dati si definiscono i controlli e le operazioni da pianificare, con 
i relativi costi. Nel programma di conservazione vengono definite le operazioni da 
eseguire e vengono articolati automaticamente il piano delle attività e i successivi 
ordini di lavoro. Il ciclo si chiude con l’aggiornamento dello stato manutentivo de-
gli elementi su cui si è intervenuti, ricordando di aggiornare le informazioni relative 
a materiali, tecniche, danni, degradi ecc.

In estrema sintesi, le attività svolte sono:
•	 Stato dell’arte – rilievo e caricamento dati
•	 Piani di manutenzione
•	 Schede di manutenzione programmata 
•	 Accesso portale
•	 Richieste di intervento straordinarie
•	 Apertura e chiusura attività ordinarie
•	 Apertura e chiusura attività straordinarie
•	 Reportistica
•	 Statistica
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•	 ManPro.Net
•	 Nuova Villa Reale Monza

ManPro.Net è l’applicazione di un si-
stema informativo integrato per la ge-
stione del restauro, degli eventi e delle 
attività di manutenzione ordinaria pro-
grammata (impianti e servizi).
Una delle ragioni dell’applicazione di 
un sistema informativo dedicato alla 
gestione di un immobile, è la necessità 
di monitorare e organizzare tutti i pro-
cessi che si muovono all’interno e all’e-
sterno dell’oggetto del servizio.
Per poter applicare al meglio queste 
funzioni, occorre partire dalla cono-
scenza della struttura edificio, dei com-
ponenti impiantistici che lo servono e 
della loro distribuzione logistica.

È per questo motivo che in ManPro.Net 
il primo compito operativo eseguito 
è stato la costituzione dell’Anagrafica 
Tecnica dell’immobile, attraverso una 
raccolta sul campo di tutti gli elementi 
tecnologici e il loro collocamento all’in-
terno delle Planimetrie dell’Immobile.

Questo elemento è inoltre il fulcro 
dell’integrazione con il Sistema Planet, 
dedicato alla gestione e pianificazione 
delle attività conservative. I due sistemi 
dialogano, infatti, attraverso la condivi-
sione degli spazi di intervento. ManPro.
Net governa i processi di Manutenzio-
ne Tecnologica e Strutturale, mentre 
Planet si occupa della fase di conser-
vazione. Gli ambienti della Villa sono le 
coordinate condivise attraverso le quali 
i due sistemi dialogano.

La gestione della Villa Reale, infatti, 
aggiunge un delicato elemento di pro-
cesso. I piani di intervento manutentivo 
non possono prescindere dal rispetto e 
dalla conoscenza dei processi conserva-
tivi. I due sistemi si scambiano informa-
zioni in modo da combinare e integrare 
le rispettive timeline delle attività. Que-
sto costante processo di allineamento 
permette di evitare sovrapposizioni di 
interventi non compatibili tra di loro.

Nuova Villa Reale Monza
Inoltre, ManPro.Net, ha il compito di 
gestire tutte le fasi legate ai Servizi di 
Soft Facility, ovvero Servizi di Pulizie, 
Guardiania e Giardinaggio. Tutte le 
attività passano attraverso l’utilizzo di 
terminali mobili (smartphone e tablet) 
che portano le attività dei tecnici e de-
gli addetti direttamente sul campo e in 
real-time. Questo elemento permette 
alle funzioni di Governo di sfruttare al 
massimo gli strumenti di controllo degli 
eventi messi a disposizione della Con-
trol Room.
Infine, la Villa Reale pone un ulteriore 
elemento nel complesso dei servizi. 
Una parte degli spazi è aperta a eventi 
e convegni. Queste “occupazioni” di 
spazi vanno tracciate e collocate in un 
apposito Calendario, che permetta l’or-
ganizzazione, ma soprattutto garantisca 
ai responsabili dei processi di Manuten-
zione e Conservazione di agire pima, 
durante e dopo l’evento per attivare 
tutte le procedure atte alla tutela degli 
spazi e alla migliore schedulazione delle 
procedure gestionali previste.
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Il controllo di gestione applicato dal 
sistema di Italiana Costruzioni ha una 
sua caratterizzazione anche nelle fasi 
successive alla costruzione dell’ope-
ra; pertanto è stato adottato sia per le 
attività di facilities e properties sia per 
le fasi gestionali presenti in eventuali 
project financing o partenariati pubbli-
co privati.
La nomenclatura del sistema gestio-
nale è adeguato alle diverse necessità 
di monitoraggio rispetto alla fase con-
struction. La procedura è più snella per 
essere aderente alle necessità cogenti 
che tipicamente insorgono nella fase 
“operation” e “maintenance”.  
Il sistema di controllo ha implementa-
to un workflow autorizzativo, all’inter-
no del quale i responsabili operation 
o i site manager danno via al processo 
di acquisto delle attività da svolgere, 
ognuno con dei limiti di spesa presta-
biliti.
Pertanto, il flusso logico che sottende 
la procedura di controllo è la seguente.
Il responsabile operation emette RDA 
(richiesta di acquisto) virtuale per l’ap-
provvigionamento di merci e servizi. In 
base ai limiti di spesa che internamente 
sono stati fissati su ciascun ruolo profes-
sionale, l’RDA viene ricevuto dall’ope-
ratore che ne autorizza la spesa.
Una volta autorizzata, l’RDA diventa un 
ODA aperto, ovvero un ordine di acqui-
sto in lavorazione; una volta completata 
la trattativa con soggetti terzi il sistema 
passa alla ODA chiusa ovvero a un or-
dine vero e proprio che potrà essere 
processato attraverso dei buoni prelie-

Capitolo #6 
Il controllo di gestione: 
fase gestionale e manutentiva

vo che al loro interno conterranno le in-
dicazioni di progetto e centro di costo, 
elementi questi indispensabili per la 
successiva fase di controllo di gestione.
Il buono prelievo è un elemento indi-
spensabile per il regolare funzionamen-
to del ciclo passivo interno. Con esso, 
infatti, soddisfiamo le esigenze sia am-
ministrative ai fini del processo autoriz-
zatorio sia esigenze industriali di alloca-
zione costi.
Trimestralmente la sommatoria dei costi 
sarà analizzata dal controllo di gestione 
monitorando gli scostamenti intercorsi 
con il budget.
Il budget, alla base dell’analisi scosta-
menti, ha al suo interno una suddivisio-
ne funzionale alla tipologia di attività da 
monitorare. Pertanto, i costi hanno due 
grandi sottocategorie:
1.	Attività ordinaria
2.	Attività straordinaria
A sua volta abbiamo altre cinque sotto-
categorie:
•	 Costo del lavoro
•	 Costo del materiale
•	 Costo di prestazione di terzi
•	 Costo del combustibile 
•	 Costi indiretti
L’analisi matriciale delle voci qui ripor-
tate consente di verificare, rispetto alle 
previsioni, le voci che hanno generato 
utili/perdite.
Esiste altresì un’ulteriore suddivisione 
dei costi per apprezzarne la composi-
zione per natura di costo; questo, per 
avere due modalità di indagine sui costi 
(per natura e per tipologia). La suddivi-
sione è la seguente:

•	 Interventi edili
•	 Impianti elettrici
•	 Impianti meccanici
•	 Sistemi antincendio
•	 Manutenzioni elevatori
•	 Servizi ambientali
•	 Pulizia
•	 Manutenzioni aree verdi
•	 Servizio portierato e vigilanza
•	 Trasloco e facchinaggio
I moduli sono flessibili e verranno attiva-
ti e monitorati quelli che in ciascun pro-
getto rappresentano il servizio offerto. 
In definitiva, il responsabile operation 
emette a inizio gestione un budget 
economico rappresentativo dei servizi 
offerti e, successivamente, emette le 
RDA per richiedere all’ufficio acquisti le 
forniture dei servizi offerti. Una volta ap-
provate, nel corso delle attività operati-
ve il responsabile, o chi per esso (back 
office ove presente), genera da sistema 
dei buoni prelievo dagli ODA. Trime-
stralmente il reparto del controllo di ge-
stione produce rapportistica sull’anda-
mento della commessa, evidenziando 
gli scostamenti intercorsi sulle diverse 
tipologie di costo.
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Le imprese specialistiche del Gruppo Navarra - già protagoniste di importanti in-
terventi nell’ambito del restauro, del recupero conservativo, della rivitalizzazione 
del territorio - hanno acquistato specifiche esperienze e sviluppato approfondite e 
uniche competenze per affrontare l’importante, attuale tema del “ Valore Restauro 
Sostenibile”. In questo campo, le più significative imprese del Gruppo sono:

Italiana Costruzioni SpA
Società leader del Gruppo, è caratterizzata da una particolare propensione alla 
governance, cioè al saper “governare” operatori specialisti e professionisti interni 
ed esterni, in particolare architetti tra i più importanti nel contesto mondiale, con 
una specifica capacità di “General Contractor” per le diverse attività imprendito-
riali. Presenta una specifica propensione a generare nuove forme concettuali per 
la promozione, la realizzazione, la conservazione e la futura gestione delle opere 
oggetto di intervento. Opera in tutti i principali settori dell’edilizia (opere pubbli-
che e private, sviluppo immobiliare, grandi infrastrutture, ristrutturazioni e restauri).

Fratelli Navarra SrL
Dal 1999 è presente intensamente e prestigiosamente nel settore del restauro 
monumentale, della manutenzione delle opere d’arte e dei beni architettonici. Si è 
così qualificata nella corrispondenza categoria dei lavori pubblici (OS2) e ha acqui-
stato la relativa certificazione di qualità ISO 9001.

Na.Gest. Global Service srl
Specializzata in manutenzione programmata e in Global Service e Facility Mana-
gement per la gestione di grandi patrimoni immobiliari ha già svolto interventi 
manutentivi innovativi per la conservazione delle strutture edilizie, nonché azioni 
di recupero e di restauro sul tessuto urbano degradato, proponendosi come “im-
presa per la città” interpretata come “città-impresa”. 

Il Gruppo Navarra 
per il restauro sostenibile
Le imprese dedicate

navarragestioni
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