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Abstract

11 progetto di tesi svolto, in stretta collaborazione con il management RSEP “Real Estate
Services & Patrimonia control” di TenarisDalmine, rappresenta uno studio sui criteri di
redazione di un Capitolato di Servizi illustrando le linee orientative in grado di
supportare le committenze per 1I’impostazione di un contratto basato sui risultati. La
motivazione della ricerca ha preso spunto dalla necessita di Dalmine S.p.A. di istituire
una gara d’appalto per 1’esternalizzazione dei servi di manutenzione con la formula di
un contratto basato sui risultati. L’obiettivo della tesi ¢ dimostrare, sulla base della best
practice descritta nella prima parte del documento, I’iter processuale di analisi e di
impostazione per la redazione del Capitolato di Servizi di Facility Management di
Manutenzione di TenarisDalmine. Il modello procedurale si compone di una prima
determinazione delle esigenze societarie, in riferimento alla gestione dei servizi di
manutenzione, subito succedute dalla presentazione del metaprogetto, in risposta alle
esigenze espresse, terminando con 1’argomentazione dell’impostazione dei criteri per la
redazione del capitolato. Il risultato finale consiste nella determinazione delle aree
esigenziali che compongono il capitolato di servizi di TenarisDalmine. In conclusione si
spiega quali sono le motivazioni che hanno spinto il management nella decisione di un
contratto basato sui risultati e sulle politiche future, presentando questo primo contratto
come il primo pezzo di un puzzle che mira alla gestione globale della manutenzione
attraverso la costruzione di un piano dettagliato della manutenzione. Al termine del

documento viene presentato il Capitolato ufficiale di TenarisDalmine.
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Nel complesso scenario che sta interessando 1’economia italiana e la politica economica
del nostro paese, scenario in cui recessione e riduzione della spesa pubblica sono due
forze che si auto-alimentano e si rafforzano a vicenda, ¢’¢ una voce che non frena. Si
tratta dell’esternalizzazione dei servizi, un processo che crisi e “austerita” tendono anzi
ad accelerare, e che alimenta un mercato sempre piu importante. Nelle sue forme piu
avanzate, esternalizzazione significa Facility Management, cioé gestione integrata e
coordinata degli spazi, dei servizi e delle infrastrutture, mentre nelle forme piu semplici
si traduce nel tradizionale appalto di servizi. Il nuovo paradigma, che ha permesso alle
economie industrializzate di recuperare i margini di profitto e ricominciare a crescere
dopo la crisi che ha visto il contemporaneo verificarsi di un’economia di stagnazione,
causa di una mancata crescita del Pil, e un’alta inflazione, € invece basato sulla
diversificazione dei prodotti, sullo scorporamento e sulla dislocazione delle diverse fasi
dei processi produttivi, deverticalizzazione e globalizzazione, sulla specializzazione e
sulla valorizzazione dei servizi, terziarizzazione e finanziarizzazione. Riduzione dei
costi, specializzazione, innovazione e flessibilita diventano obiettivi imprescindibili.
Acquista cosi grande rilevanza la distinzione tra attivita core e attivita non-core. Il core
business ¢ 1’area d’interesse primario di un’azienda, e comprende le attivita tramite le
quali I’impresa persegue i propri obiettivi strategici. In altre parole, il core-business é la
piu importante o la maggiore delle attivita economiche di un’azienda. Le attivita non-
core comprendono invece tutti quei servizi che non rientrano nel core-business
dell’impresa, ma che sono tuttavia necessari al suo funzionamento. Nell’economia post-
industriale, le imprese hanno bisogno di concentrare le proprie risorse sul core-business,
ma allo stesso tempo di rendere piu efficienti i servizi di supporto e di abbassarne i
costi. La soluzione che permette di conciliare questi tre obiettivi ¢ 1’esternalizzazione
(outsourcing) di queste attivita a delle imprese specializzate, soggetti terzi in grado di
fornire 1 servizi legati alle attivita “non-core” con migliore qualita e costi ridotti. Si
tratta delle societa di Facility Management, imprese il cui core-business & la gestione dei
servizi non-core. Un processo di de-verticalizzazione ha cosi portato tutti gli enti
economici, pubblici e privati, a cedere all’esterno alcuni servizi di supporto che prima

erano svolti internamente, allo scopo di aumentare la produttivita tramite la conversione
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di costi fissi in costi variabili e 1’adozione di standard operativi piu agili e flessibili.
Nascono cosi soggetti specializzati nel Facility Management, cio¢ nell’ottimizzazione
dei servizi di supporto, e nascono i concetti di gestione e manutenzione integrata di tali
servizi. Per cui con I’espressione “Facility Management” si indica solitamente la
gestione integrata dei servizi e dei processi a supporto delle attivita primarie di
un’impresa. L’azienda quindi, mossa dalla necessita di specializzare ed innovare,
nell’ottica di una riduzione complessiva dei costi, avvia procedure di esternalizzazione
per tutte quelle attivita che pur necessarie al suo funzionamento non rientrano nel suo
core business. Il ricorso a procedure di gestione in Facility Management, diviene un
modello perseguito in termini strategici permettendo alle imprese di convertire e ridurre
i costi fissi in attivita di supporto, aumentando standard operativi e flessibilita, grazie ad
una maggiore specializzazione delle societa affidatarie. Ed & proprio sulle capacita di
specializzazione che si caratterizza la tipicita della gestione in FM: 1’azienda affidataria
non ¢ solo il fornitore del servizio ma lo gestisce in maniera integrata, supportandolo
con piattaforme informatizzate, programmando e pianificando le attivita e il
monitoraggio. Cambia quindi in maniera sostanziale il modello relazionale tra fornitore
del servizio e cliente: 1’elaborazione di strategie condivise di gestione del servizio si
traduce in modalita operative piu efficienti per il raggiungimento delle quali il fornitore
diviene partner strategico dell’operazione. La domanda cambia quindi struttura: da
domanda di lavori a domanda di servizi. Sul piano piu generale va detto che le imprese
private sono spinte dalla contrazione del mercato a concentrarsi maggiormente sul
proprio “core-business” e a smettere di gestire direttamente i servizi ausiliari e di
supporto. Certo, diversi sono i fattori di criticita, che possono emergere quando tali
operazioni di esternalizzazione sono condotte soltanto sulla spinta della necessita di
alleggerire i bilanci, in altre parole quando vengono concepite come pure operazioni di
finanza sostitutiva, senza una preventiva analisi dei costi-benefici globali derivanti da
tali operazioni, e senza approntare gli strumenti per eseguire un monitoraggio
appropriato sul gestore. Nell’evidenziare come crisi e “austerity” favoriscano i processi
di esternalizzazione e la ricerca di collaborazioni tra provider e cliente, non bisogna

pero dimenticare che questi fenomeni possono essere compresi soltanto in un’ottica di
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lungo periodo. In effetti, la forza di fondo che ha generato la crescita di questi mercati
deriva da due grandi processi di riforma, che da decenni interessano il mondo del
Facility Management. Si tratta della ridefinizione dei confini tra societa e mercato, con
il primo che cede spazio al secondo, e del processo di de-verticalizzazione che porta
tutti gli enti economici a cedere all’esterno alcuni servizi di supporto che prima
venivano svolti internamente, allo scopo di aumentare la produttivita tramite la
conversione di costi fissi in costi variabili e I’adozione di standard operativi piu agili e
flessibili. Stiamo parlando di un’ampia gamma di attivita - dalla gestione e
manutenzione degli edifici alle mense ai servizi informatici e assicurativi - che sempre
pit spesso viene affidata a fornitori esterni. Si tratta quindi di appalti che affidano a terzi
la gestione e la manutenzione di spazi, immobili, infrastrutture, servizi. Questi servizi
vengono esternalizzati tramite bandi monoservizio e multiservizio. Possiamo dire che
I’esternalizzazione dei servizi ha due diverse modalita operative: la prima ¢ quella
tradizionale e riguarda il subappalto di singole attivita di servizio a imprese tradizionali
che operano sulla base di un contratto stabilito e che non dispongono di sistemi
informativi avanzati; la seconda consiste nel fare ricorso a societa specializzate in
Facility Management, la disciplina aziendale sviluppata per la gestione ottimale dei
servizi ausiliari, soggetti che fanno della gestione dei servizi ausiliari il loro core
business. In questo quadro complesso e dinamico si inserisce I’attivita di tesi sviluppata
nei capitoli immediatamente successivi. L’ambito della tesi si sviluppa all’interno di una
realta industriale multinazionale come TenarisDalmine, la quale, anch’essa, propone al
suo interno una profonda impronta del Facility Management come disciplina che regola
le strategie di gestione dei servizi. Lo scopo della tesi € illustrare il percorso di studi e
analisi intrapreso per la redazione di un Capitolato d’Appalto di Servizi presentato
attraverso il caso di TenarisDalmine, costituito da un’ampia analisi del processo
istruttorio e una conseguente progettazione della struttura documentale. Da qualche
anno, ormai, si & sviluppato un Ente interno che regola gli aspetti gestionali
nell’amministrazione del patrimonio immobiliare societario, RSEP — Real Estate &
Patrimonial Control, ed é proprio in questo preciso ambito societario che si sviluppa il

progetto di tesi. Come tutte le grandi multinazionali, nonché le altre realta industriali e
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in qualsiasi ambito societario, il principale aspetto che assume maggior rilevanza é
quello economico relativo ai costi del prodotto-servizio offerto al cliente. Questo stesso
approccio al cliente genera una maggiore attenzione e focalizzazione delle risorse
direttamente al ciclo produttivo, al core business aziendale, emarginando [’utilita dei
servizi al contorno. Proprio qui entra in gioco il ruolo dell’Ente RSEP, dedicato alla
gestione del patrimonio immobiliare. Com’¢ ormai prassi 1’outsourcing dei servizi no
core business richiede un grosso impegno da parte delle committenze nell’attenta e
strutturata impostazione della richiesta d’offerta, a maggior ragione in caso in cui sia la
prima formula di esternalizzazione dei servizi. Nel caso specifico di TenarisDalmine
non € la prima formula di outsourcing. Presenta gia al suo interno un processo di
terziarizzazione dei servizi, che sara presentato e illustrato nel documento di tesi,
incentrando I’attenzione, pero, sui criteri sviluppati e adottati per la redazione del nuovo
Capitolato di Servizi. La tesi, dunque, mira a presentare 1’intero processo evolutivo
intrapreso da TenarisDalmine per la redazione di un nuovo Capitolato per la richiesta
d’offerta di servizi di Facility Management di manutenzione per i prossimi 5 anni,
partendo da un’analisi approfondita delle esigenze societarie fino ad arrivare a
determinare i criteri focali del documento, passando per la progettazione dei servizi.
Proprio il processo di formulazione della richiesta d’offerta segue fedelmente la
disposizioni dettate dalle linee guida offerte dalla normativa UNI settoriale,
scadenzando le procedure e 1 processi sequenziali per I’impostazione della gara
d’Appalto. In questo senso la tesi segue I’evolversi della procedura indicata,
presentando una prima illustrazione di quella che dovrebbe essere la best practice nella
redazione di un Capitolato d’Appalto susseguita da un’ampia analisi critica al processo
calando la realta istruttoria nella realta del caso studio, dimostrando come si & arrivati al
risultato finale, il Capitolato, presentato a termine del progetto di tesi. Per meglio
interpretare la lettura del progetto di tesi che segue, si identificano le sezioni della

struttura di progetto.
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La tesi € strutturata come segue:
- nella Parte | — “Lo scenario di riferimento” si presenta la fase istruttoria che

determina la best practice del processo di realizzazione del Capitolato, illustrando le
linee guida alla progettazione del servizio, identificando i criteri di analisi, e
presentando i concetti principali riferiti alla disciplina di Facility Management e del
processo di outsourcing. Conseguentemente viene presentata un analisi approfondita
e dettagliata del quadro normativo che disciplina i processi di progettazione del
contratto di FM. Nello specifico nell’analisi della norma UNI, si evidenziano le
macrofasi per I’impostazione del Contratto specificando i dettami che caratterizzano

ogni singola fase con un’ampia presentazione del tema;

- nella Parte Il — “Il caso studio: TenarisDalmine” si presenta la realta di studio
illustrando i caratteri identificativi di TenarisDalmine sia in ambito generale,
rendendo noto gli aspetti societari a livello mondiale, sia entrando nel dettaglio della
realta italiana della multinazionale, dettagliando un’analisi della struttura aziendale
per la gestione immobiliare e le rispettive strategia gestionali dettata dalla politica

immobiliare che la caratterizza;

- nella Parte Il — “Studio e analisi degli ambiti progettuali del Capitolato di
TenarisDalmine” si descrive il completo iter progettuale che identifica 1 caratteri
specifici di realizzazione del Capitolato, determinati nella fase istruttoria, riproposti
nella realta di Dalmine S.p.A. conseguendo alla finale redazione del Capitolato
d’Appalto di Servizi. L’ambito progettuale, protagonista assoluto della tesi, si
articola di precise fasi di sviluppo nella redazione del Capitolato. Si illustrano, in
sequenza, una prima fase determinante nell’identificazione delle esigenze societarie,
subito succeduto da un’analisi specificatamente mirata all’identificazione delle
esigenze nel capitolato in esercizio testimoniando le difformita dello stesso e
proponendo le soluzioni progettuali al fine di raggiungere 1’obiettivo prefissato. Al
termine dell’impostazione della richiesta d’offerta si sono ridefiniti 1 criteri di

redazione del Capitolato di Servizi seguendo le direttive identificate nelle esigenze,
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realizzando cosi il Capitolato d’Appalto di Servizi di FMM per il patrimonio

immobiliare di TenarisDalmine;

- nelle conclusioni, infine, si riassumono gli scopi del progetto, le conseguenti
valutazioni e le prospettive future per il quale questo Capitolato si pone come posa
della prima pietra di una struttura di un modello manageriale e contrattuale per il
raggiungimento di un piu efficiente modus operandi nella gestione del patrimonio

immobiliare di TenarisDalmine;

- nell’appendice A si riporta, in ogni sua parte, il Capitolato di Servizi di
TenarisDalmine articolato in tre diverse sezioni, in dettaglio: Specifica Tecnica,

Appendici Tecnici e Allegati grafici.
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PARTE | - LO SCENARIO DI RIFERIMENTO
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1. Orientamento alla realizzazione del Capitolato

1.1. Il progetto dei servizi di Facility Management

Nel momento in cui il mercato dei servizi di Facility Management per la gestione e la
valorizzazione dei patrimoni immobiliari sta vivendo una complessa e delicata
“evoluzione generazionale”, il tema della progettazione dei servizi, inteso come
processo di analisi e identificazione delle esigenze con I’obiettivo di costruire uno
strumento in grado di esprimere codeste necessita, si rivela al quanto strategico per le
parti interessate, siano loro committenze o provider di servizi. In riferimento alle prime,
si rivela importante, per poter raggiungere la “esatta” interpretazione e, di conseguenza,
soddisfazione delle sempre piu articolate esigenze degli utenti destinatari degli stessi
servizi; alle seconde, per poter tentare di approcciare e presidiare un nuovo mercato che,
pur in presenza della perdurante crisi congiunturale, gli esperti in merito attestano
mantenere una significativa e costante progressione dimensionale e prospettare,
oltretutto, ulteriori concrete potenzialita di sviluppo. Tale ruolo strategico & ancor piu
evidenziato dalle oramai consuete politiche societarie, anche un po’ forzate dalla
situazione finanziaria manifestatasi negli ultimi anni a livello internazionale, di
utilizzare e gestire le risorse a disposizione della FM Unit aziendale secondo criteri di
massima ottimizzazione e contenimento dei costi di servizio a contorno del “core
business'”, riferibile ad una efficiente strategia di manutenzione (UNI 11336:2010), cosi
da perseguire 1’obiettivo di massima competitivita nel mercato finanziario in termini di
efficienza, efficacia e qualita. Ma le prassi del progetto dei servizi e dei complementari

e complessi processi di programmazione, implementazione, governo e controllo trovano

! La norma UNI 11336:2010 “Attivitd operative delle imprese — Valutazione preliminare di un progetto di
affidamento a terzi (outsourcing) di servizi — Linee guida” definisce il termine “core/no core” business come
“processi prioritari/non prioritari definiti dall’impresa. 1 processi prioritari sono quelli sviluppati e gestiti
internamente all’impresa, nei quali si concentra il know-how; e tutto quello (attivita, regole e terminologie) che
concorre a generare il vantaggio competitivo.”

NOTE: in generale si considerano attivita strategiche (“core competency”) quelle che hanno un forte impatto sul
cliente.
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ancora notevoli e diffuse difficolta e resistenze ad essere metabolizzate e trasferite
direttamente sul campo proprio da parte della committenza. La testimonianza della
mancanza di logica procedurale & derivata da un attenta e approfondita analisi di
molteplici capitolati esaminati e disarticolati in ogni loro parte complementarmente ad

una esperienza sul campo in una realta multinazionale come quella di TenarisDalmine.

Tenendo conto di studi ed analisi approfondite di realtd consolidate sono molteplici i
fattori problematici che concorrono a determinare tale situazione. Questi fattori possono

essere vincolati a criticita di natura:
e Strumentale;

Mancano adeguati vincoli e strumenti tecnici che possano regolamentare la specifica
costruzione di procedure di analisi e di processi che sappiano regolarizzare i rapporti
tra le parti in essere in modo univoco e standardizzato, lasciando, cosi, libero
“pensiero” al modus operandi dei soggetti privati di approcciare alla progettazione e,
di conseguenza, alla costituzione dei documenti che costituiscono il perno centrale

del rapporto tra committenza e provider;

e Procedurale;

Manca una visione sistemica processuale dell’attivita di progettazione dei servizi, a
partire dalla stessa interpretazione e definizione del quadro di esigenze da
soddisfare, cio ripercuotendosi direttamente e in particolare sulle modalita di
elaborazione dei capitolati d’appalto, il piu delle volte generici, incoerenti e privi di

mirati riferimenti base per I’indirizzo, il governo e il controllo dei servizi da erogare;
o Culturale;

Manca tra le committenze una visione precisa e completa della programmazione e
della progettazione dei servizi opportunamente relazionata alle reali esigenze

riscontrate e agli obiettivi da raggiungere.
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Tale quadro di criticita si riflette, peraltro, su un settore che vede relazionarsi due realta
funzionalmente molto simili e con una organizzazione logistica complementare, in cui i
processi sempre piu spinti verso una logica di esternalizzazione di attivita non
direttamente riconducibili allo sviluppo produttivo, generalmente di carattere
manutentivo “no-core business?”, richiedono 1’assunzione ed il presidio da parte delle
committenze di sempre piu accentuati e non esternalizzabili compiti di supervisione e
controllo, consegnando, di fatto, alle imprese esterne adeguatamente qualificate e dotate
del necessario know-how, la mera totalita delle funzioni prettamente operative, esercizio
di manutenzione, correlate della loro totale organizzazione. Ebbene, proprio riguardo a
questi compiti chiave assunti dalla committenza, la progettazione dovrebbe invece
assumere un fondamentale ruolo di supporto metodologico e strumentale, come
processo integrato di “decisioni” di ordine esigenziale e/o prestazionale e come sistema
codificato di elaborazione e trasmissione di informazioni e indicazioni espressamente
rivolte ai provider di servizi a chiare lettere in un documento che & parte integrante del
contratto (rif. UNI 11136:2004%), il Capitolato. In questo scenario non & casuale che gli
operatori del mercato dei servizi segnalino con insistenza come 1’articolato processo di
analisi ed interpretazione delle esigenze espresse, 0 da considerarsi tali, rappresenti un
problema cruciale per lo stesso mercato, considerando una prospettiva generale e non
mirata, manifestandosi attorno ad esso gran parte delle pesanti criticita che si riflettono
sul servizio offerto, in termini di efficienza operativa e organizzativa. Gli stessi
operatori evidenziano al riguardo la stringente necessita di produrre contributi sia
analitici che propositivi in risposta a specifiche procedure “chiave”, tra le quali

I’adozione e la diffusione di adeguate prassi di progettazione dei servizi, al fine di poter

2 Lanorma UNI 11336:2010 “Attivita operative delle imprese — Valutazione preliminare di un progetto di
affidamento a terzi (outsourcing) di servizi — Linee guida” definisce il termine “co-re/no core” business come
“processi prioritari/non prioritari definiti dall’impresa. I processi prioritari sono quelli sviluppati e gestiti
internamente all’impresa, nei quali si concentra il know-how; e tutto quello (attivita, regole e terminologie) che
concorre a generare il vantaggio compe-titivo.

NOTE: in generale si considerano attivita strategiche (“core competency”) quelle che hanno un forte impatto sul
cliente.

3 Norma UNI 11136:2004 “Global Service per la manutenzione dei patrimoni immobiliari - Linee guida”.
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fornire delle linee guida e agevolare le committenze alla realizzazione di una
documentazione chiara ed esaustiva in grado di ottimizzare i rapporti tra le parti. Nel
settore specifico dei servizi di Facility Management, caratterizzato da una grande
prevalenza di attivita di manutenzione, esiste una particolare complessita strutturale che
orienta il processo di progettazione e gestione dei servizi, ovvero la dinamica della
relazione cliente-fornitore, che si esercita generalmente in un periodo di medio-lungo
termine (i contratti sono sempre caratterizzati da una validita pluriennale). Per questo &
assolutamente necessario implementare modelli gestionali solidi e strutturali, dinamici e
aperti per la complessita dei processi di interazione, che sappiano agevolare forme di
collaborazione sempre piu verso un approccio proattivo. Lo sviluppo di progetti
innovativi richiede, infatti, la realizzazione di un processo di cambiamento culturale e
organizzativo che ridisegni la logica dell’approccio, focalizzandola maggiormente sui
compiti di indirizzo, verifica e valutazione dei risultati. Assume, cosi, sempre piu
importanza la fase di pianificazione nelle fasi preliminari all’avvio delle gare d’appalto.
Di fatto € ormai tempo di un approccio e di un processo progettuale organicamente
calibrato, modulato e implementato rispetto a quattro livelli integrati di sviluppo,
definibili secondo le diciture di “outsourcing assessment” (UNI 11336:2010), che
corrisponde all’analisi e conseguente valutazione delle reali opportunita di
esternalizzare determinate attivita secondo processi organizzativi in grado di assicurare
una gestione e un controllo ottimale ed efficace, di “status quo”, che identifica e
fotografa il reale modulo organizzativo e procedurale, di una “fase di impostazione
preliminare” (UNI 11136:2004), nella quale il committente espleta un’accurata e
puntuale operazione di analisi e di valutazione mirata delle proprie esigenze in relazione
alla propria situazione organizzativa e agli obiettivi che vuole raggiungere, e di una
“fase di impostazione della richiesta di offerta” (UNI 11136:2004), dove deve essere
prefigurato dal committente il quadro di riferimento per i risultati che devono essere
conseguiti attraverso il contratto di fornitura. Questo processo di evoluzione nella
progettazione dei servizi richiede la formulazione di linee guida di carattere tecnico-
gestionale, in associazione alle norme volontarie, con I’obiettivo di uniformare termini e

procedure relativamente alla progettazione dei servizi.
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1.2. Gli aspetti critici nella progettazione dei servizi

Per affrontare un processo di progettazione efficiente delle attivita di manutenzione si
manifesta necessaria una fase preliminare istruttoria di analisi generale “as in” e
identificare dei punti cardine della struttura del Capitolato d’ Appalto come strumento di
espressione della pianificazione delle esigenze richiesta al mercato di riferimento. Con
indirizzo al processo di progettazione dei servizi si evidenziano delle criticita di
approccio da parte delle committenze, definite a fronte di un analisi di numerosi studi di
realta consolidate che approcciano la logica di Facility Management, qui di seguito

riportate:
Gestione e organizzazione del progetto

- pianificazione strategica: spesso le procedure utilizzate privilegiano la gestione
corrente dei servizi e non tengono conto della esigenza di trasversalita delle funzioni
coinvolte e dei tempi necessari allo svolgimento di percorsi progettuali complessi e

articolati;

- separazione fra settori e responsabilita: la frammentazione delle responsabilita
relative alle diverse fasi del processo progettuale, che nel caso di un appalto di
servizi complessi (ad esempio, di Global Service) spesso avviene fra piu unita
operative con funzioni divergenti e sovrapposte, e la separazione di aree e settori che

in realta dovrebbero operare congiuntamente, comportano notevoli criticita;

- gestione delle risorse: il responsabile, spesso avente competenze tecniche e non
gestionali, dovrebbe avere funzioni di project manager dotato di poteri effettivi e di
una struttura dedicata trasversale agli uffici coinvolti nel processo di progettazione

con il compito di coordinare competenze differenziate;

- resistenze interne: la cultura del cambiamento e debole, per cui le risorse umane

coinvolte sono poco orientate all’innovazione;

- competenze e professionalita: le competenze disponibili di tipo tecnico e gestionale

verso 1’evoluzione del progetto di servizi ¢ labile e non ancora metabolizzata;
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- frammentazione delle strutture organizzative: le unita organizzative sono spesso

frammentate, cosi come i flussi di relazione-comunicazione fra le stesse;

- assenza di una visione “multi progetto”: le richieste sono raramente ispirate alla
gestione multi progetto tipo “Project Management”, ¢ questo fenomeno, coniugato
all’assenza di una cultura del project management, comporta una gestione
frammentata dei progetti complessi, quali ad esempio quelli derivanti da contratti di
tipo Global Service;

- cultura della manutenzione: le pratiche di gestione della manutenzione dei patrimoni
immobiliari e urbani sono spesso basate su politiche manutentive orientate al breve
periodo e non sempre riferite ad un quadro strategico individuato preliminarmente; i
piani di manutenzione cosi elaborati prevedono programmi di riparazione e/o piani
di straordinaria manutenzione che non tengono conto della durata media e delle

caratteristiche degli elementi e degli edifici;

Gestione dei piani di manutenzione

- scarsa applicazione delle indicazioni tecnico-normative: le indicazioni delle norme
UNI settoriali risultano spesso poco conosciute 0 non osservate; in particolare viene
trascurata la raccolta e 1’analisi di tutti 1 dati ed informazioni necessarie al processo
di elaborazione dei piani di manutenzione, senza la preliminare e consequenziale
scelta della strategia manutentiva piu opportuna e degli standard di servizio e di
qualita attesi;

- reperimento dei dati: il reperimento di dati storici significativi, in termini di
numerosita e tipologia degli interventi e relativi costi, e spesso difficoltosa, anche a
causa dei vincoli di carattere organizzativo e del numero limitato di risorse
disponibili; anche per questo la stima dei costi viene fatta sulla base degli appalti

precedenti, in assenza di analisi di dettaglio in una prospettiva temporale ampia;

- carenze nei sistemi di misurazione: gli indicatori di performance relativi al sistema

edificio-impianti nel tempo risultano di difficile misurazione e confrontabilita in
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assenza di sistemi informativi che consentano la gestione dei flussi di dati che
afferiscono ad aree funzionali ed uffici competenti diversi; la mancanza di criteri
univoci di calcolo degli indicatori, cosi come la carenza di sistemi di benchmarking
(riferimento  UNI EN 15221-7:2012) affidabili e riconosciuti, influisce
negativamente anche sulla misurabilita e la confrontabilita degli standard minimi di

qualita attesi in relazione alla struttura dei costi.

Conoscenza del patrimonio immobiliare

- frammentarieta del censimento del patrimonio: i dati di rilievo del sistema
immobile-impianti sono spesso frammentati e disorganizzati. La raccolta ed

omogeneizzazione degli stessi risulta difficile e costosa per diversi motivi:
affidabilita e competenza del personale tecnico incaricato dei rilievi;
esistenza di dati disomogenei in relazione ai diversi elementi-componenti
immobiliari;
differenza nei criteri di valutazione e aggiornamento degli stati manutentivi;

difficolta di cultura nell’utilizzo degli strumenti di rilievo e nelle interfacce con i

sistemi gestionali in uso;

- gestione del sistema informativo: non & sempre disponibile un sistema informativo

affidabile per la gestione del patrimonio;

Definizione dei livelli di progettazione delle prestazioni

- frammentaria visione del processo: i documenti di gara non sempre hanno una
visione complessiva del processo di gestione dei servizi; di frequente non sono
individuati con precisione gli obiettivi e le esigenze che orientano le specifiche

richieste per i servizi;

- disomogeneita delle specifiche richieste nei capitolati: il livello di dettaglio delle

prestazioni da eseguire non e sempre omogeneo e spesso é difficile per gli operatori
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e le imprese interpretare correttamente le richieste, inoltre, I’impostazione stessa

data ai capitolati € assai eterogenea;

- capacita di gestire I’evoluzione delle esigenze: i contratti di servizi complessi
raramente prevedono adeguate modalita per gestire il fenomeno della variabilita
delle esigenze e delle prestazioni nel tempo, particolarmente rilevante nel caso di
contratti pluriennali; la documentazione di appalto non sempre definisce le regole
per gestire 1’evoluzione dei bisogni e lo sviluppo coerente delle pratiche di gestione

in rapporto ai valori economici.

Definizione del sistema di controllo e verifica prestazioni

- scarsa cultura della Qualita: I’approccio alla gestione per la Qualita nel nostro paese

e nella maggior parte dei casi ancora formale e non sostanziale;

- difficolta nei sistemi di misura: i sistemi di misura e controllo delle prestazioni nel
corso di esecuzione dei contratti comportano diverse problematiche; una di queste
riguarda, in particolare, il rispetto alla corretta applicazione del progetto di servizi
offerto dalle imprese in relazione alle richieste dei capitolati; la complessita e
disomogeneita dei sistemi di misurazione e verifica dipende anche da una scarsa
capacita di definire gli opportuni indicatori di performance SLA - KPI (UNI
15341:2007%);

- scarsa cultura del controllo in ottica di miglioramento: il controllo € ancora
diffusamente inteso come strumento ispettivo e non come strumento di

miglioramento.

4 Norma UNI 15341:2007 Manutenzione - Indicatori di prestazione della manutenzione (KPI)” - la norma descrive un
sistema per la gestione degli indicatori di manutenzione atti a misurarne le prestazioni nel quadro di fattori d’influenza quali
gli aspetti economici, tecnici ed organizzativi, per valutare e migliorare la sua efficienza ed efficacia al fine di raggiungere |
eccellenza nella manutenzione dei beni tecnici.
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Per quanto riscontrato da questa analisi organizzativa-procedurale e le considerazioni
degli operatori del mercato, emerge la necessita di provvedere ad una uniformita dei

capitolati per fornire un’interpretazione univoca del processo di progettazione dei

servizi.

1.3. Ladisciplina del Facility Management nel progetto di servizi

Gestione integrata dei servizi di supporto per il funzionamento, la

fruizione e la valorizzazione dei beni immobili e urbani.
(UNI 11447:2012°)

Integrazione di processi nell ‘ambito di una organizzazione per
mantenere e sviluppare i servizi concordati che supportano e

migliorano [efficacia delle attivita primarie.
(UNI EN 15221:2007°)

Il Facility Management, termine poi indicato con la sigla FM, & infatti il processo di
progettazione, implementazione e controllo attraverso il quale le facilities (edifici e
servizi necessari a supportare e facilitare I’attivita di business, considerando la maggior
parte delle attivita come attivita di manutenzione strategica) sono individuate,
specificate, recepite ed erogate allo scopo di fornire e mantenere livelli predeterminati
di servizio che soddisfino le esigenze aziendali, in un ambiente di qualita e a costi
appropriati. L’evoluzione nelle pratiche gestionali delle imprese che operano nel settore

del FM porta, inoltre, ad una sempre maggiore integrazione nei servizi erogati e

5 Norma UNI 11447:2012 “Servizi di facility management urbano - Linee guida per 1’impostazione e la programmazione
degli appalti” - La norma fornisce criteri-guida ai committenti per l'impostazione e la programmazione dei processi di
appalto di servizi di Facility Management Urbano (FMU), al fine di uniformarne I'approccio su una base comune di
riferimento metodologico-operativo.

6 Norma UNI EN 15221-1:2007 “Facility Management - Parte 1: Termini e definizioni” - La norma fornisce i termini e le
definizioni applicabili all’area del Facility Management. Essa inoltre fornisce conoscenze sullo scopo e campo di
applicazione del FM.
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nell’interazione cliente-provider di servizi. Si tratta dunque di un approccio integrato
che presuppone lo sviluppo e I’'implementazione di politiche, standard e processi che,
attraverso la progettazione, pianificazione ed erogazione di servizi che supportano le
attivita primarie, rendono I’organizzazione in grado di adattarsi ai cambiamenti e di
migliorare 1’efficienza produttiva. | servizi ausiliari oggetto di un sistema di gestione

integrata possono essere ripartiti in tre macro-gruppi:
e Servizi all’edificio
e Servizi allo spazio

o Servizi alle persone

EDIFICIO l | SPAZI PERSONE

piant * Progetazione degl e |giene ambwentale
Spaz « Rasloraziont
one impianti e Sisten mredo » Gestione decumentale
« Move in - “l.'.'“.::l.‘d & '—?5‘1.'!':." LA
impiant * Move oa [
s Sicurezza (620) . joe

Figura 1-Aree di applicazione del Facility Management

Fonte: Pala F., Pristera P., Perrone A., Facility management: Make, Buy or Partnership? Guida
all’acquisto, Il Edizione, IFMA, Milano, 2008

Credo che molti lettori possano, tuttavia, obiettare che, dopo la lettura delle definizioni,
il termine “Facility Management” non sia diventato meno oscuro. L’obiezione ¢
legittima, quindi cerchero di illustrare meglio il significato e la natura di questa

espressione esplicitando i tre aspetti del FM:
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Figura 2 I tre aspetti del Facility Management

Fonte: Pala F., Pristera P., Perrone A., Facility management: Make, Buy or Partnership? Guida
all’acquisto, Il Edizione, IFMA, Milano, 2008, elaborazione IFMA Italia da Facilities Economics, BEB

L’aspetto strategico concerne la decisione in merito alla politica aziendale di gestione

delle facility (interna, esterna o mista), la responsabilita della gestione, la condivisione

della politica aziendale per il reperimento, il mantenimento e la distribuzione delle

risorse da impiegare per supportare gli obiettivi corporate (predisposizione e gestione

del budget, ripartizione dei costi, ecc.), la scelta del fornitore, ecc.
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L’aspetto analitico € relativo alla comprensione delle necessita di servizio (espresse e
non espresse) di clienti interni, al controllo dei risultati della gestione, intesa come
efficienza dell’erogazione del servizio, e all’individuazione di nuove tecniche e
tecnologie che supportino il business aziendale. Si tratta di un aspetto fondamentale e
indispensabile affinché il FM non sia di ostacolo ma contribuisca al conseguimento del

risultato aziendale.

L’aspetto gestionale-operativo concerne la gestione e il coordinamento di tutti i servizi
complessivamente intesi, e non dei singoli servizi, e include la definizione di sistemi e

produce, I’implementazione e reingegnerizzazione dei processi di erogazione.

E importante sottolineare che I’aspetto strategico e quello analitico comprendono
attivita che contribuiscono direttamente alla creazione di valore e che devono percio
rimanere interne all’azienda committente, mentre il governo dei servizi (inteso come
ruolo gestionale-operativo diretto dei servizi) puo essere svolto all’interno,
completamente esternalizzato o condiviso. L’analisi delle definizioni di FM porta quindi
a constatare come I’ambito d’azione comprenda oramai tutte le attivita non strategiche
di un’organizzazione. Si tratta di un ambito molto difficile da delimitare a priori, sia
perché definito per esclusione (tutto cio che non é core-business), sia perché il confine
tra attivita core e non-core non e semplice da tracciare, varia in ogni organizzazione e
nel tempo e contiene elementi di soggettivita. Stabilire quali attivita classificare e
trattare di conseguenza come strategiche e quali no € una decisione non banale, che puo
essere compiuta in modo diverso da diversi soggetti. Cio che contraddistingue le
operazioni di FM ¢ I’oggetto della gestione, e si ravvisa I’importanza di una valutazione
e selezione di quali servizi dovranno essere svolti, ma ancora piu importante é la
modalita di svolgimento che dovra essere ben esplicitata nella richiesta. Viene a volte
ravvisata una confusione e una presunta sovrapposizione di definizioni e contenuti tra
esternalizzazioni e Facility Management. In realta i due termini non sono affatto
sinonimi. Esternalizzare significa affidare a un ente esterno un’attivita che in
precedenza era svolta all’interno dell’organizzazione. Quindi, non necessariamente

I’esternalizzazione si traduce in Facility Management: si puo anche esternalizzare un
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servizio verso un ente esterno che lo gestisce in modo non integrato. Non e neanche
vero che il Facility Management debba necessariamente passare per
un’esternalizzazione (anche se cio accade nella maggior parte dei casi): un’azienda puo
anche gestire un servizio (0 un insieme di servizi) in FM tramite un proprio ente

dedicato (FM in house), senza quindi ricorrere al contracting-out.

Le definizioni e i modelli esaminati portano quindi a definire la seguente segmentazione

del mercato del FM:;

Servizi Tradizionale

alPedificio

Gestione in house
I FM.
Gestione in outsourcing
Core
business — Ssingoli Servizi
Servizi Servizi = Servizi integrati “no core business”

allo spazio alle persone (multipli o total) a operatori di FM.

Attivita tattiche e strategiche
afferenti a parte del “core business”
affidate a partner aziendali (co-sourcing)

Servizi strategici
e gestionali

Figura 3 Segmentazione del mercato del FM

Fonte: Mezzi D., Sebastianelli G., Vannini N., 1l mercato pubblico dei servizi FM: Multiservizio e Global
Service — Manuale operativo, ASSET Camera, Azienda Speciale della Camera di Commercio di Roma —
Cresme, Roma, 2012

e servizi svolti all’interno con modalita tradizionali;
« singoli servizi esternalizzati attraverso modalita di gestione tradizionali;

e servizi gestiti internamente in modo integrato utilizzando strumenti operativi

avanzati (in house il ‘know-how’ del FM);

e singoli servizi ‘no core’ tradizionali esternalizzati verso operatori di Facility
Management (esternalizzazione verso operatori integrati dei servizi legati ai

livelli operativi);

e servizi ‘non core’ piu vicini alle attivita di gestione e controllo e al livello

strategico.
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Cio che caratterizza la gestione in FM &, dunque, I’integrazione delle attivita: il
fornitore non si limita alla mera erogazione del servizio, ma lo gestisce, programma e
pianifica con il supporto di piattaforme informative avanzate, eseguendo un continuo
monitoraggio.  Possiamo individuare le seguenti attivita operative che

contraddistinguono le gestioni in FM:
« iniziale ricognizione dello stato attuale dei servizi;
e intervento iniziale di razionalizzazione (se necessario);

« realizzazione e gestione di un sistema informativo in grado di garantire la pronta
fruibilita di dati e informazioni (di tipo tecnico, operativo, gestionale ed

economico) circa i servizi erogati;
« pianificazione delle prestazioni oggetto del contratto;
e pianificazione e programmazione degli interventi manutentivi ordinari;

o realizzazione di un sistema di monitoraggio e di pronto intervento anche a

chiamata;
« integrazione gestionale di eventuali servizi subappaltati a terzi.

Il disegno del modello organizzativo ha comportato anche il cambiamento del rapporto
tra le parti, ben diverso da quello che si instaura nei tradizionali contratti di fornitura di
singoli servizi. Proprio le parti interessate, in particolare gli operatori del mercato che si
relazionano con una molteplicita di soggetti richiedenti il servizio, sono concordi nel
definire che i rapporti di relazione si devono fondare sulla reciproca trasparenza fin
dalle prime fasi di impostazione del rapporto. Si constata di conseguenza una chiara
volonta ed esigenza di trasmettere gli obiettivi e la possibilita di poterli raggiungere.
Anche in questo caso, si stabilisce un discrimine importante tra chi fornisce
semplicemente il servizio che gli viene richiesto dal cliente secondo le modalita e prezzi
convenuti e chi e in grado di proporre adeguate soluzioni alle singole situazioni e
funzionali al raggiungimento degli obiettivi. Negli anni questo rapporto si sta
evolvendo. La diffusione del FM ha richiesto la specializzazione del fornitore che da

semplice erogatore di servizi & diventato un partner aziendale, ovvero parte
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complementare all’azienda, capace di interpretarne le necessita. Il cambiamento oltre ad
essere indotto da una crescente competitivita tra gli attori dell’offerta in un mercato
sempre piu attrattivo, ¢ legato all’evoluzione della preparazione degli attori della
domanda nel definire le richieste di servizio e valutazione dei risultati sulla base di una
attenta analisi delle necessita aziendali. Per la riuscita del progetto occorre, dunque,
inquadrare il rapporto fra i due protagonisti principali in una trama piu ampia di
relazioni con un approccio che sappia favorire le sinergie tra le informazioni e le
competenze di tutti gli attori in gioco. In conseguenza a quanto appena detto, una
riflessione porta a considerare che non si tratta di un mero elenco di servizi da ricercare
sul mercato, ma di ripensare 1’organizzazione aziendale per renderla capace di
sviluppare ed affrontare piu efficacemente il mondo servizi non pit come un pacchetto
frammentato, ma solidamente coeso ed integrato. Questo modo di approcciare una
nuova visione integrata dei servizi ha, evidentemente, trasferito sul mercato passaggi
che prima avvenivano integralmente o solo parzialmente all’interno delle aziende.
Verso una tendenza sempre piu spinta ad una oculata e controllata esternalizzazione
delle facility e a fronte degli sviluppi evidenziati, il vero nodo, sembra essere oggi
quello di mettere a punto regole che consentano, da un lato, di individuare gli operatori
realmente in grado di mantenere la promesse e realizzare modelli gestionali innovativi,
integrati, efficienti e con una qualita elevata dei servizi forniti, dall’altro, di poter
disporre di strumenti che consentano di leggere in profondita il processo di analisi e
progettazione dei servizi, quest’ultima intesa come capacita di individuare, definire e
trasmettere, in modo chiaro e non contraddittorio, le riscontrate necessita attraverso una

richiesta d’offerta chiara e ben definita da parte della committenza verso il mercato.

1.4. L’outsourcing come risorsa strategica

Premettendo che il capitolato d’appalto rappresenta il documento alla base del processo
di outsourcing con in quale indicare e definire i servizi per i quali si intende acquistare
sul mercato le prestazioni specializzate, nei precedenti paragrafi si e parlato delle stesse

come attivita di supporto (attivita di contorno) e di core business che non sono sostanze
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astratte che trovano vita solo nelle discussioni tra Top Manager, ma realta estremamente
tangibili che costituiscono I’essenza stessa di un’azienda. L'esternalizzazione,
terziarizzazione o in alternativa outsourcing &€ un tema dibattuto con contrasti negli
ultimi anni: e considerata da alcuni il principale strumento per il raggiungimento
dell'efficienza, da altri puro sfruttamento legalizzato. 1l modello di riferimento, che ha
una propria validita e ragion d’essere, incentiva la focalizzazione delle aziende sulle
proprie competenze distintive, core competence, e l'acquisizione di professionalita
qualificate, definibile come know-how, dal mercato. Spesso, purtroppo, lI'applicazione
del modello e I'anello debole della catena. Il core business, proiettando le competence
verso il mercato, indica quella o quelle aree d’affari che, in relazione alle competenze di
cui dispone 1’azienda, costituiscono I’insieme di business in cui I’impresa sa competere
e I’insieme delle loro interrelazioni. L’organizzazione deve, dunque, concentrare sforzi
e risorse su quel perimetro di attivita che puo efficacemente presidiare, come gia
indicato in precedenza, sfruttando a pieno i fattori competitivi in termini di economie di
scala, competenze tecnologiche e massa critica di clienti. Non & sempre corretto, o
meglio non lo & quasi mai, assimilare le competenze core al principale prodotto o
servizio dell’azienda. In sostanza con il termine core si indica cid di cui 1’azienda si
occupa direttamente, 1’attivita principale, cio che genera direttamente profitto e cio su
cui I’intera organizzazione concentra le sue energie. L’aspetto importante non ¢ soltanto
il controllo di determinate tecnologie o di altre capacita specifiche ma, soprattutto, le
capacita di combinare e coordinare risorse materiali e immateriali con processi
organizzativi; fanno dunque capolino i concetti di funzionalita e comfort che sono
direttamente riferibili alla manutenzione. Tutte le attivita necessarie per raggiungere tali
obiettivi non sono core business, non hanno a che fare direttamente con quella che &
I’occupazione principale di un’azienda ma allo stesso tempo ne costituiscono, in piu di
un senso, le fondamenta. L’esternalizzazione deve essere effettuata in coerenza con un
principio fondamentale: ogni volta che un’azienda impegna risorse interne per attivita o
funzioni che altri potrebbero svolgere con maggiori efficienza, capacita e qualita, essa
comprime il suo valore strategico e sacrifica potenziale vantaggio competitivo. Per non

incorrere in tale criticitd 1’azienda ricorre ad imprese esterne in grado di svolgere le
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attivita richieste in modo eccellente. Per outsourcing si intende dunque il processo
attraverso il quale un’impresa, dopo aver valutato le pit opportune strategie di presidio
delle proprie competenze, affida ad una realta esterna, mediante forme contrattuali
aventi caratteristiche specifiche quanto a durata e soluzioni organizzative offerte, la
gestione operativa di una o piu attivita che non compongono il core business. | benefici
e le criticita che le aziende ravvisano nelle operazioni di esternalizzazione sono connessi
al raggiungimento degli obiettivi che esse intendono perseguire mediante tali
operazioni. | benefici conseguibili possono riguardare tre dimensioni principali della

gestione:

e quella strategico - organizzativo;

quella operativa;

quella economico - finanziaria.
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Figura 4 Outsourcing Benefici e Criticita

Fonte: Pala F., Pristera P., Perrone A., Facility management: Make, Buy or Partnership? Guida

all’acquisto, Il Edizione, IFMA, Milano, 2008
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Le opportunita strategico - organizzative

Esternalizzare dei servizi, in primo luogo, consente all'impresa di liberare risorse e
concentrarle sul proprio core business. Ricorrere all'outsourcing, infatti, significa
affidare ad un'entita esterna tutto il complesso di problematiche legate alla gestione di
un servizio che non fa parte delle attivita principale dell'azienda. Alleggerita dall'onere
di svolgere "in house" questo compito, I'organizzazione rivolgera tutta la sua attenzione
verso le proprie competenze di base, cosi da sfruttarle al massimo e divenire piu
competitiva. Il passo piu importante, da questo punto di vista, € I'identificazione precisa
dei confini del proprio business centrale: fatto cio, l'azienda potra affidare in
outsourcing attivita che ritiene lontane dal core business, liberando le risorse
precedentemente impegnate nella gestione dei servizi in questione. La scelta di
esternalizzare un servizio, se operata con cura, conduce anche ad affidare una delle
proprie attivita ad una societa specializzata, quindi in grado di svolgerla con un elevato
standard qualitativo: i concorrenti dell'azienda che ha terziarizzato si troveranno dunque
a competere sul campo del business centrale con una societa piu snella e con uno
specialista esterno, che fa dell'attivita ricevuta in outsourcing il suo business centrale. In
pil, gestire ed erogare un servizio internamente porta all'azienda anche il gravoso onere
di seguire lo sviluppo tecnologico di quello specifico settore, col risultato che, spesso,
chi opera "in house" si ritrova ad utilizzare tecniche e attrezzature arretrate rispetto allo
stato dell'arte disponibile per quel servizio; affidare quest'ultimo a degli specialisti,
garantisce che questa attivita sia svolta utilizzando le tecnologie piu avanzate disponibili
colmando in breve tempo il gap eventualmente accumulato negli anni. Infine,
esternalizzare dei servizi ha la diretta conseguenza di ridurre la complessita aziendale,
donando all'organizzazione maggiore flessibilita e velocitd di risposta, due
caratteristiche decisive per eccellere nei mercati piu competitivi. 1l management si
trovera, quindi, a gestire un'azienda piu snella, dinamica e focalizzata proprio perché ha
a disposizione piu risorse per le proprie attivita centrali e, di conseguenza, riuscira a
rispondere in modo piu efficiente, efficace e rapido al mutamento ambientale

(considerando I’ambiante di mercato).
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Le opportunita operative

Affidarsi ad un'entita esterna per I'esecuzione di determinate attivita consente di evitare
le rigidita operative legate al funzionamento dei processi organizzativi: laddove
I'accordo di outsourcing preveda un legame strategico tra i due attori, con ampia
condivisione degli obiettivi in termini di qualita, efficienza ed efficacia, il fornitore
tendera a essere proattivo. Cio significa che spesso il fornitore sara in grado di
rispondere alle necessita dell'azienda in maniera molto piu tempestiva e flessibile
rispetto a quanto sarebbe stato in grado di fare la struttura interna dell'azienda stessa.
Liberati dal vincolo della gerarchia interna, i processi decisionali acquistano maggiore
fluidita. Inoltre, il ricorso a specialisti qualificati pud creare un circolo virtuoso che
investe la qualita delle attivita svolte diffondendo in azienda la cultura del

miglioramento continuo.
Le opportunita economico-finanziarie

| benefici dell'outsourcing dal punto di vista economico sono molti e di varia natura,
anche se spesso non tutti immediatamente evidenti. In primo luogo, alcuni vantaggi
derivano dalla trasformazione in costi variabili di quelli che prima erano costi fissi: € un
beneficio talvolta di difficile quantificazione, dato che il costo interno di un‘attivita e di
difficile misurazione e spesso le caratteristiche del servizio in outsourcing sono diverse
da quelle del servizio erogato internamente. Un ulteriore beneficio economico deriva
dalla migliore qualita dell'attivita offerta dal fornitore esterno: quest'ultimo & spesso in
grado di garantire costi minori per lI'erogazione del servizio perché non solo puo vantare
una miglior conoscenza dell'attivita, ma puo anche distribuire su piu clienti i suoi
investimenti in risorse umane e tecniche, realizzando di fatto economie di scala. Alcune
opportunita di riduzione dei costi per I'azienda derivano anche dalla cessione di attivita
o0 processi che all'interno appaiono sottoutilizzati o che, per lI'impossibilita di sfruttare
economie di scala e di specializzazione, implicano un impegno eccessivo in risorse
umane e tecniche rispetto alle esigenze e alle dimensioni dell'impresa. Sempre parlando
dei possibili vantaggi economici legati all'outsourcing, quando l'azienda instaura con

soggetti  esterni  un  rapporto di lungo termine che prevede il
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raggiungimento/mantenimento degli obiettivi, & facilmente individuabile la curva di
target costing per adottare e delineare un puntuale modello strategico: si tratta di cercare
I'ottimizzazione dei costi determinandoli, prima del loro effettivo sostenimento, in
un‘ottica di miglioramento continuo dei prodotti e dei processi e di ricerca della best
performance. Infine, se il processo di outsourcing prevede il trasferimento al fornitore
esterno di impianti e strutture funzionali all'attivita esternalizzata, l'azienda otterra
un'ulteriore riduzione dei costi, ponendo le basi per la totale eliminazione dei flussi
finanziari riconducibili alle attivita esternalizzate e creando I'opportunita di impiegare le
risorse liberate in attivita alternative interne all'azienda. In modo duale rispetto ai
vantaggi che un'operazione di outsourcing eseguita in maniera efficace puo portare, vale
la pena di esaminare anche le criticita principali che possono sorgere nel corso l'attivita

di esternalizzazione (figura 4).
I rischi strategico - organizzativi

In un'operazione di outsourcing uno dei rischi maggiori & legato alla possibilita di
perdere il controllo e le conoscenze relative all'area esternalizzata: nel caso in cui il
rapporto instaurato con il fornitore esterno non sia di condivisione trasparente degli
obiettivi, l'azienda potrebbe perdere di vista le modalita con cui viene gestita I'attivita
esternalizzata. Per questo motivo & sempre essenziale poter disporre di un sistema di
controllo, cosi da verificare costantemente il livello qualitativo del servizio, I'effettivo
impiego delle risorse, i costi sostenuti e la coerenza tra l'attivita esternalizzata e quelle
rimaste all'interno. Senza un sistema con queste caratteristiche, di fatto si perde il
controllo di attivita di cui si € sottostimato il valore strategico. Analogamente, un
rapporto scarsamente collaborativo tra azienda e fornitore, a causa delle asimmetrie
informative tra le due parti, puo aggravare la fuoriuscita di competenze operative che la
terziarizzazione necessariamente comporta, perché reca anche la perdita delle
conoscenze e delle informazioni indispensabili alla valutazione manageriale dell'area
esternalizzata. Tra queste conoscenze vi sono proprio anche quelle necessarie
all'eventuale e rapida ricostruzione all'interno dell'organizzazione delle attivita affidate

in outsourcing.
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I rischi operativi

Le criticita operative piu significative sono legate alla corretta individuazione delle
attivita da esternalizzare, alla ricerca del fornitore esterno, alla scelta della forma
contrattuale da impiegare e alla gestione del rapporto con il fornitore. In fase di analisi
dei tempi e delle modalita con cui operare l'esternalizzazione, € indispensabile
identificare accuratamente quali attivita spostare all'esterno: cio implica un passaggio di
fondamentale importanza, ovvero la corretta valutazione dei costi sostenuti all'interno
per le attivita considerate, cosi da poterle confrontare con i costi proposti dal fornitore.
L'operazione di outsourcing puo rendere necessario anche rivedere il modo nel quale
vengono svolte alcune attivita, interne all'azienda, che sono direttamente collegate con il
servizio esternalizzato. Diviene perci0 necessario riesaminare e ripensare alcuni
meccanismi organizzativi interni, distribuire in maniera diversa compiti e responsabilita
tra le funzioni e sviluppare nuove funzioni che supportino le attivita di coordinamento e
di interfaccia con il fornitore. Un'ulteriore difficolta é legata alla scelta del fornitore: e
indispensabile analizzare con estremo rigore le caratteristiche dei potenziali candidati,
soprattutto se si intende avviare con il fornitore esterno una relazione strategica. La
selezione presuppone uno studio accurato dei fornitori presenti sul mercato non solo
sotto il profilo economico ma anche circa il livello di affidabilita. Va poi verificato che i
candidati posseggano le infrastrutture tecniche, umane e finanziarie capaci di garantire
solidita e stabilita per le attivita svolte, nonché un management competente e aperto al
cambiamento. | candidati devono anche mostrare un elevato livello di esperienza,
capacita progettuali, modalita di fornitura che permettano la misurabilita economica dei
risultati, attitudine al rapporto di collaborazione con il cliente e la capacita di governo di

processi complessi.
I rischi economico - finanziari

| rischi economico - finanziari sono connessi principalmente all'eventualita di aver
sottostimato alcuni costi generati dalle fasi di ricerca del fornitore, di negoziazione e,
soprattutto, di controllo e di regolazione del rapporto. Altri costi evitabili possono

sorgere da una definizione poco accurata sul prezzo della fornitura nella sua
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componente variabile. Infine, se I'azienda delega una serie di attivita al fornitore esterno
riuscendo a concludere una negoziazione sul prezzo molto vantaggiosa e
successivamente trova utile delegare altre attivita ma e diventata dipendente dal
fornitore dal punto di vista operativo e strategico, potrebbe non essere piu in grado di
spuntare un prezzo allineato con il mercato, incorrendo anzi in costi spropositati rispetto

al contenuto e all'importanza delle attivita successivamente esternalizzate.

1.4.1. Come instaurare la collaborazione col fornitore

Dopo aver analizzato i vantaggi e i rischi legati a un'operazione di esternalizzazione, e
importante mettere a fuoco i passaggi fondamentali per una corretta scelta della societa

cui affidare il servizio che, in estrema sintesi, riguardano:

analisi dello status quo;

« analisi delle esigenze;

« analisi del mercato;

« individuazione delle alternative allo status quo;
o valutazione di opportunita e rischi;

o decisione;

« ricerca delle competenze sul mercato;

e (gara;

o scelta della societa di facility management;
« definizione degli obiettivi;

« definizione sistema di controllo.

La scelta relativa al grado di esternalizzazione e alle modalita di ricorso al mercato non
puo, infatti, prescindere dall'analisi dello status quo e, in particolare, dall'analisi della

funzione di facility in termini di competenze, ruoli e responsabilita (Facility
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Management Department). Alla base del processo di cambiamento ci deve sempre
essere una fase analitico - decisionale che parte dall'identificazione delle esigenze e
giunge alla scelta della strategia di gestione dei servizi e del mix di competenze interne
ed esterne necessarie per raggiungere gli obiettivi prefissati. Durante questa fase
vengono analizzate le possibili alternative allo status quo e valutati benefici e rischi di
ciascuna per giungere alla decisione finale. Si tratta di una passaggio che coinvolge
I'intero management aziendale e che vede il facility manager e la struttura degli acquisti
impegnati nel processo decisionale. Compito del facility manager €, in particolare,
sintetizzare le esigenze aziendali, raccogliere tutte le informazioni necessarie e
conciliare i diversi punti di vista del management aziendale per poter giungere alla
migliore soluzione. Una volta definita la politica da attuare si passa alla fase di
implementazione che comprende la realizzazione della politica prescelta e comporta
I'introduzione delle competenze individuate. A seconda della scelta effettuata, alcune
competenze saranno “acquistate™ direttamente mediante inserimento di nuove risorse,
oppure saranno individuati sul mercato uno o piu fornitori. Fondamentale, come gia
visto, e la definizione di un sistema di controllo dei risultati che consenta di verificare la
bonta delle scelte e di apportare le opportune modifiche. L'ultimo stadio del processo é
la fase di monitoraggio che consiste nel confronto tra gli obiettivi prefissati e i risultati
raggiunti e nell'analisi del gap. Si tratta dunque del momento "della verita", durante il
quale viene valutata la bonta della politica scelta e vengono pianificati gli eventuali

interventi correttivi.

1.5. Servizi integrati: modelli organizzativi e forme contrattuali

Ponendo attenzione ai servizi di supporto al core business, si puo osservare che

possiedono almeno due cose in comune:
« forniscono un irrinunciabile supporto al business;

e incidono pesantemente sul bilancio aziendale (basti pensare che I’insieme dei

costi delle facility e la seconda voce di costo dopo quella del personale).
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Prendendo spunto da queste due caratteristiche, & possibile individuare i due differenti e

antitetici approcci seguiti dalle aziende nella gestione dei servizi.

Da un lato !’approccio funzionale, ossia la gestione dei servizi con budget di spesa
“illimitato”, inteso in senso estremo. Le facility aziendali non sono considerate centro di
costo ma piuttosto componente significativa per il raggiungimento degli obiettivi
aziendali. Questo approccio, sicuramente efficace, comporta il lievitare indiscriminato

dei costi e la perdita di efficienza.

Dall’altro lato 1I’approccio finanziario giustificato dall’impatto diretto che i costi hanno
sul risultati aziendale. Negli ultimi anni molte societa si sono, infatti, concentrate
nell’analisi dei costi di struttura con [’obiettivo di ridurre ’incidenza sul bilancio;
questo ha comportato continue restrizioni dei budget di spesa con conseguente riduzione
dell’organico ed in particolare del personale operativo. Il risultato si € tradotto in una
difficolta nella gestione quotidiana delle attivita e nella perdita di conoscenze in merito

al patrimonio immobiliare.

E intuitivo che I’approccio funzionale prevalga nei periodi di forte espansione, al
contrario, I’approccio finanziario prende il sopravvento nei momenti di recessione con il
tentativo di ridurre i costi a seguito della contrazione dei ricavi allo scopo di mitigare
I’effetto negativo sul margine. Quando si aggregano i due approcci Si parla di approccio
integrato. Focalizzando 1’attenzione esclusivamente sulle attivita a contorno, isolando il
processo di gestione delle stesse, & possibile individuare impropriamente il core
business del processo nella manutenzione. La gestione e I’organizzazione operativa
della manutenzione in un processo di esternalizzazione rappresenta, oltre alla figura
strategica che la manutenzione (edile e tecnologica) rappresenta in quanto € il primo
aspetto ad essere esternalizzato, la quota maggioritaria del pacchetto di attivita che
generalmente viene concesso in outsourcing. L’innovazione apportata rispetto alla
tradizionale visione frammentata dei servizi di supporto consiste, dunque, nell’aver
allargato il raggio d’azione della manutenzione dalla semplice attivita secondo necessita

ad una interpretazione della manutenzione come “servizio”.
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1.5.1. La manutenzione come “servizio”

La manutenzione, da considerare come processo integrato di carattere gestionale-
operativo riferito a tutti gli impianti di carattere edile e tecnologico (manutenzione
immobiliare), assume una notevole importanza all’interno dei servizi a supporto sulla
quale vale la pena focalizzare 1‘attenzione e approfondire i termini di gestione
strategica. La manutenzione immobiliare, edile ed impiantistica, ha vissuto una
sostanziale trasformazione delle sue modalita di definizione, organizzazione ed
erogazione. Le definizioni di manutenzione “ordinaria” e di manutenzione
“straordinaria” hanno progressivamente lasciato il posto ad altri concetti, che
introducono nuovi principi basati su strategie di pianificazione e programmazione delle
attivita. Da una politica di manutenzione ispirata ai concetti di intervento a seguito di
guasti e avarie piu 0 meno estesi, si sta passando progressivamente ad un concetto di
manutenzione non piu intesa come “centro di costo” o come sequenza di “attivita di
cantiere”, ma ad un concetto di manutenzione come insieme di attivita che, partendo
dalla conoscenza del patrimonio immobiliare e dalla valutazione del relativo stato d’uso
e di conservazione, passa attraverso la progettazione e programmazione degli interventi
manutentivi necessari all’organizzazione dei fattori di produzione, alla comunicazione €
all’informatizzazione delle informazioni per arrivare, infine, all’esecuzione delle
attivita necessarie all’eliminazione dei guasti o alla loro prevenzione. L’innovazione,
anche sotto 1’aspetto normativo (in riferimento alle norme volontarie UNI), consiste
nell’introdurre il concetto di “manutenzione come servizio” integrato. Quindi, una
manutenzione come complesso di operazioni progettate e attuate secondo precise
modalita, che la differenziano rispetto alla pura esecuzione dei lavori, perché si
configura come un “processo” € non una mera ‘“realizzazione”, ovvero come un
complesso di attivita che continuano ad operare sulle stesse entitd in maniera

continuativa, senza che vi sia un termine definitivo.

Si tratta, dunque, non della realizzazione di un opera, che identifica ’attivita come
lavoro, ma di una serie di azioni di varia natura, fra le quali le principali, le piu

ricorrenti, tipiche della manutenzione programmata su patrimoni immobiliari, sono:

Politecnico di Milano | Corso di Laurea in Gestione del Costruito 53| Pag.



Alessandro Sutto 771489
29/4/14
Criteri di redazione per un Capitolato di Servizi di Facility Management di Manutenzione

e [D’anagrafe manutentiva, finalizzata alla conoscenza quali-quantitativa dei beni
immobili;

« il monitoraggio statico-strutturale e di verifica della messa a norma;

« la progettazione definitiva ed esecutiva degli interventi piu complessi ed onerosi;

o la programmazione temporale degli interventi manutentivi;

e i report statistici e le analisi dei dati;

« la gestione informatica delle banche dati;

e D’esecuzione operativa degli interventi;

e €cC.

Questo elenco di attivita costituisce un esempio che esalta le caratteristiche di una

manutenzione intesa come servizio.

1.5.1.1. L’esternalizzazione dei servizi di manutenzione immobiliare

Parallelamente al concetto di terziarizzazione e allo sviluppo del concetto di una
manutenzione come servizio si verifica, come gia presentato in precedenza
introducendo 1’argomento di outsourcing come risorsa strategica, una tendenza piu o
meno estesa, da parte delle committenze private, alla esternalizzazione dei servizi di
manutenzione immobiliare, verso strutture esterne specializzate in grado di fornire un
servizio globale di progettazione, programmazione, organizzazione, gestione ed
esecuzione delle attivita manutentive. Molteplici sono i fattori che hanno stimolato la

formazione di una tale domanda, tra cui quanto di seguito illustrato.
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Ridotte risorse interne disponibili

Le scarse risorse finanziarie messe a disposizione

La crescente complessita tecnologica dei beni edilizi ed impiantistici

Richiesta di livelli prestazionali di funzionalita sempre piu elevati

FATTORI DI STIMOLO ALLA
DOMANDA

La necessita dell'adeguamento normativo di strutture e impianti

Grafico 1 Fattori che stimolano la domanda di esternalizzazione della manutenzione

Viene posta I’attenzione anche su fattori di carattere strettamente piu economico,

tendenti:

e a garantire le esigenze di flessibilita operativa, in relazione alla rigidita

gestionale delle risorse interne dell’ente committente;

e aottenere delle economie di scala per I’offerta di un unico servizio, che elimina i

costi dovuti alla gestione di molteplici rapporti contrattuali.

La richiesta di una gestione integrata dei servizi manutentivi e di conduzione
immobiliare, I’interferenza con le attivita dell’utenza e la garanzia dell’efficienza degli
impianti (edili e tecnologici) richiedono una presenza di offerta caratterizzata da
strutture organizzative ben sperimentate ed orientate alla flessibilita operativa con

specifiche capacita e doti, che si possono sintetizzare in:
e conoscenza specifica degli impianti (presa in conoscenza dal committente);
o abilita operativa nell’esecuzione delle attivita;
e conoscenza tecniche multidisciplinari;

o flessibilita operativa;
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e autonomia operativa e decisionale;
« tendenza al miglioramento continuo delle prestazioni;
« disponibilita in funzione delle esigenze e capacita di relazione;

o consapevolezza di influire direttamente sui risultati qualitativi del servizio.

In sostanza si ricerca un insieme di processi ed attivita in grado di offrire un’efficacia
d’intervento e marcate capacita di sintesi organizzativa attraverso figure in grado di
erogare un servizio globale che permetta 1’ottimizzazione qualitativa delle risorse

impegnate nella conduzione e manutenzione di sistemi edilizi e tecnologici.

1.5.1.2. L’offerta di un Servizio Globale e i contratti di esternalizzazione

Considerando le premesse enunciate precedentemente in riferimento all’approccio di un
servizio integrato e riprendendo il tema della progettazione dei servizi, un servizio
globale di manutenzione si basa sostanzialmente su alcuni punti di forza del know-how

della progettazione della manutenzione, che sono cosi sintetizzati:
« individuazione ed impostazione di strategie manutentive ottimali;
« pianificazione dettagliata della manutenzione preventiva e predittiva;

e programmazione, organizzazione, supervisione e coordinamento dei lavori

straordinari;

e organizzazione e gestione di tutta D’informativa legata agli aspetti di
programmazione, progettazione ed esecuzione degli interventi, sotto il profilo

tecnico ed amministrativo;

e organizzazione e coordinamento della gestione perseguendo gli obiettivi di

riduzione dei tempi e dei costi;

e gestione dei ricambi e gestione tecnico-amministrativa delle scorte secondo i
moderni criteri di ottimizzazione dei magazzini e di riduzione dei costi di

immobilizzo;
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e gestione tecnico-amministrativa degli interventi di manutenzione specialistica,

demandati alle ditte costruttrici specializzate.

Inoltre i vantaggi maggiormente evidenti della delega di responsabilita ad un unico

soggetto esterno della gestione unica di molteplici servizi si possono cosi elencare:

e riduzione del personale impiegato direttamente con la possibilita di
concentrazione in attivita strategiche, altrimenti necessario in un servizio di tipo

frammentario;

e riduzione dei guasti, del degrado degli impianti (edili e tecnologici) e quindi
della necessita di rinnovo nel tempo di componenti e apparecchiature, spesso ad

alto costo;

o ofttimizzazione dello stock a magazzino e dimensionamento degli

approvvigionamenti sulle reali esigenze di esercizio;

e riduzione dell’onere economico sostenuto per il personale impiegato rispetto ad

una situazione di servizio frammentato;

e riduzione della gestione contrattuale dei rapporti tra committenza e molteplici

fornitori.

Tali istanze hanno contestualmente e progressivamente determinato un processo di
innovazione nella gestione della manutenzione, sempre piu verso un’ottica
unidirezionale di razionalizzazione delle risorse da destinare alla stessa manutenzione,
piuttosto che con I’evoluzione dei criteri di progettazione e pianificazione.
L’acquisizione dei servizi manutentivi deve avvenire attraverso idonei contratti di
outsourcing, con cui andra disciplinata la fornitura di un servizio da parte di un fornitore
qualificato ad un costo prestabilito, possibilmente a forfait ovvero in forma di canone
periodico, il tutto attraverso un opportuno capitolato (d’oneri-tecnico), che definisca gli
oneri a carico del fornitore, le modalita di erogazione del servizio e gli standard di
qualita minimi da garantire. Inoltre per una piu agevole gestione del fornitore, nonché
per il necessario controllo dei costi e la loro ottimizzazione, & fondamentale introdurre

la manutenzione secondo precisi programmi temporali a cui associare un importo
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forfettario. Spesso accade che la scarsa completezza della documentazione di appalto,
ove manca il dettaglio delle prestazioni da fornire e le norme di conduzione, non faciliti
la percezione del problema e delle responsabilita reciproche. Il capitolato deve, per
questo motivo, contenere precisi dettagli sulle forme degli interventi, le loro
caratteristiche, le frequenze e le scadenze. In riferimento a quanto appena detto, e
evidente il necessario riferimento di linee guida per, quanto meno, determinare un
livello qualitativo della documentazione di appalto che sappia espletare in pieno le
esigenze e gli obiettivi da conseguire. In questi termini il committente puo, a sua scelta,
associare una sorta di figura di supervisione esterna al rapporto Committente-Fornitore

con competenze multifunzionali a tutela del rispetto del contratto di esternalizzazione.

Esaminando una situazione frammentata della domanda di manutenzione, da parte di
diversi soggetti, i criteri di scelta sulle modalita di affidamento dei servizi e piu in

specifico dei servizi di manutenzione sono dettate da fattori quali:
o tipo d’interventi;
o dimensione degli interventi;
» tempi di risposta per tipi d’interventi;
e ubicazione degli immobili;
« livelli di qualita richiesti;
« condizioni di mercato;
e convenienza alla esternalizzazione del servizio di gestione.

Fattori che possono generare divere tipologie contrattuali riconducibili ai sistemi di

contratto:
o a forfait;
e amisura;

e in economia.
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Queste diverse alternative hanno determinato una frammentazione della domanda, una
sua diversificazione tipologica, una elevata polverizzazione dei contratti, legata anche
alla mancanza di piani di manutenzione, che nel loro insieme evidenziano un approccio

integrato come una risorsa strategica.

1.6. Il Global Service e i sui vantaggi

La difficolta riscontrata per 1’esternalizzazione dei servizi verso fornitori esterni, per la
maggior parte delle societa che ricorrono ad un processo di terziarizzazione delle attivita
di contorno, rimane sempre quella di individuare la forma contrattuale piu adatta e piu
efficiente alla situazione di riscontro che sappia consolidare il rapporto e garantire
un’efficace fornitura dei servizi oggetti del contratto. Se le disponibilita di strutturare un
contratto di forma privata, da una parte, non sono vincolate da normative di legge per la
costituzione di appalti a differenza dei contratti di lavori pubblici (Codice degli Appalti
D.Lgs 163/2006), dall’altra non hanno nessun indirizzo prefissato se non la volonta di
far ben interpretare a soggetti esterni alla realta aziendale le proprie esigenze. Oltre alla
volonta di trasmettere in modo efficace le esigenze, un altro aspetto critico risulta essere
la possibilita di adottare un modello di gestione e controllo delle prestazioni realmente
fornite che sappiano soddisfare appieno quelle richieste. Un modello contrattuale per
ben monitorare le prestazioni attraverso un adeguato sistema di controllo e tutelare il
committente da eventuali inefficienze di servizio ¢ il contratto di Globale Service di

manutenzione, per la cui comprensione si riporta di seguito la definizione della norma:

- UNI 11136:2004 — “Global service per la manutenzione dei patrimoni immobiliari -

Linee guida”
Global service di manutenzione di manutenzione immobiliari (GSMI):

“Sistemi integrato di attivita di manutenzione immobiliare con piena responsabilita
da parte dell’assuntore sui risultati in termini di raggiungimento e/o mantenimento

)

di livelli prestazionali prestabiliti dal committente.’
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- UNI 10685:2007 — “Manutenzione - Criteri per la formulazione di un contratto di

manutenzione basato sui risultati (globale service di manutenzione) ”
Contratto di manutenzione basato sui risultati (globale service di manutenzione):

“Contratto riferito ad una pluralita di servizi sostitutivi delle normali attivita di

manutenzione con piena responsabilita sui risultati da parte dell assuntore.”

Oltre alle definizioni della normativa UNI ¢ possibile citare un’altra definizione di

accademici ed esperti del settore.
Definizione di “Globale service” — Cinzia Talamo’

“II Global Service € una offerta di risultati, concordati con il committente, il quale non
entra nel merito delle scelte strategiche e delle modalitd esecutive attuate per il
raggiungimento. Il risultato puo riguardare per esempio il mantenimento della qualita
edilizia su standard stabiliti, il mantenimento su quote prefissate delle spese di
conduzione termica o il raggiungimento di risparmi rispetto a passate gestioni, il
mantenimento del valore patrimoniale o della reddittivita di un patrimonio edilizio, il

livello di responsabilita di un impianto.”

Nello specifico, il Globale Service puo essere interpretato come un contratto basato sui
risultati. Si tratta, cioe, (norma UNI 10144:2006 “Classificazione dei servizi di
manutenzione”) di una pluralita di servizi sostitutivi delle normali attivita di
Mmanutenzione con piena responsabilita sui risultati da parte dell’assuntore, che agisce
come coordinatore unico della pluralita delle attivitd manutentive (sia operative che di
consulenza), con piena decisionalita e responsabilita sulle politiche ed azioni da adottare

per il raggiungimento dei risultati.

Negli ultimi anni si fa sempre piu spesso riferimento all’affidamento di servizi
manutentivi mediante contratti di global service inteso come forme contrattuali piu

evolute rispetto alla frammentazione di interventi su chiamata che hanno caratterizzato

" Talamo C. — La manutenzione in edilizia. Le coordinate di una nuova professione. Maggioli, 1998, Rimini.
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(ed in gran parte caratterizzano) i rapporti tra committenze ed imprese esecutrici della
manutenzione. Per quanto riguarda la “pluralita di servizi” evocata dalla norma UNI, si
ritiene che cio non implichi la pluralita dei subsistemi affidati in manutenzione (edili,
tecnologici, ecc.), ma la pluralita dei servizi (pianificazione, programmazione,
progettazione, segnalazione delle anomalie e dei guasti, esecuzione degli interventi,
controllo, alimentazione del sistema informativo, ecc.) che contribuiscono all’intero
processo manutentivo. In ogni caso il global service di manutenzione costituisce
I’esternalizzazione di un intero processo manutentivo ed ¢ una forma di outsourcing. Il
problema principale di questa forma contrattuale é definire cosa si intende per risultati e
cosa si intende per manutenzione. In astratto per i risultati di un servizio di
manutenzione immobiliare si dovrebbe intendere il raggiungimento e/o il mantenimento
di livelli prestazionali dei subsistemi e di livelli di servizio prestabiliti dal committente
e, per manutenzione, la possibilita che 1’oggetto del contratto possa seguitare ad
eseguire la funzione richiesta. Peraltro, obiettivo della manutenzione & anche
“I’adeguamento tecnico e normativo alle iniziali o nuove prestazioni tecniche scelta dal
gestore o richieste dalla legislazione” e allora si tratta di stabilire se le eventuali azioni
migliorative possano essere 0 meno oggetto di un contratto di global service. In
definitiva, si pud affermare che I’oggetto di un contratto di globale service di
manutenzione immobiliare ¢ I’affidamento da parte del committente ad un assuntore per
un periodo di tempo definito, del complesso di attivita manutentive finalizzate a
garantire la disponibilita a livelli prestazionali prefissati di un immobile o di un
patrimonio immobiliare. Dall’esame critico dei concetti sopra riportati possiamo
rilevare che I’aspetto piu rilevante del Global Service, cosi come é stato definito,
quello che vede un solo soggetto dialogare con il Committente, tutti gli aspetti
contrattualistici, contabili, gestionali e di relazione vengono riferiti conseguentemente
ad una sola controparte. La lettura di questa condizione porta immediatamente ad una
constatazione quasi consequenziale, ovvero, si generano, sia per il fornitore di servizi

che per il committente, delle economie di scala, quali:
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per il committente:

una unica contabilit;

un unico contratto (conseguenza un'unica trattativa);
una semplificazione delle procedure di comunicazione;
una piu semplice soluzione del contenzioso;

un risparmio complessivo sui costi;

una piu facile redazione dei bilanci (certificazione quote economiche);

per il fornitore di servizi (provider):

la distribuzione delle spese generali e degli ammortamenti su piu annualita;
la possibilita di fruire di sconti, per contingentamento, sulle forniture;

la programmazione degli interventi che consente la riduzione dei tempi morti ed

un piu razionale utilizzo delle risorse operative;

un flusso di entrate precognito, con conseguente programmazione finanziaria e

minor costo del denaro

Le conseguenze della combinazione di questi vantaggi si manifestano in una

significativa riduzione dei costi di gestione e di miglioramento della qualita dei servizi,

che vengono svolti da personale motivato e ben coordinato. Naturalmente questi

vantaggi sono direttamente proporzionali alla quantita degli immobili da gestire e alla

durata del contratto di gestione. Infatti uno dei concetti informatori che favorisce il

miglioramento delle condizioni economiche complessive, a pari livello di qualita, e che

fa parte della teoria di base del Global Service, & quello di poter gestire un patrimonio

immobiliare consistente per un tempo sufficientemente lungo. Si possono inoltre

individuare altri vantaggi, sintetizzabili come schematizzato in Tabella 2.
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VANTAGGI ORGANIZZATIVI

eConcentrazione del Committente sul proprio "Core Business"

*Razionalizzazione del personale interno addetto, attraverso la destinazine ad
altri incarichi o I'eventuale trasferimento presso I'azienda di "global service"

eGaranzia sul mantenimento dello standard di servizio cosi come richiesto

eIndividuazione di un unico partner specializzato, con conseguente snellimento
degli iter procedurali interni aziendali

eAcquisizione di un nuovo know-how gestionale, frutto di esperienze differenziate
e della specializzazione del fornitore

eMiglioramento della gestione dei mutamenti tecnologici

Segue...

VANTAGGI OPERATIVO-GESTIONALI

eScelta del servizio pil opportuno ed adeguato

eGaranzia della continuita e del mantenimento dello standard qualitativo pattuito
*Maggiore flessibilita rispetto alla struttura interna dell'ente

eTempi di intervento garantiti dall'impegno contrattuale

ePossibilita di poter fare affidamento, in mommenti di emergenza, su di un
partner di una certa entita ed affidabilita in grado di risolvere i pil svariati
problemi

VANTAGGI ECONOMICI-FINANZIARI

eContrazione dei costi del personale

eContrazione dei costi amministrativi (tempi degli uffici approvvigionamenti,
tecnici, contabilita)

eContrazione degli investimenti fissi
*Maggiore controllo delle spese
eGradualita dei costi e degli interventi secondo le effettive necessita aziendali

Grafico 2 Vantaggi del Global Service

Non va infine sottovalutato il grosso vantaggio di posizione del committente nel
rapporto con I’assuntore del Global Service che ha tutto I’interesse a mantenere un
livello di servizio omogeneo per tutte le attivita e a non screditarsi nell’attribuire minore

attenzione anche per i servizi meno importanti.
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1.6.1. Gli obiettivi del Global Service

Le finalita del Global Service, ovvero la terziarizzazione dei servizi, strumentali di core
business (gestione e manutenzione edile e tecnologica, gestione del calore, appalto
pulizia, gestione del verde, ecc.) sono molteplici. Le principali e pit evidenti si possono

sintetizzare come di seguito schematizzato e descritto.

Grafico 3 Finalita e caratteristiche del global service di manutenzione
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Specificando quanto rappresentato in tabella e possibile precisare quanto segue:

- formare o completare una anagrafe manutentiva, riaggregando i dati gia disponibili,
raccogliendo i dati che mancano, in un sistema informativo finalizzato alla gestione
della manutenzione, dove I’anagrafe manutentiva rappresenta la base di conoscenza

per poter intervenire;

- aggiornare costantemente [’anagrafe manutentiva, attraverso la raccolta delle
informazioni di ritorno a seguito dell’esecuzione degli interventi, fatti da chiunque,
compresi gli interventi di manutenzione straordinaria o ristrutturazioni che il

committente continua ad appaltare autonomamente a terzi;

- definire procedure agili di interventi e di gestione, che consentano di intervenire nei
tempi prefissati; uno dei vantaggi maggiori del global service consiste proprio
nell’estrema agilita di intervento, per cui non sono necessarie procedure, delibere,
progetti o altro, ma é sufficiente evadere un ordine di lavoro per qualsiasi intervento,

di qualsiasi entita, che sia compreso tra le attivita a contratto;

- procedure con S.G.M.I. (Sistema di gestione della manutenzione immobiliare), che
permetta di prendere decisioni avendo presenti tutti i dati necessari; ovvero
disponendo di informazioni sugli interventi programmati, sugli interventi in corso di
decisione, sugli interventi realizzati, sugli interventi in corso di esecuzione, anche

per monitorare costantemente 1’andamento delle attivita programmate;

- avere il pieno controllo delle attivita di manutenzione, svolte e/o in corso di
esecuzione, conoscendo anche a che punto ¢ I’iter di ciascuna attivita (sopralluogo,

preventivo, intervento);

- introdurre un metodo di manutenzione programmata, attraverso la programmazione
di interventi manutentivi periodici finalizzati a prevenire guasti o malfunzionamenti

e a mantenere in sicurezza ed in efficienza gli oggetti su cui si interviene;

- garantire un servizio di reperibilita al di fuori dell orario di lavoro, che permetta di
intervenire in qualsiasi momento, tale da poter affrontare qualsiasi esigenza in tempi

brevissimi;
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- svolgere un’attivita di monitoraggio, con un meccanismo che oltre a garantire un
controllo continuo, permetta al fornitore di intervenire direttamente senza bisogno di

autorizzazioni, il che comporta 1’assunzione della relativa responsabilita;

- individuare un unico interlocutore, per ogni settore, di tutti gli interventi di
manutenzione, a cui delegare il coordinamento esecutivo degli interventi di qualsiasi

genere;

- disporre di un metodo di controllo delle attivita svolte che possa fornire i costi
manutentivi, per ciascun immobile, e piu in generale per ogni centro di costo, con i

vantaggi che si possono immaginare, anche nella formulazione annuale del budget;

- disporre di un modello di gestione, che fornisca al supervisore la possibilita di avere
il controllo della soglia di spesa per poter programmare eventuali interventi sulla

base della soglia di budget residua.

Si riscontra che il modello illustrato abbia la finalita di cambiare totalmente approccio
alla manutenzione; da “rincorrere 1’emergenza” aspettando che si verifichi a “gestire
operazioni periodiche e programmate” (la manutenzione come servizio), infatti una
delle attivita piu importanti richieste e proprio la figura di Governance (Centrale di

Governo).

1.7. Obiettivi delle Linee guida

In questo scenario e specie a seguito delle gravi ripercussioni della perdurante crisi
economica, non e casuale che si identifichino delle criticita nella gestione dei patrimoni
immobiliari, come gli stessi protagonisti di domanda ed offerta segnalino con insistenza
come I’attuale sistema di governo e gestione dei modelli di “comunicazione” tra le parti
(il Capitolato), rappresenti un problema cruciale per il raggiungimento degli obiettivi ed
attorno ad esso gran parte delle pesanti criticita che si riflettono sul contratto di
fornitura. Al riguardo si evidenzia la stringente necessita di identificare criteri e

contributi sia di carattere analitico che di carattere propositivo in risposta a specifiche

Politecnico di Milano | Corso di Laurea in Gestione del Costruito 66| Pag.



Alessandro Sutto 771489
29/4/14

Criteri di redazione per un Capitolato di Servizi di Facility Management di Manutenzione
domande “chiave”, tra le quali ’adozione di linece guida per la progettazione del
Capitolato. La volonta e quella di definire delle precise indicazioni come strumento di
indirizzo tecnico-progettuale di supporto al processo di redazione del Capitolato per la
fornitura di servizi di manutenzione in aggiunta al gia significativo contributo delle
Norme UNI settoriali, senza volersi porre allo stesso livello ma con la sola intenzione di
fornire un contributo con il fine stesso di affiancare i protagonisti nella complessa

attivita di progettazione della richiesta di servizi.

Tali indicazioni sono strutturate in modo da poter essere considerate un riferimento utile
e valido per le figure responsabili di patrimoni immobiliari in merito a tutti gli aspetti

fondamentali del processo.

Cio in riferimento alle seguenti finalita:

« uniformare i concetti tra documenti tecnici e best practice;

e supportare concretamente le committenze;

« rivolgersi alle fasi strategiche del processo di redazione del Capitolato.

Le indicazioni che seguono intendono fornire elementi di orientamento all’analisi e
criteri di redazione per coloro che si accingono all’istituzione di una gara d’appalto per

la fornitura di sevizi di manutenzione.
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2. Il quadro normativo

2.1. La normativa volontaria: la Norma UNI come base istruttoria

La sigla UNI indica I’Ente Nazionale Italiano di Unificazione, essa ¢ un’associazione
privata senza scopo di lucro con il solo fine di redigere direttive di indirizzo per gli
operatori settoriali. Svolge la propria attivita in ogni settore, dal commerciale
all’industriale sino al terziario, fatto salvo quelli elettrotecnico ed elettronico, di
competenza del CEIL L’ente UNI prende parte, facendo le veci dell’Italia, all’attivita
normativa degli enti internazionali di normazione I1ISO e CEN. L’origine di questa
associazione risale al 1921, all’epoca si occupava di sviluppare norme che miravano alla
standardizzazione del settore dell’industria meccanica. Successivamente, nel 1928, le
sue competenze vennero estese a tutti i settori industriali. Le mansioni fondamentali
dell’Ente UNI sono:

e sviluppare nuove norme collaborando con i principali attori di settore che la

norma tende ad uniformare;

o fare le veci dell’ltalia nella redazione di norme mondiali (ISO) ed europee

(CEN), innalzando le singole normative nazionali a livello sovranazionale;
o divulgare e trasmettere le norme tecniche.

L’Ente Nazionale Italiano di Unificazione, nei vari campi specifici, si avvale di
numerosi enti federati, come: in materia di informatica UNINFO, nei settori della
termotecnica e della produzione e utilizzazione di energia termica esiste il Comitato
Termotecnico Italiano Energia e Ambiente CTI, nel settore gas Comitato Italiano Gas
CIG. E da sottolineare, in conclusione, che tali norme di carattere volontario vengono
adottate a volte interamente o in parte dagli Enti Pubblici, i quali le conferiscono

effettivo valore cogente.
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2.2. Lo sviluppo della normativa per i patrimoni immobiliari e la crescita del settore

dei servizi

Nel settore della manutenzione edilizia per molto tempo &€ mancato un quadro normativo
di riferimento organico, strutturato e specifico. Le norme che in varia maniera
riguardavano o richiamavano gli aspetti manutentivi esistevano, ma si trattava, per lo
piti, di norme o troppo specialistiche® o troppo generali per poter rappresentare un
effettivo riferimento “guida” per lo specifico ambito edilizio. Finché nel settore edilizio
le manutenzioni hanno riguardato essenzialmente interventi riparativi, condotti in
assenza di logiche di programmazione e organizzazione, sono mancate vere spinte per
una produzione normativa specifica, ma, da qualche anno, fattori quali la rapida crescita
del mercato dei servizi agli edifici e il diffondersi della cultura della manutenzione
programmata hanno mutato significativamente questo scenario. Le diverse forme dei
servizi di gestione degli immobili - facility management®, property management'®, asset
management!! - e il diffondersi della formula contrattuale del Global Service hanno
fatto emergere con urgenza la domanda di riferimenti condivisi in grado di guidare le
prassi e di regolare i rapporti tra gli operatori (proprietari, enti gestori pubblici e privati,
consulenti tecnici, societa di servizi, associazioni di categoria, progettisti, ecc.). In
mancanza di consuetudini consolidate, cresceva quindi la richiesta di riferimenti
normativi coerenti e condivisi indispensabili per agire in modo innovativo e
concorrenziale nell’ambito della manutenzione edilizia. Rispetto a questa domanda un
importante ruolo ¢ attribuibile all’ambito della normativa volontaria, la quale, rispetto

allo specifico mercato dei servizi agli immobili estremamente dinamico e non ancora

8 Soprattutto nel settore della normativa tecnica volontaria (ad esempio le norme UNI e le norme CEI) la disponibilita
di norme che trattano la manutenzione di elementi di impianto o di sistemi & presente da molti anni; la loro
configurazione era tuttavia quella di specifica tecnica di manutenzione del singolo elemento o impianto.

9 E I’attivita professionale di organizzazione dei servizi accessori relativi ad una attivita primaria.

10 F P attivita di gestione tenico-amministrativa di un patrimonio immobiliare finalizzata al mantenimento della
massima efficienza del reddito e del valore patrimoniale.

11 E Pattivita di gestione strategica di un portafoglio di beni immobili, che si concentra sulle scelte di investimento e
disinvestimento definendo le strategie di medio e lungo periodo.
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completamente definito nei suoi connotati, presenta importanti valenze. Rappresenta
infatti una prassi ormai consolidata nel far dialogare soggetti differenti attorno ad uno
stesso tema normativo e allo stesso tempo garantisce una certa agilita dell’iter di
sviluppo e approvazione delle norme; queste condizioni consentono di recepire in modo
rapido i1 segnali emergenti dagli ambiti dell’elaborazione teorica e dell’operativita e di
tradurli con una certa immediatezza in riferimenti e linee di condotta finalizzati a
unificare i comportamenti e ad accelerare la diffusione di nuove metodiche gestionali.
Tutto questo ha contribuito a motivare il rilancio e 1’accelerazione dei lavori di
normazione tecnica nel settore manutentivo, che si sono concentrati essenzialmente in

due direzioni:

I. la costruzione della struttura concettuale generale e di un quadro terminologico

unificato per i servizi di gestione tecnica degli edifici;

1. la definizione di criteri guida, di procedure e di apparati strumentali di supporto
per I’impostazione, lo sviluppo e I’attuazione di politiche di manutenzione

programmata.

2.3. Il sistema delle norme volontarie per la manutenzione di patrimoni immobiliari

La normativa volontaria ha dato un contributo molto importante e innovativo alla
diffusione e al consolidamento della cultura manutentiva in ambito edilizio,
rispondendo in modo molto immediato e dinamico alle esigenze di un settore in costante
crescita. In particolare, il primo segnale di risposta dell’ambito UNI alle richieste del
settore e individuabile sicuramente nella costituzione, su sollecitazione del CNIM
(Comitato Nazionale Italiano per la Manutenzione), della Sottocommissione UNI SC3
(Sotto Commissione 3) “Manutenzione dei patrimoni immobiliari” attivata nel febbraio
1995 all’interno della Commissione Manutenzione. Questa Commissione, operante dal
1989 in campo, in origine, solo industriale, vede accanto alla SC3, la presenza di altre
due, antecedenti, Sottocommissioni: la Sottocommissione UNI SC1 “Principi generali e

terminologia” e la Sottocommissione UNI SC2 “Contrattualistica”.
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| lavori della SC3 hanno potuto avvalersi di un articolato quadro di norme UNI in
materia di manutenzione. Tale quadro costituisce una importante piattaforma di
riferimento generale quanto riguarda la terminologia, i criteri, i metodi e gli strumenti
della funzione manutentiva. Le norme prodotte dalla SC3 hanno recepito questo ricco

apparato di contributi, svolgendo una duplice azione culturale:

o da una parte la conferma del carattere di trasversalita dei concetti e delle
metodologie alla base della cultura manutentiva e la verifica di applicabilita

all’ambito edilizio;

o dall’altra I’arricchimento delle elaborazioni provenienti in larga parte dall’ambito
della produzione industriale grazie agli apporti derivanti dalle esigenze, dalle

procedure, dai comportamenti tipici della gestione dei patrimoni immobiliari.

Il sistema di norme UNI prodotte nell’ambito della manutenzione edilizia persegue
I’obiettivo di fornire agli operatori del settore un quadro di riferimento per guidare i
comportamenti, per regolare le relazioni e per agevolare il processo di innovazione
organizzativa in atto nell’ambito dei servizi di manutenzione dei patrimoni immobiliari.
La logica di produzione delle norme della SC3 si articola su due livelli, tra loro

coordinati:

I. una norma-quadro. A questo livello & riconducibile la norma UNI 10604: 1997
“Manutenzione. Criteri di progettazione, gestione e controllo dei servizi di
manutenzione di immobili”, che delinea il quadro di riferimento complessivo, che
stabilisce alcuni importanti criteri e che individua alcuni temi centrali e le relazioni
che li legano. Questa norma, attraverso le tante tematiche che introduce, apre la

strada a norme successive e coordinate, finalizzate all’approfondimento;

II. un sistema di norme di approfondimento che, a partire dai temi individuati e nel
rispetto dei criteri generali dettati dalla UNI 10604, fornisce indicazioni riguardanti
procedure, strumenti e comportamenti. L’obiettivo ¢ quello di orientare
I’impostazione e la gestione di servizi di manutenzione degli immobili. In

particolare le norme di approfondimento riguardano:
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o la documentazione di progetto al fine della manutenzione con le norme UNI
10831-1:1999 - Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Documentazione ed
informazioni di base per il servizio di manutenzione da produrre per i progetti
dichiarati eseguibili ed eseguiti - Struttura, contenuti e livelli della
documentazione e UNI 10831-2:2001 - Manutenzione dei patrimoni
immobiliari. Documentazione ed informazioni di base per il servizio di
manutenzione da produrre per i progetti dichiarati eseguibili ed eseguiti -
Articolazione dei contenuti della documentazione tecnica e unificazione dei tipi

di elaborato;

e la realizzazione di manuali d’uso e di manutenzione con la norma UNI
10874:2000 - Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Criteri di stesura dei

manuali d'uso e di manutenzione;

o i sistemi informativi per la gestione delle informazioni per la manutenzione con
la norma UNI 10951:2001 - Sistemi informativi per la gestione della

manutenzione dei patrimoni immobiliari - Linee guida;

e [D’impostazione e la gestione dei servizi di manutenzione con la norma UNI
11136:2004, Global service per la manutenzione dei patrimoni immobiliari.

Linee guida;
« le procedure, i metodi e gli strumenti per la pianificazione della manutenzione;

« con la norma UNI 11257:2007, Criteri per la stesura dei piani e dei programmi

di manutenzione degli edifici.

2.4. Lanorma diinquadramento generale: UNI 15331:2011

La norma UNI 15331:2011, “Criteri di progettazione, gestione e controllo dei servizi di
manutenzione degli immobili”, in sostituzione della norma UNI 10604:1997, ormai

riconosciuta concordemente dagli operatori del settore come una guida di
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comportamento organizzativo e operativo, fissa alcuni importanti principi per

I’impostazione di servizi manutentivi:

la manutenzione di un immobile deve garantire 1’utilizzo del bene, mantenendone il
valore patrimoniale e le prestazioni iniziali entro limiti accettabili per tutta la vita
utile e favorendone 1’adeguamento tecnico e normativo alle iniziali o nuove

prestazioni tecniche scelte dal gestore o richieste dalla legislazione;

la manutenzione non deve essere intesa semplicemente nella sua dimensione tecnica
e operativa di intervento sugli edifici, quanto nella logica sistemica e strategica di un

servizio progettato, gestito nel tempo e controllato;

il processo manutentivo si basa su un flusso di informazioni che provengono dalla
fase progettuale (adeguata documentazione di progetto), realizzativa (elaborati “as
built”) e gestionale (rilievi, ispezioni e monitoraggi, informazioni di ritorno

provenienti dagli interventi manutentivi);

lo sviluppo di politiche di manutenzione programmata deve avvenire secondo criteri
di gradualita di attuazione. La programmazione delle attivita manutentive e la
razionalizzazione delle risorse sono, ciog, obiettivi da raggiungere gradualmente nel
tempo - compatibilmente con la struttura e le risorse degli operatori - attraverso un
processo di progressiva acquisizione delle informazioni che incrementa le capacita

organizzative e predittive dei comportamenti nel tempo degli elementi tecnici.

A partire da questi principi la norma UNI 15331:2011 introduce, nella sua articolazione,

quattro temi principali:

I’informazione per la manutenzione. La norma individua caratteristiche, livelli di
approfondimento, modalita di raccolta e utilizzo delle informazioni per la

conoscenza del patrimonio immobiliare;

. le strategie immobiliari e di manutenzione. La norma suggerisce I’opportunita di

operare in sistema di qualita aziendale e afferma con chiarezza quali debbano essere

i livelli strategici necessari alla progettazione del servizio;
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1. il piano di manutenzione. La norma attribuisce al piano di manutenzione un ruolo
fondamentale nell’impostazione, nello sviluppo e nel controllo di un servizio di

manutenzione;

IvV. DP’attuazione operativa, all’interno del servizio, delle strategie di manutenzione e il
controllo tecnico-economico del servizio. La norma fissa criteri di comportamento
per le attivita di supporto fondamentali per 1’attuazione e il controllo del servizio di

manutenzione.

2.5. UNI 11136:2004: Linee guida per domanda-offerta di servizi per i patrimoni

immobiliari

In approfondimento dei contenuti delineati dalla norma UNI 15331:2011, accanto alle
norme che riguardano le condizioni per la creazione di un adeguato quadro conoscitivo
necessario per la progettazione e I’attuazione del servizio manutentivo (UNI 10831-1,
UNI 10831-2, UNI 10874, UNI 10951)*? si colloca la norma UNI 11136: 2004 “Global
service per la manutenzione dei patrimoni immobiliari - Linee guida”, che fornisce
criteri-guida per l'impostazione dei processi di Global Service di manutenzione
immobiliare. 1l fine che ha guidato la realizzazione di questa norma é quello di unificare
i comportamenti dei committenti e degli assuntori di servizi attraverso la proposta di un
riferimento metodologico-operativo comune. In funzione delle specifiche esigenze e
convenienze del committente e delle strategie di gestione del patrimonio immobiliare da

questi adottate, il global service puo contemplare 1’affidamento di piu attivita attinenti

2 Norma UNI 10831-1:1999 “Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Documentazione ed informazioni di base
per il servizio di manutenzione da produrre per i progetti dichiarati eseguibili ed eseguiti - Struttura, contenuti e livelli
della documentazione”; Norma UNI 10831-1:2001 “Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Documentazione ed
informa-zioni di base per il servizio di manutenzione da produrre per i progetti dichiarati eseguibili ed eseguiti -
Articolazione dei contenuti della documentazione tecnica e unificazione dei tipi di elaborato”; Norma UNI
10874:2000 “Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Criteri di stesura dei manuali d’uso e di manutenzione”;
Norma UNI 10951:2001 “Sistemi informativi per la gestione della manutenzione dei patrimoni immobiliari - Linee
guida”
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ad un unico servizio (per esempio, la manutenzione edilizia e impiantistica) o di piu
attivita attinenti ad una serie di servizi (tra cui, per esempio, la stessa manutenzione
edilizia ed impiantistica, la manutenzione di attrezzature e di arredi, la gestione di
impianti termici, la gestione di impianti tecnologici, la gestione del call center, la
gestione del verde, la pulizia ¢ 1’igiene ambientale). La norma prende in esame il global
service inteso come sistema integrato di attivita di manutenzione immobiliare con piena
responsabilita da  parte  dell’assuntore  sui  risultati in  termini  di
raggiungimento/mantenimento di livelli prestazionali prestabiliti. In questa direzione la
norma si occupa fondamentalmente di fissare indicazioni di comportamento rispetto ad
alcune fasi fondamentali del processo di sviluppo di un contratto di Global Service,

ossia:

o lafase di impostazione preliminare da parte del committente;

« lafase di impostazione della richiesta di offerta da parte del committente;

« lafase di impostazione del progetto di offerta da parte del potenziale assuntore.

Le fasi elencate, nell’applicazione del Global Service, presentano elevati aspetti di
criticita e complessita, poiché in esse stesse si possono innescare fattori critici in grado
di compromettere le potenziali opportunita derivanti dallo stesso global service nelle

fasi successive.

2.5.1. Criteri per I'impostazione preliminare

In particolare, per quanto riguarda la fase di impostazione preliminare, la norma
descrive alcuni importanti aspetti, propedeutici alla predisposizione della richiesta di
offerta, riferiti ad un’articolata e puntuale operazione di analisi e di valutazione mirata
delle proprie specifiche esigenze tecnico-gestionali in rapporto alla propria realta
patrimoniale e alle strategie immobiliari che il committente intende adottare. Di
conseguenza, la fase di impostazione preliminare di un appalto di global service deve

prevedere una comprensione iniziale degli obiettivi a cui dovra tendere il contratto, al
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fine di strutturare in modo adeguato qualsiasi tipologia di operazione contemplata. Gli

elementi fondamentali da sottoporre ad analisi e verifica risultano essere in particolare:

e la definizione dello stato di conoscenza quali-quantitativa del patrimonio
immobiliare e delle caratteristiche generali dell’eventuale sistema informativo del
patrimonio immobiliare che dovra essere implementato nel corso del contratto di

Global Service;

o P’individuazione delle attivita affidabili attraverso global service e il modello di

esternalizzazione ed integrazione delle attivita;

e la valutazione dell’impatto organizzativo sulle proprie strutture interne con
eventuale progettazione di una unita organizzativa interna appositamente dedicata
all'espletamento delle funzioni strategiche di indirizzo, supervisione e controllo e la

congruenza con le strategie manutentive.

Gli esiti di questa fondamentale fase preliminare di analisi e valutazione mirata delle
esigenze tecniche-gestionali devono essere raccolti e riportati in un determinato
“documento di indirizzo preliminare” al fine di instituire e supportare la successiva fase

di richiesta d’offerta.

2.5.2. Criteri per I'impostazione della richiesta di offerta

Nella fase di formulazione della richiesta d’offerta si deve prefigurare un attendibile e
puntuale quadro di riferimento per i risultati da conseguire attraverso il contratto di
Global Service. Ne consegue che, secondo la UNI 11136, la formulazione della richiesta
di offerta deve essere impostata non in forma descrittiva e prescrittiva, bensi in forma
esigenziale-prestazionale, attraverso la preventiva determinazione di parametri tecnici
attendibili riguardanti i livelli prestazionali da soddisfare, espressi come standard di
qualita e standard di servizio e i criteri per verificarne il soddisfacimento. La norma

specifica che la richiesta d’offerta deve esplicitarsi attraverso un capitolato tecnico.

Per quanto riguarda la fase di impostazione della richiesta di offerta, la UNI 11136

stabilisce alcuni importanti criteri:
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il committente deve preventivamente valutare le informazioni in suo possesso circa
le caratteristiche e le condizioni degli edifici e deve, per una esauriente
consultazione, mettere a disposizione dei potenziali assuntori del servizio la
descrizione quantitativa e qualitativa degli immobili o, in alternativa, deve dare la
possibilita agli stessi di effettuare sopraluoghi e rilievi. Laddove, come spesso puo
accadere, il committente non sia in grado di fornire un corredo informativo adeguato
alle finalita del global service, puo rivelarsi opportuno impostare — secondo una
strategia di progressiva implementazione del Global Service - un primo periodo di
servizio preliminare dedicato, oltre che alla precisazione di una serie di funzionit?,
ad alcune attivita svolte a fini conoscitivi. Solo a seguito di una adeguata raccolta
informativa sara poi possibile attivare il contratto di Global Service vero e proprio;

I’importanza della definizione dei risultati da conseguire con il GS, sotto forma
qualitativa e se possibile quantitativa attraverso la definizione di standard di qualita
e standard di servizio, rappresenta uno degli aspetti di piu alta criticita nella

realizzazione della richiesta d’offerta;

a fronte dei risultati determinati € importante progettare preventivamente ed
esplicitare esaurientemente nel capitolato un efficace ed efficiente sistema di
controllo fondato su procedure e metodiche di riscontro al fine di monitorare e

verificare il rispetto degli standard di qualita;

nel capitolato & necessario progettare ed inserire adeguate e specifiche misure atte a

salvaguardare la disponibilita degli immobili inclusi nel contratto;

progettare e inserire adeguate e specifiche disposizioni finalizzate a garantire la
disponibilita del sistema informativo implementato per la gestione operativa del

patrimonio immobiliare;

13 Implementazione del sistema informativo, precisazione delle strategie di manutenzione, interventi di riallineamento
delle prestazioni, ecc.
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e la complessa e particolare caratterizzazione rende necessaria un’analisi accurata e
una valutazione dell’offerta di mercato, esplicitando attraverso il capitolato i
parametri utili ai fini della chiara definizione e dell’effettivo accertamento della

specifica qualificazione e competenza settoriale dei potenziali provider.

2.5.3. Criteri per I'impostazione del progetto di offerta

In questa sezione il soggetto viene interpretato dal possibile assuntore e non piu dal
committente, e definisce le linee guida per la predisposizione del progetto d’offerta. Per
quanto riguarda 1’impostazione del progetto di offerta, la norma suggerisce all’assuntore

un insieme di azioni riguardanti essenzialmente:

e l’analisi preliminare delle richieste di capitolato espresse dalla domanda, ai fini di

una preventiva verifica di fattibilita;

o il progetto di offerta tecnica, definito nei suoi principali contenuti (I’individuazione
delle soluzioni progettuali per il soddisfacimento degli standard di qualita e di
servizio prefissati, la definizione delle modalita di espletazione delle principali
attivita, le modalita di programmazione e di gestione operativa degli interventi
manutentivi, la definizione della struttura interna per le diverse funzioni

individuate);

« il progetto di offerta economica, collegato al progetto di offerta tecnica, con chiara

articolazione dei compensi a corpo e dei compensi a misura.

2.6. Altri riferimenti normativi per il GSM

La norma UNI 10685:2007 fornisce i criteri per la stesura di un contratto di
manutenzione a trattativa privata basato sui risultati, definito Global Service di
manutenzione. Essa si prefigge lo scopo di fornire alle parti una base di riferimento
nella definizione del contratto e dei relativi atti propedeutici. Inoltre, ha lo scopo di

uniformare i comportamenti del mercato, di definire i requisiti essenziali del contratto e
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di indirizzare alla formulazione di patti il piu possibile completi. Facendo riferimento
alle norme sulla terminologia, fidatezza e qualita del servizio, norma UNI 9910, sulla
definizione dei fattori di valutazione delle imprese fornitrici di servizi di manutenzione,
norme UNI 10145, sui criteri per la formulazione di un contratto per la fornitura di
servizi finalizzati alla manutenzione, norma UNI 10146, viene definito il “contratto di
manutenzione basato sui risultati (global service di manutenzione), contratto riferito ad
una pluralita di servizi sostitutivi delle normali attivita di manutenzione con piena
responsabilita sui risultati da parte dell’assuntore. Sono, inoltre, definiti i criteri per la
formulazione della richiesta d’offerta da parte del committente, che verra trattato
approfonditamente nel seguito, ¢ dell’offerta da parte dell’assuntore, a margine del
seguente focus. Vengono date indicazioni rigorose sulle modalita e sui criteri di stesura
del contratto tenendo conto di quanto previsto nel capitolato tecnico. Quando, infatti, si
vuole evitare di riportare nel contratto tutte le clausole e condizioni di carattere tecnico
che regolano il rapporto contrattuale, queste sono raccolte nel capitolato tecnico che fa
parte integrante del contratto nel quale viene richiamato. Altri argomenti trattati nella
norma riguardano in particolare la programmazione e la realizzazione dei piani di
manutenzione, che devono essere compatibili con i piani di produzione e di servizio che
il cliente deve attuare. La norma, anche se non trattati in questa analisi, comprende le
condizioni riguardanti 1’avviamento del contratto, la durata ed il compenso.
Quest’ultimo deve retribuire quanto contrattualmente previsto e in particolare le attivita
descritte nella definizione di global service, nel capitolato tecnico e nei piani di
manutenzione. Ulteriori condizioni riportate nella norma riguardano la responsabilita
reciproca tra assuntore e committente, ed infine documentazioni e sistemi informatici

hardware e software da impiegare per lo svolgimento delle attivita.
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| punti di seguito indicati riportano alcune parti significative di questa norma, che

confermano e precisano concetti ed indirizzi gia proposti in altre parti del testo:

o Definizione e regole di un contratto di manutenzione basato sui risultati (global

service di manutenzione):

o Contratto riferito ad una pluralita di servizi sostitutivi delle normali attivita di

manutenzione con piena responsabilita sui risultati da parte dell’assuntore;

- Il committente affida ad un terzo, per un periodo di tempo definito, la

manutenzione di un bene a fine di:
mantenere nello stato di conservazione richiesto;
ottenere la disponibilita a espletare il servizio richiesto;

avere proposte di migliorie miranti a ridurre il costo del servizio e/o

migliorare le caratteristiche tecniche del bene e la sua disponibilita;

- il committente garantisce la conduzione del bene secondo i parametri e le

procedure concordate;

- lassuntore ¢ responsabile delle scelte di progetto, di pianificazione, di
direzione e di attuazione delle attivita manutentive, salvo quanto

espressamente concordato in maniera collegiale con il committente;
- D’assuntore garantisce comunque il raggiungimento di tutti i risultati pattuiti;

- lassuntore fornisce la documentazione concordata che deve permettere al

committente di:
continuare ad avere la conoscenza della storia tecnico-economica del bene;
valutare se 1’assuntore ha operato nel rispetto del capitolato tecnico

- la misura dei risultati viene effettuata secondo metodologie concordate.
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e Di seguito si evidenzia I’importanza di alcuni argomenti di un capitolato tecnico:
o documento nel quale il committente descrive:

I beni oggetto di contratto di manutenzione;

- le sue richieste;

i modi per verificare il soddisfacimento delle richieste;

- i criteri con cui trattare:
le eventuali variazioni quantitative e qualificative dei beni;
le eventuali variazioni della disponibilita a espletare il servizio richiesto;
gli effetti delle migliorie apportate.

« Principali contenuti di un progetto del contratto di manutenzione basato sui risultati:
o documento nel quale I’assuntore descrive:
- le politiche di manutenzione che intende applicare;
- i piani di manutenzione che intende applicare;

I’organizzazione che intende darsi.

In sintesi, quando si vuole evitare di scrivere nel contratto tutte le clausole e condizioni
di carattere tecnico che regolano il rapporto contrattuale, queste possono essere raccolte
in un capitolato tecnico che deve formare parte integrante del contratto e pertanto essere
richiamato nello stesso. Detto capitolato, per essere valido contrattualmente, deve essere
sottoscritto dalle parti o registrato. Il capitolato puo essere uno solo o articolarsi in tante

parti quanti sono i raggruppamenti di beni omogenei previsti.
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Infine sottolineo alcune tra le altre clausole contrattuali:
e Oggetto ed Obiettivo

o La clausola deve indicare, quale oggetto ed obiettivo del contratto, la fornitura del
global service di manutenzione in accordo con quanto previsto nel capitolato
tecnico, nel progetto di servizio di manutenzione e nei piani di manutenzione.
Deve essere altresi indicato che ’assuntore si impegna a realizzare progetti
esecutivi e proporre migliorie e modifiche aventi un’appropriata combinazione

degli obiettivi indicati, quali:

- ridurre i costi di manutenzione, assicurando al prevista disponibilita a

espletare il servizio e mantenendo lo stato di conservazione richiesto;

- migliorare la prevista disponibilitd/efficienza a espletare il servizio e lo stato

di conservazione richiesto, a parita di costi di manutenzione.
e Responsabilita dell’assuntore

o All’assuntore competono le responsabilita connesse e in relazione alla

progettazione, programmazione, direzione ed esecuzione dei lavori.
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RIFERIMENTI NORMATIVI

- UN19290-1:1981 "Edilizia residenziale. Sistema tecnologico. Classificazione e
terminologia"

- UNI 11136:2004 "Globale service per la manutenzione dei patrimoni immobiliari - Linee
guida"

- UNI11447:2013 "Servizi di Facility Management Urbano - Linee guida per I'impostazione
e la programmazione degli appalti"

- UNI11336:2010 "Attivita operative delle imprese - Valutazione preliminare di un
progetto di affidamento a terzi (outsourcing) di servizi - Linee guida"

- UNI 10951:2001 "Sistemi informativi per la gestione della manutenzione dei patrimoni
immobiliari - Linee guida"

- UNI 10145:2007 "Definizione dei criteri di valutazione delle imprese fornitrici di servizi
di manutenzione"

- UNI 10146:2007 "Criteri per la formulazione di un contratto per la fornitura di un di
servizi finalizzati alla manutenzione"

- UNI 10366:2007 "Manutenzione - Criteri di progettazione della manutenzione"

- UNI 10604:1997 "Manutenzione - Criteri di progettazione, gestione e controllo dei
servizi di manutenzione di immobili"

- UNI 10685:2007 "Manutenzione - Criteri per la formulazione di un contratto di
manutenzione basato sui risultati (globale service di manutenzione)"

- UNI 11257:2007 "Manutenzione dei patrimoni immobiliari - Criteri per la stesura del@
piano e del programma di manutenzione dei beni edilizi - Linee@uida"

- UNI11098:2003 "Sistemi di gestione per la qualita - Linee guida per larilevazione della
soddisfazione del cliente e per la misurazione degli indicatori del
relativo processo"

- UNI EN 15221-2:2007 |"Facility Management - Parte 2: Linee guida per preparare accordi di
Facility Management"

- UNI EN 15221-4:2011 |"Facility Management - Parte 4: Tassonomia, classificazione e stutture
nel Facility Management"

- UNI EN 15221-7:2012 |"Facility Management - Parte 7: Linee guida per il benchmarking delle
prestazioni"

Figura 5 Linee guida normative considerate nel progetto
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3. Il contesto di riferimento

3.1. Capitolato d’appalto: criteri e metodologie

In Italia, cosi come da diverso tempo anche negli altri Paesi della UE, lo sviluppo del
mercato dei servizi per la gestione dei patrimoni immobiliari e urbani pubblici appare
sempre piu orientato verso un un’ottica di esternalizzazione. I servizi sono, infatti, di
norma affidati attraverso la stipula di contratti di appalto o di concessione aventi come
oggetto, a seconda dei casi, servizi/lavori/forniture, servizi/lavori oppure
servizi/forniture, ed il ciclo di fasi e procedure attraverso cui un committente, avendo
valutato le piu opportune strategie economiche e/o le modalita di presidio delle proprie
competenze, affida a soggetti esterni, attraverso specifiche forme contrattuali e
temporali e appropriate soluzioni organizzative, 1’organizzazione, la gestione e la
conduzione di uno o piu servizi, assume o tende ad assumere sempre piu la fisionomia
di un complesso ed articolato “processo di esternalizzazione”. In presenza di un trend di
mercato che gia comporta ¢ comportera un’adozione sempre pit massiccia di contratti
di servizi di gestione “integrata”, si riscontrano, tuttavia, una non ancora adeguatamente
consolidata cultura e una prassi di gestione dei processi di esternalizzazione da parte
delle stazioni appaltanti e, parallelamente, un non ancora diffusamente sviluppato e
certificato know-how da parte delle imprese operanti o che intendono operare nel
settore. In questo quadro, tuttavia, negli ultimi anni si & andato rendendo disponibile un
nutrito corpo di norme tecniche “volontarie” UNI che hanno lo scopo di indirizzare e
supportare il lavoro degli operatori del mercato, fornendo strumenti di riferimento
metodologico-operativo per la gestione e il governo dei processi di esternalizzazione dei
servizi settoriali. Questo nell’interesse di tutte le parti coinvolte nel mercato
(committenti, imprese, utenti) al fine di sopperire ad una sostanziale inadeguatezza, se
non addirittura inesistenza, di specifiche linee guida di natura tecnica in grado di
uniformare i comportamenti del mercato e di normare e innovare attraverso “regole
consensuali” i processi, le strumentazioni e gli stessi servizi. Dopo pit di un decennio di
esperienze di affidamento dei servizi di Facility Management in esternalizzazione,

presso le committenze permangono ancora oggi difficolta e incertezze nella redazione di
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capitolati di appalto settoriali. Nonostante 1’ormai vasta quantita di esperienze
documentate e il fondamentale contributo chiarificatore derivante specie dalle norme
UNI 11136:2004 e UNI 11447:2012 in materia di global service (immobiliare e
urbano), ancora tardano a consolidarsi linee condivise e criteri generali orientativi per la
formulazione di richieste di servizi. Non vanno peraltro assolutamente trascurati i
principi-base sottesi alle Norme ISO 9000 e 9001 per lo sviluppo dei sistemi di gestione
della qualita che forniscono indicazioni-quadro estremamente utili, specie se applicate
nell’ambito dei processi di progettazione dei servizi settoriali. L’analisi critica e il
confronto di prassi fanno emergere [I’estrema diversificazione e varieta
nell’impostazione  dei  documenti  d’appalto, evidenziando difficolta  di
omogeneizzazione delle procedure di redazione degli stessi, a monte, e di controllo e
monitoraggio delle prestazioni erogate dall’aggiudicatore (provider di servizi), a valle.
Alla luce di queste premesse, é stata sviluppata una ricerca mirante a proporre delle
linee puramente orientative per 1’elaborazione di documenti e procedure in grado di
supportare la committenza nella stesura dei capitolati di servizi di FM. Tale studio si &
basata sull’analisi di casi studio di particolare rilevanza e sull’assunzione delle
disposizioni normative volontarie presenti negli ambiti di riferimento. Tale proposta
prende in considerazione sia i servizi da richiedere sia le azioni istruttorie che il
committente stesso dovra effettuare per la stesura dei documenti d’appalto. Come base
di partenza, lo studio ha assunto una serie di obiettivi, ritenuti essenziali tra le

condizioni necessarie per un’efficace attivita di stesura del capitolato. Pil precisamente:

o la definizione univoca delle fasi in cui si articola il processo di sviluppo di un

appalto di servizi;

o la definizione delle azioni che il committente deve effettuare nella predisposizione
delle richieste di servizio (attivita di audit, analisi delle proprie esigenze,

predisposizione dei documenti, definizione di livelli minimi di servizio, ecc.);
e 1’adozione di una terminologia unificata;

o la definizione di criteri di articolazione dei beni e dei servizi oggetto dell’appalto;
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« la definizione di indicatori di performance;
« ladefinizione di strumenti per gestire la flessibilita nel tempo del contratto.

L’assunzione di questo insieme di obiettivi ha condotto alla messa a punto della
metodologia di lavoro che é stata articolata in diverse fasi di lavoro (indagini sul campo,
analisi critiche, rielaborazioni, ecc.), i cui esiti sono confluiti nella predisposizione di

linee orientative per la stesura del capitolato.

3.2. Analisi di capitolati di riferimento

In base a varie categorie parametriche (tipologie di servizi, tipologie di committenze,
destinazione d’uso degli immobili, ecc.) deve essere selezionato un campione
rappresentativo di capitolati di appalto di gare prova, ritenuti come “best practice” delle
prassi settoriali. Ciascun capitolato deve essere analizzato sulla base di una serie di
chiavi di lettura relazionate ad ambiti peculiari e significativi della richiesta di servizi,
nella fattispecie:

centrale di governo;

e sistema informativo;

e censimento;

« anagrafica;

e gestione dei flussi informativi;

e gestione della documentazione tecnica, amministrativa e manutentiva;
o call center;

e piano e programma di manutenzione;

« sistema di monitoraggio delle prestazioni;

e (gestione SLA e KPI;

e gestione reportistica;
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strategie di incentivazione;

e gestione delle penali;

e organizzazione del processo operativo;
e gestione della qualita;

e gestione della sicurezza;

Da questa analisi puntuale e dal confronto tra gli stessi capitolati dovra emergere un
quadro di riferimento riguardante le modalita delle informazioni e redazione delle
stesse, 1’esplicitazione dei punti di forza e la formulazione delle richieste ricorrenti; allo
stesso modo dovranno emergere gli elementi di criticita e i punti di debolezza. L’analisi
ha I’obiettivo di fornire significativi input da considerare accuratamente nella scrittura
del capitolato, in termini sia di indicazioni da assumere e da applicare, sia di allerta

rispetto ai rischi possibili carenze e ambiguita.

Risulta assai importante, nel testo dei capitolati, riportare un riferimento quanto piu
dettagliato ed aggiornato possibile alle norme settoriali, in grado di supportare i
potenziali assuntori — provider — nell’assumere e adottare le linee di indirizzo formulate
dal committente stesso (norme volontarie). Lo studio deve portare, quindi,
all’individuazione di tutte quelle norme che possono riferirsi ai diversi ambiti di
richiesta dei capitolati. A fronte di una corretta redazione del capitolato, si riscontra una
necessita basilare corrispondente ad una univoca classificazione dei beni e dei servizi
oggetto di gara. A tale scopo l’analisi deve portare ad una specifica tassonomia,
finalizzata alla puntuale ed univoca identificazione di beni e servizi attraverso una
classificazione strutturata. Il sistema di classificazione formulato consente non solo di
ottenere una visione e un inquadramento piu efficace sotto il profilo strategico, ma
anche di poter fornire i necessari supporti nella definizione dei contenuti dei servizi

stessi e nella richiesta dei livelli di servizio e di prestazione.
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La costruzione della tassonomia dei beni e dei servizi ha tenuto conto delle specifiche

tipologie:
e di macro-aree dei beni
e dei beni
o di macro-categorie dei servizi
 disingoli servizi

Per la costruzione della tassonomia si fa riferimento alle norme volontarie UNI
11136:2004 e UNI 11447:2012.

CATEGORIE
SERVIZI
SERVIZI
Servizi servizi di manutenzione, verifica e monitoraggio dell'arredo urbano
per il territorio servizi di manutenzione, cura e monitoraggio del verde

servizi di manutenzione e cura di terreni ed impianti

servizi di manutenzione e monitoraggio di segnaletica orizzontale, verticale e
luminosa

servizi di ingegneria tecnica

servizi di verifica, monitoraggio e controllo della rete stradale e delle vie di

terra

servizi di manutenzione del manto stradale e di pronto intervento buche

servizi di decoro urbano
servizi di sgombero neve, spargimento sale e trattamento antighiaccio
servizio di gestione di parcheggi

servizi di manutenzione delle vie d'acqua

Servizi servizi di manutenzione edilizia ed impiantistica

=il Tl | servizi di ristrutturazione e conversione del patrimonio edilizio
infrastrutture servizio di gestione, conduzione e manutenzione di centrali e di impianti
termici

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti di trattamento
dell'aria
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servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti idrici, fognari

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti elettrici e di
illuminotecnica

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti tecnologici di
sicurezza

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti tecnologici di
controllo

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di impianti elevatori e di

sollevamento

servizio di gestione, conduzione e manutenzione di reti telefoniche e di
trasmissione dati

servizi di manutenzione di impianti speciali

servizi di reperibilita e pronto intervento

Servizi
per I'ambiante e la
persona

Servizi
di Governo

servizi di pulizia ed igiene ambientale

servizi di disinfestazione, disinfezione e deratizzazione

servizi di raccolta e smaltimento rifiuti

servizi di reception e vigilanza

servizi di gestione documentale, archivio, stampa ed assimilabili
servizi di gestione spazi

servizi di ristorazione e gestione mensa

servizi di lavanderia

servizi di movimentazione carichi o trasporto oggetti

servizi di gestione parcheggio e zone carico/scarico merci

servizi di gestione e manutenzione di elementi di arredo interno ed esterno

servizi di promozione dell'area di interesse

servizi di call center

servizi di costituzione e gestione di anagrafica tecnica ed inventariale
servizi di costituzione e gestione di sistemi informativi

servizi di gestione di centrali operative

servizi di due diligence

servizi di consulenza e di supporto per azioni di acquisto o vendita

Tabella 1 Classificazione di servizi di FM
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3.3. Le fasi del processo dell’appalto di servizi

Le Linee Guida, precedentemente perseguite e accennate, vogliono illustrare le diverse
fasi della progettazione dei servizi di gestione per i patrimoni immobiliari nell’ambito
del processo volontario di esternalizzare la manutenzione degli stessi attraverso una
gara d’appalto. Il fine ultimo del processo di progettazione dei servizi e definire in
modo chiaro un documento di richiesta d’offerta che contenga un obiettivo perseguibile,

il Capitolato. Le fasi chiave sono identificabili secondo le seguenti indicazioni:

o fase preliminare

o fase digara

¢ Impostazione preliminare dell'affidamento
Fase preliminare dei servizi

Fase di gara * Impostazione della richiesta di offerta

Figura 6 Fasi strategiche per la committenza nel processo d’appalto

Elencati i punti cardine del processo di gestione dei patrimoni immobiliari nell’ambito
del processo della gara d’appalto, di seguito vengono sviluppati e descritti gli elementi
informativi e documentali richiesti, gli output e i contenuti specifici ritenuti necessari
per le fasi suddette riferite alla programmazione e valutazione del progetto di servizi

(Fase preliminare).
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3.4. Fase preliminare: Impostazione preliminare dell’affidamento di servizi

e Impostazione preliminare dell'affidamento
dei servizi

3.4.1. Programmazione dei servizi

L’attivita di progettazione dei servizi di Facility Management prende forma nel quadro
dell’attivita di programmazione pluriennale di lavori, servizi e forniture ed e da iscrivere
all’interno della piu complessiva attivita di pianificazione strategica. La progettazione
dei servizi di gestione del patrimonio immobiliare, collocandosi all’interno delle attivita
strategiche, € un processo da gestire in modo sinergico e coerente con le altre attivita e
puo essere intesa come strumento specifico attraverso cui introdurre nuove strategie e
proposte innovative di gestione/riqualificazione del patrimonio e dei servizi correlati.
L’attivita di programmazione, con i suoi strumenti operativi deve poter orientare la
progettazione di un appalto di servizi e, allo stesso tempo, arricchirsi in progress degli
elementi che la stessa progettazione elabora. Certamente durante il processo di
progettazione occorre predisporre specifici step di verifica di coerenza con gli strumenti

di programmazione-pianificazione.

3.4.2. Il piano di progetto

Nella fase di impostazione preliminare deve essere definito il quadro delle esigenze su
cui misurare la coerenza delle azioni conseguenti. Nell’ambito dell’impostazione
preliminare dell’appalto di servizi, si dovra procedere anzitutto ad una pianificazione di
tutte le fasi ipotizzate per la procedura di appalto, definendo un piano di progetto
specifico per governare il processo di progettazione dei servizi, definendo obiettivi,
attivitd, responsabilita, competenze e tempistiche. Nell’ambito della fase di
impostazione, come gia indicato dalla Norma UNI 11136:2004, dovra essere sviluppata

un’apposita istruttoria preliminare all’attivazione dell’appalto che confluira in un
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“Documento di Indirizzo Preliminare”, tappa fondamentale per procedere con un
progetto di servizio specifico. Si deve, quindi, provvedere a definire un piano di
progetto specifico preliminare all’appalto, riferito ad inquadrare le azioni necessarie
durante le diverse fasi del processo. In questo modo é possibile determinare il quadro
delle attivita nella prospettiva d’insieme e, contemporaneamente, tenere sotto controllo
ogni singola azione e le diverse correlazioni e coerenze fra le azioni. E’ opportuno che il
piano sia definito attraverso strumenti di project management (gestione del processo) e

dovra prevedere una disarticolazione in particolare di:

o Obiettivi
e ambiti
e attivita

e responsabilita
e competenze

o tempistiche

e rischi

e vincoli

Per poter delineare un quadro piu preciso dello stato di fatto da cui si parte, e valutare le
alternative tecniche e metodologiche piu adeguate, occorre sviluppare, prima del
“Documento di Indirizzo Preliminare”, un apposito e dettagliato “Studio di Fattibilita”.
Il piano di progetto deve contemplare anche il caso in cui si decida, a valle dello Studio
di Fattibilita, di non procedere con 1’avvio dell’appalto di servizi ipotizzato oppure si
decida di procedere attivando un’altra forma di affidamento perché ritenuta piu

opportuna.
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3.4.3. Lo Studio di Fattibilita

Lo Studio di Fattibilita & lo strumento principale della fase preliminare: individua il
quadro delle esigenze e raccoglie tutti gli elementi, le analisi, i dati necessari allo
sviluppo delle valutazioni tecniche ed economiche di orientamento per il successivo
processo d’appalto. Il quadro delle esigenze deve necessariamente essere costruito con il
coinvolgimento degli stakeholder: questi ultimi, anche ai fini dell’impiego effettivo
degli strumenti dati dalla norma UNI EN ISO 9001, devono essere puntualmente
identificati. Al fine di contenere 1’aleatorieta dell’appalto di servizi e rendere sempre piu
misurabili i servizi oggetto della valutazione, potrebbe risultare utile ricorrere a calcoli e
simulazioni atti a verificare “sul campo” il livello dei servizi al momento dell’analisi e
il livello prefigurato per il futuro. La simulazione & un ottimo strumento di supporto per
la verifica di fattibilita delle previsioni progettuali e puo consistere anche nella
predisposizione dei primi embrioni del sistema informativo per il governo del processo
gestionale, strutturati secondo la forma di prototipi. Contestualmente e parallelamente
all’attivita di costruzione del quadro delle esigenze con gli stakeholders, occorre

procedere su due piani paralleli:

- ricostruzione dei trend di spesa e del livello qualitativo percepito dei servizi erogati;
- ricostruzione delle previsioni di sviluppo edilizio dell’ente.

Lo Studio di Fattibilita deve considerare i seguenti elementi:

o analisi dello stato di fatto (“as is”) e dello scenario atteso (“to be”’) nella gestione

del patrimonio;
« analisi della consistenza e dello stato manutentivo;
« analisi dei costi sostenuti e dei trend;
e descrizione e analisi comparativa dei modelli di gestione adottati;
« analisi qualitativa/quantitativa dei servizi e degli indicatori prioritari;

o analisi organizzativa interna all’ente;
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o definizione di linee di sviluppo dei sistemi informativi ente-imprese (“as is” vs
“to be”);

 sintesi del mercato/target di riferimento;

o analisi dei vincoli e dei rischi legati allo sviluppo del progetto e del loro

potenziale trasferimento;

o analisi delle procedure/forme di affidamento (aperta, ristretta, dialogo
competitivo, ecc.) e del livello di intervento (ad esempio, per contratti tipo

Global Service).

Lo Studio di Fattibilita, a conclusione delle analisi effettuate, deve individuare
un’ipotesi di soluzione preferenziale per la gestione del patrimonio e dei servizi in
oggetto, da consegnare di seguito ad approfondimenti e valutazioni. E’ opportuno che lo
Studio di Fattibilita contenga un analisi accurata tipo “make or buy”, condotta, dove
possibile, anche mediante 1’impiego di diversi modelli (analisi differenziale) e tenendo
in considerazione una previsione temporale di almeno tre e/o cinque anni. Le azioni
individuate devono essere opportunamente motivate e rese misurabili attraverso la
definizione di obiettivi specifici: I’insieme di queste informazioni costituira la base sulla
quale il responsabile relazionera I’avanzamento del progetto. L’analisi oggetto dello

Studio di Fattibilita deve necessariamente coniugarsi con due aspetti:

29 ¢

1. T’analisi dello storico (“quanto speso”, “per che cosa” e “con quali risorse”);

2. la simulazione dello scenario futuro, utilizzando il piu possibile un principio di

gradualita per I’'implementazione delle strategie.

Questi aspetti devono coniugarsi con una politica di gestione dei costi “dinamica”,

ovvero adattiva in funzione:
- della variabilita crescente del livello di conoscenza del patrimonio e dei servizi;
- della mutabilita dello “stato d’uso” del patrimonio oggetto di gestione.

L’ aspetto di un’opportuna dinamicita della gestione puo essere visto come un problema

rispetto alle “rigidita” aziendali, in realta piu apparente che sostanziale. Una gestione
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del contratto basata su opportuni meccanismi e strumenti gestionali puo ovviare a questa
situazione. In ogni caso €& opportuno perseguire il principio di gradualita. Una
strutturazione “per step” del contratto puo favorire la costruzione di un rapporto
contrattuale che si sviluppa e apprende nel tempo. Un obiettivo a cui tendono i risultati
delle simulazioni contenute nello Studio di Fattibilita € quello di individuare
puntualmente la corrispondenza tra valore economico e valore qualitativo del servizio
richiesto. Per nuovi servizi, in precedenza non gestiti, pud essere di supporto
I’attivazione di analisi di benchmarking. Aspetto fondamentale ¢ 1’analisi delle
organizzazioni necessarie al governo dei servizi, sia sul fronte interno al committente
che sul fronte dell’impresa, commisurando la simulazione di entrambi i soggetti alle
attivita oggetto dell’ipotesi di affidamento. L’analisi organizzativa ¢ anche un’analisi di
change management e deve essere affrontata con una panoramica a 360° sugli interessi
di tutti gli stakeholder coinvolti con il progetto. Un estratto dell’analisi deve confluire
nello Studio di Fattibilita e successivamente nel Documento di Indirizzo Preliminare. |
rischi derivanti dalle scelte ipotizzate devono essere individuati e valorizzati (in termini
di tempi, costi, qualita dei servizi, ecc.) all’interno di un’apposita analisi dei rischi. Di
fondamentale importanza €, quindi, lo sviluppo di un’analisi dei rischi, questi ultimi
analizzati in termini di trasferimento del rischio in parte ad altro soggetto. A tale
riguardo possono essere adottati strumenti ad hoc di carattere previsionale, impiegati sia
in sede preliminare che durante la gestione del contratto come strumenti di simulazione
e strumenti guida nella gestione del rischio che, in questa logica, viene letto “in chiaro”
dalle parti contraenti. In supporto alle analisi delle variabili interne & opportuno
determinare altresi una specifica analisi del contesto competitivo nel quadro del mercato
di riferimento, che fotografi possibilmente la situazione delle imprese di servizi
potenzialmente candidate all’operazione e le loro principali caratteristiche, punti di
forza e debolezza, in relazione alle condizioni ipotizzate, nella consapevolezza che
nessun progetto & buono in assoluto ma occorre che sia capito ed interpretato
correttamente anche dal soggetto che dovra gestire i servizi. La domanda non puo essere
sottostimata o sovrastimata ed € necessario evitare incongruenze di nessun genere,

riportando le effettive ed esaustive esigenze. Le condizioni del mercato di riferimento
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dell’offerta e le variabili di contesto sono aspetti molto importanti, che possono dare al
committente un quadro complessivo della sostenibilita ed effettiva praticabilita della
gestione attesa per i servizi considerati. L’analisi del mercato dell’offerta ¢
fondamentale per il buon esito dell’affidamento all’esterno dei servizi. Gli ambiti di
analisi riferiti al mercato dell’offerta che devono essere considerati ai fini della
costruzione di un appalto per ’acquisizione di servizi di Facility Management sono i

seguenti:

e conoscenza dei fornitori (potenziali assuntori) che, in forma singola o aggregata in
ATI o Consorzi, abbiano le potenzialita di erogare i servizi oggetto di studio,

attraverso analisi dei dati disponibili negli archivi e sul territorio;

« studio delle esperienze precedenti rispetto ai servizi che si desiderano esternalizzare
(lo studio dei casi di successo - “best practice” - e dei casi di fallimento - “worst
practice” - consente di farsi un’idea su come altri soggetti siano riusciti ad
esternalizzare con successo un dato servizio o un insieme di servizi in un’ottica di

Facility Management, oppure come non vi siano riusciti e perché);

» consultazione del mercato dell’offerta di riferimento; in virtu della delicatezza che
I’attivita riveste nel processo di procurement, la consultazione del mercato dovra

essere strutturata in maniera precisa e strategica.

In particolare, quest’ultima attivita di consultazione del mercato assume una particolare
delicatezza soprattutto per la natura intrinseca del mercato dei servizi di Facility
Management in Italia, rappresentata da complesse ed articolate “filiere” di servizi i cui
esecutori - provider - non sono sempre affidabili. Per svolgere un’attivita di
consultazione del mercato strutturata, una volta che si & preso coscienza delle condizioni
del mercato dell’offerta (la difficolta di analisi in Italia € amplificata dalla carenza di
fonti riconosciute organiche ed aggiornate per 1’acquisizione dei dati), Dattivita in
ipotesi dovrebbe essere mirata alla raccolta dei dati di tutta la filiera dei servizi

rappresentati e dei principali fornitori di settore.
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3.4.4. Il Documento di Indirizzo Preliminare “DIP”

La fase di impostazione preliminare di un appalto di global service dovra prevedere una
comprensione iniziale degli obiettivi a cui dovra tendere il contratto, al fine di
strutturare in modo adeguato qualsiasi tipologia di operazione contemplata. Nel
“Documento di Indirizzo Preliminare” deve essere illustrata la soluzione preferenziale
individuata con lo Studio di Fattibilita, ovvero I’ipotesi specifica di gestione dei servizi
di Facility Management per il patrimonio (quale modello, quali servizi, quali strumenti,

quali step, ecc.).

In particolare devono essere specificati i seguenti elementi, come suggerito dalla norma
UNI 11136:2004:

- Conoscenza del patrimonio immobiliare:
« identificazione della presenza dei beni immobiliari;
« definizione della quantita;
o definizione della localizzazione;
« identificazione tipologica;
o identificazione delle destinazioni d’uso.

- Selezione delle attivita esternalizzabili; la selezione delle attivita esternalizzabili
dovra essere effettuata individuandone, alla luce dell’intero parco di attivita presenti,

quelle insostenibili a livello finanziario o logistico da parte del committente:
« identificazione della presenza di attivita o servizi inerenti ai beni in oggetto;

¢ 1individuazione delle serie storiche dei costi delle attivitda manutentive dell’intero

patrimonio immobiliare;

o analisi della composizione e dell’entita dei costi storici sostenuti e dei livelli di

prestazione raggiunti per ciascuna attivita;

e valutazione della sostenibilita economica dei servizi e dell’incidenza sul

patrimonio della committenza;
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individuazione delle attivita connotate da un costo elevato e non in linea con le

strategie della committenza,

individuazione di eventuali esigenze di servizi;

preselezione delle attivita;

analisi SWOT sull’esternalizzazione dei servizi e delle attivita;

conferma della selezione.

- Valutazione dell’impatto organizzativo; il committente, specie nel caso in cui

dovesse ricorrere per la prima volta all’affidamento di servizi attraverso il Global

Service, dovra valutare preliminarmente le ricadute derivanti in termini di

organizzazione interna; in seguito all’adozione del GSMI, dovra ridurre le

competenze in materia di programmazione e di gestione diretta delle attivita e

potenziare le competenze in materia di supervisione e controllo sulle attivita:

costituzione di un apposito team dedicato;

valutazione delle criticita delle singole attivita in rapporto alle strategie di
gestione del patrimonio;

identificazione dell’organizzazione interna;
analisi delle attivita e delle figure operanti all’interno dei beni edilizi;

individuazione delle soglie di convenienza economico-finanziaria che

giustifichino la selezione e/o I’aggregazione delle attivita;

valutazione dell’impatto.

Definizione del modello di Centrale di Governo; dovra essere predisposta dal

committente la struttura della Centrale di Governo, ovvero 1’insieme delle attivita di

supporto all’erogazione dei servizi operativi oggetto dell’appalto, con particolare

riferimento alle funzioni di coordinamento, gestione e controllo :

definizione di figure e ruoli;
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o definizione degli ambiti di azione e delle specifiche di intervento

(coordinamento, gestione e controllo);

e definizione del modello organizzativo (interno o esterno alla committenza o di

tipo misto);

o predisposizione e organizzazione delle attivita (coordinamento e pianificazione
delle attivita operative, definizione delle modalita di ritorno delle informazioni,

definizione delle modalita di monitoraggio e controllo del servizio, ecc.);
o definizione dei range di normalita dei valori da monitorare.

- Redazione del Documento di Indirizzo Preliminare; la redazione del Documento di
Indirizzo Preliminare presuppone la creazione di un documento snello e organico da
parte del committente contenente le informazioni inerenti le strategie, la valutazione
e gli impatti di ricaduta prevedibili sul proprio organico e dovra essere strutturato

prevedendo:

e situazione iniziale;

« finalita/obiettivi/strategie;

e esigenze;

o funzioni e tipologia dei servizi da esternalizzare;
« impatti organizzativi,

« regole e norme tecniche da rispettare;

« vincoli di riferimento;

o ordine di priorita;

e individuazione e nomina dei responsabili.
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3.5. La conoscenza del patrimonio immobiliare per la progettazione dei servizi

Al tema dell’acquisizione e della gestione della conoscenza relativa agli edifici e ai
patrimoni immobiliari attualmente connotato da importanti e rapidi processi informativi
sono legati molteplici ambiti di innovazione tra i quali, per esempio: lo sviluppo di
modelli organizzativi che vanno nella direzione di un miglioramento della
pianificazione e del controllo del processo gestionale; I’evoluzione della struttura della
produzione attraverso la comparsa di nuovi operatori o di diverse forme di aggregazione
degli operatori tradizionali (come per esempio, raggruppamenti, consorzi stabili o
temporanei, ecc.) che sperimentano modelli innovativi di gestione; 1’evoluzione delle
formule di relazione tra cliente e fornitore che passano attraverso la fornitura integrata
di servizi o attraverso forme di appalto basato sul raggiungimento dei risultati, per
esempio, gli appalti di Global Service di manutenzione, piuttosto che sulla mera
esecuzione di opere; I’importante sviluppo del quadro di riferimento normativo in
materia di servizi di manutenzione sia a livello cogente sia a livello volontario. Gli
elementi che caratterizzano questo quadro evolutivo sono sicuramente riconducibili al
tema della manutenzione come servizio che ha, ormai da alcuni anni, restituito alla
manutenzione immobiliare la connotazione, nell’ambito del piu generale processo
edilizio, di processo fondamentale che associa alle attivita elementari di esecuzione dei
lavori una importante componente pianificatoria e progettuale. Condizione
fondamentale perché si possano correttamente svolgere 1’impostazione, la conduzione e
il controllo dei servizi di manutenzione € quella di acquisire un adeguato quadro di
conoscenze relative sia all’oggetto del servizio (1’edificio e le sue parti) sia alle politiche
e agli obiettivi di gestione che devono essere perseguiti. | temi relativi ai metodi di
acquisizione e aggiornamento della conoscenza del patrimonio immobiliare individuano
due possibili approcci, sostanzialmente correlati al fattore temporale, a questa questione

tanto delicata quanto importante per una corretta gestione e manutenzione degli edifici:

- In primo luogo, il tema dell’acquisizione sistematica, graduale e “permanente” delle
conoscenze tecniche sul patrimonio immobiliare ottenibile attraverso processi di

censimento immobiliare;
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- in secondo termine, un approccio piu puntuale e, soprattutto, temporalmente
contenuto entro i limiti molto stretti per acquisire una sorta di conoscenza

“istantanea” del patrimonio che risulta tipica dei processi di due diligence tecnica.

3.5.1. La conoscenza del patrimonio immobiliare: il censimento immobiliare

La gestione di patrimoni immobiliari € oggi al centro, come ormai noto, di importanti
processi di trasformazione che vedono il superamento della tradizionale prassi
gestionale “in house” verso forme evolute di servizi integrati. Questi processi sono
condizionati, ma allo stesso tempo condizionano, da importanti innovazioni riguardanti
modelli organizzativi e procedurali, formule contrattuali, ambiti normativi e nuove
figure professionali. Lo scenario evolutivo che ne deriva vede un crescente mercato
della gestione, connotato fondamentalmente dalla riconfigurazione dei ruoli e delle
competenze di domanda e offerta. La prima, sempre meno coinvolta nelle attivita
direttamente operative, deve sempre piu sviluppare capacita e strumenti di indirizzo e di
controllo circa finalita e contenuti del servizio; la seconda, accanto alla componente
tecnico-operativa riguardante [’esecuzione delle attivita, ¢ chiamata ad affinare
metodiche manageriali di gestione dei processi alla costante ricerca dell’efficienza e
dell’efficacia dei servizi quali fattori di competitivita. Questo quadro patisce in questo
momento una profonda contraddizione: da una parte si registra la convergenza
all’ambito edilizio di metodologie e strumenti, tradizionalmente appartenenti al campo
dell’ingegneria della manutenzione e degli studi organizzativi, riguardanti previsioni dei
fenomeni nel tempo attuale attraverso metodi statistici e probabilistici; dall’altra si
constata il permanere di una situazione che ha visto per anni, diffusamente nella
gestione dei patrimoni immobiliari, il disinteresse a perseguire politiche di
razionalizzazione della manutenzione e I’incapacita di operare in modi diversi da quelli
della risposta ai guasti e alle emergenze. La conseguenza di questi comportamenti a
lungo praticati € una diffusa carenza di informazioni sugli edifici sulle loro
caratteristiche tecniche e prestazionali e sugli eventi che nel tempo li hanno interessati.

E questo uno dei principali motivi per cui a una crescente esigenza da parte delle
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committenze di attivare servizi integrati di gestione, corrisponde una intensificazione
delle attivita di censimento sui patrimoni immobiliari, il cui obiettivo e quello di
raggiungere almeno la soglia minima di conoscenze necessarie per formulare una
richiesta d’offerta e per la progettazione dei servizi. Questa necessita di colmare il gap
tra fabbisogno e disponibilita di informazioni & accresciuta e si €& ulteriormente
caratterizzata in seguito ad altri importanti elementi che vanno determinando uno

scenario di trasformazione.

Processi di P'roces'5| d'. Processi di Processi di
finanziarizzazio el e valutazione e Processi di due Contratti di adeguamento
ne del mercato ne d.e”a prevenzione diligence Global Service tecnico e

immobiliare . geanne rischi normativo
immobiliare

Figura 7 Evoluzioni nello scenario della gestione di patrimoni edilizi e domanda di censimento

immobiliare

Fonte: Paganin G., L acquisizione delle informazioni per la manutenzione dei patrimoni immobiliari. La

gestione immobiliare dal censimento alla due diligence tecnica, Esselibri, Napoli, 2005

Una adeguata conoscenza e documentazione del patrimonio immobiliare &
indispensabile per 1’individuazione dei servizi di gestione (affidabili in Global Service o
con altre formule contrattuali), per la corretta impostazione dei parametri di riferimento
dei diversi servizi, per la richiesta e la valutazione delle offerte, per la stima del
vantaggio economico ottenibile. Il significato, il compito, le modalita di esecuzione e
I’importanza del censimento sono, infatti, pienamente comprensibili solo facendo
riferimento a molteplici condizioni del contesto immobiliare, prima tra tutte I’attuale
evoluzione dei modelli organizzativi dei servizi agli immobili. Nel processo che porta

alla predisposizione di un contratto per 1’affidamento di servizi di gestione per un
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patrimonio immobiliare, il committente, prima di formulare la richiesta di offerta del
servizio, deve valutare la consistenza, la qualita e la reperibilita delle informazioni in
suo possesso. E questa una attivita istruttoria che deve essere condotta con una
metodologia corretta, impostata su parametri di riferimento e procedure al fine di poter
documentare in modo certo il patrimonio conoscitivo a disposizione. Da questa indagine

possono risultare tre diversi scenari:

I.  le informazioni disponibili risultano sufficienti alla formulazione della richiesta
di offerta;

1. le informazioni in possesso non sono esaustive /o non sono tra loro integrate e
coerenti e/o non perfettamente rispondenti alla situazione reale del patrimonio.
In questo caso ¢ necessaria una attivita di censimento per ’integrazione ¢ la

revisione;

1. le informazioni sono assenti o inutilizzabili e si rende, quindi, necessaria la
realizzazione di un censimento. Il censimento immobiliare puo essere inteso, in
termini generali, come un “sistema di operazioni e procedure finalizzate a
definire la conoscenza delle caratteristiche quantitative e qualitative di un

patrimonio immobiliare”.

Obiettivo del censimento immobiliare é costruire la base di informazioni necessarie per
I’impostazione, la pianificazione, ’esecuzione e 1l controllo del servizio di
manutenzione e gestione immobiliare; questa finalita si realizza attraverso una pluralita
di attivita e procedure, tra loro interrelate, quali il rilievo, la ricerca, la raccolta, la
selezione critica, la validazione, 1’organizzazione finalizzata di informazioni e
documenti relativi all’organismo edilizio e al suo contesto. E possibile introdurre una
estensione del concetto generale di censimento immobiliare, interpretandolo come
continuo processo di reperimento, selezione, validazione, acquisizione e aggiornamento
di informazioni, organizzato in modo tale che in ogni momento sia possibile, attraverso
il supporto di opportuni strumenti di gestione delle informazioni, conoscere I’attuale
entita e le condizioni dei beni e contemporaneamente reperire quelle informazioni

fondamentali per conoscere alcuni eventi che ne hanno segnato la storia (situazione
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iniziale, interventi manutentivi, adeguamenti, sostituzioni di parti, trasformazioni, ecc.).
Questa estensione porta a considerare diversi criteri che convengono a definire finalita e

aspetti caratterizzanti del censimento immobiliare:

- la gradualita. L’impegno di risorse e competenze che una azione di censimento pud
comportare, specie su patrimoni di grande entita, impone che si operi secondo una
“strategia di gradualita”, ossia che siano preventivamente definite le finalita e le
caratteristiche delle informazioni da acquisire e i criteri di priorita, allo scopo di
stabilire i tempi della progressiva acquisizione in relazione alle risorse disponibili.
La definizione delle informazioni da acquisire tramite il censimento deve tenere
conto della effettiva possibilita di reperimento, con i mezzi e i tempi a disposizione.
Deve, quindi, essere condotta una attenta analisi preliminare, al fine di definire quali
siano le informazioni di base indispensabili, che devono dungue essere presenti per
I’avvio dei servizi di gestione, e quali siano invece le informazioni che possono
essere acquisite in modo differito nel tempo. Preliminarmente all’esecuzione delle

attivita di censimento deve essere dunque elaborato un piano del censimento;

- la dinamicita. Una connotazione del censimento e la sua dimensione dinamica. Il
censimento non dovrebbe, cioe, essere inteso come un’operazione compiuta una
tantum, ma come un continuo processo di acquisizione e aggiornamento di
informazioni, organizzato in modo tale che in ogni momento sia possibile conoscere

I’attuale stato di consistenza del patrimonio immobiliare;

- la specificita. Il censimento immobiliare non pud essere un servizio standard
progettato in modo generico; viceversa deve essere definito sulla base di una serie di

questioni riguardanti:

o le finalita dei servizi

o le caratteristiche del patrimonio immobiliare
o le informazioni gia in possesso

In particolare, importante é il quadro generale dei servizi offerti, se cioé si € in

presenza del solo servizio di manutenzione o se questo ricade all’interno di una piu
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generale offerta di servizi integrati. In questo & opportuno che il censimento
immobiliare, al fine dell’ottimizzazione, sia definito, per quanto riguarda fine e
contenuti delle informazioni da raccogliere, sulla base delle esigenze conoscitive,
considerate in modo unitario e contemporaneo, di tutti i servizi previsti e degli usi

che delle informazioni si possono fare;

- il livello di approfondimento in relazione alle esigenze e alle risorse di gestione. La
quantita e la qualita delle informazioni da raccogliere devono essere definite, in
primo luogo, a seguito all’attenta valutazione della funzione e dell’utilizzo, in
secondo luogo delle risorse disponibili per la raccolta. Come viene sottolineato
all’interno della norma UNI 15331:2011, “le informazioni necessarie sono quelle
che descrivono compiutamente il bene ed il suo stato di adeguamento rispetto alla
sua utilizzabilita ed al suo valore patrimoniale”. Censimenti miranti alla raccolta di
una quantita di dati sovrabbondanti rispetto all’utilizzo previsto o rispetto alle
capacita di raccolta — in termini di risorse umane, finanziarie e temporali — danno
luogo ad operazioni caratterizzate da alti costi, dalla difficile attuazione, nonché da

problematicita nell’aggiornamento dei dati;

- la molteplicita delle fonti. Le informazioni da raccogliere attraverso un censimento
possono essere di diversa natura e di varia provenienza (da rilievi, da audit
documentali, da verifiche normative, da visure, ecc.), di conseguenza, nella
progettazione e pianificazione del censimento deve essere chiaramente specificata la
fonte delle informazioni, al fine di definire le specifiche e diverse metodologie da
adottare in relazione agli ambiti di provenienza delle informazioni, di selezionare le

competenze necessarie e di guidare le azioni degli operatori.

Il censimento fa riferimento fondamentalmente a due categorie di conoscenze. La prima
categoria riguarda la consistenza qualitativa di un patrimonio edilizio. Questo implica
I’acquisizione delle informazioni relative agli aspetti quantitativi e dimensionali in
grado di descrivere gli edifici e le loro pertinenze. Le informazioni relative alla loro
consistenza quantitativa degli spazi possono assumere differenti articolazioni e

specificazioni a seconda dei possibili utilizzi dei dati. La seconda categoria riguarda le
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caratteristiche tecniche degli edifici. Questo implica 1’acquisizione delle informazioni
relative agli elementi tecnici (edilizi e impiantistici) componenti gli edifici — riferimento
norma UNI 8290-1 “Sistema tecnologico, classificazione e terminologia” — le quali
possono significativamente variare per quantita e per contenuti in relazione al livello di
approfondimento dell’analisi tecnica. In termini generali si puo affermare che per
quanto riguarda la descrizione delle caratteristiche tecniche, il censimento dovrebbe
individuare come livello minimo tipologie e quantita di elementi tecnici presenti per
ogni edificio. Come livello massimo dovrebbe invece giungere a raccogliere le
informazioni di identificazione tecnica e commerciale, ossia dati relativi ai materiali e
componenti costitutivi, alle modalita di esecuzione, alla tipologia e/o schema
costruttivo, alla configurazione geometrica e alle caratteristiche dimensionali. Il livello
di approfondimento delle informazioni da raccogliere € determinato da diverse

considerazioni, quali:

« lefinalita conoscitive;

« i tipi diservizi di gestione che si intendono attivare;

« le informazioni di partenza gia presenti preliminarmente al censimento;
o lareperibilita dei dati;

e le caratteristiche dell’elemento tecnico e la sua criticita in relazione all’organismo
edilizio, alle funzioni in esso svolte, ai guasti che lo possono interessare e ai rischi

ad essi connessi.

In base a queste considerazioni, uno stesso edificio puo venire descritto con livelli di
approfondimento differenti per le diverse classi di elementi tecnici presenti. In
considerazione delle difficolta che spesso si incontrano nella esatta descrizione delle
caratteristiche tecniche degli elementi tecnici € importante una preventiva definizione
del quadro delle informazioni occorrenti e una attenta valutazione preliminare delle

priorita di acquisizione in relazione agli usi dei dati.
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Le attivita coinvolte nella definizione della consistenza quantitativa e delle

caratteristiche tecniche degli edifici riguardano:

« il reperimento, I’analisi e la consultazione della documentazione tecnica disponibile
(disegni di progetto, disegni “as built”, capitolati, documentazione tecnica, contratti
di fornitura, rilievi successivi alla realizzazione, eventuali manuali e piani di

manutenzione, eventuali fascicoli del fabbricato, ecc.);
e la verifica dell’attendibilita dei dati esaminati;

e I’eventuale integrazione/aggiornamento dei dati disponibili attraverso rilievo tecnico

mirato;
e I’eventuale rilievo fotografico;
e 1’eventuale rilievo materico;

« il rilievo geometrico-dimensionale ¢ tecnico generale esteso all’intero edificio in

caso di totale mancanza o di non attendibilita dei dati.

Consistenza quantitativa e caratteristiche tecniche degli edifici costituiscono una base di
conoscenze fondamentali per diverse finalita legate alla gestione di patrimoni

immobiliari, quali, tra le altre:
o laformulazione della domanda e della offerta di servizi di gestione;
e 1’avvio dell’implementazione di sistemi informativi;

o la definizione di strategie di gestione in coerenza con politiche immobiliari

(mantenimento, trasformazione, valorizzazione, alienazione, ecc.);
o la pianificazione delle attivita manutentive;
« il supporto a funzioni di gestione (amministrativa, tecnica, logistica, ecc.);

e la programmazione, I’attuazione, il monitoraggio e il controllo di servizi di Facility

Management;

o lagestione della sicurezza.
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In questo senso, il censimento immobiliare pud essere considerato all’interno di un piu
ampio quadro di attivita legate all’acquisizione di conoscenze. Il censimento puo
diventare, cioe, I’occasione per coordinare una serie di attivita conoscitive, da svolgere
in serie o in parallelo con la possibilita di perseguire 1’ottimizzazione economica e
organizzativa. A questo fine puo risultare utile far precede il censimento dalla
predisposizione di un quadro conoscitivo generale di riferimento, nel quale definire la
tassonomia delle informazioni e delle loro fonti. Il supporto strumentale alle attivita di
raccolta, rilievo e organizzazione delle informazioni é costituito da un sistema di schede
che ¢ opportuno sia predisposto preliminarmente all’avvio del censimento e che
rappresenti ’elencazione dei dati da recuperare, specificati per forma ¢ contenuti. La
costituzione dell’apparato di schedatura deve seguire una attenta attivita di
progettazione del quadro conoscitivo d’insieme. Anche se all’avvio del censimento non
saranno immediatamente compilate tutte le diverse tipologie di schede, e opportuno,
prima di iniziare la raccolta delle informazioni, possedere un quadro complessivo, il piu
organico possibile, di tutti i dati ritenuti necessari, del loro utilizzo e della loro

collocazione. In questo modo é possibile perseguire due finalita:
- in primo luogo, evitare problemi sia di carenza che di sovrapposizione dei dati;

- in secondo luogo, verificare che complessivamente tutte le informazioni necessarie

allo svolgimento delle attivita gestionali siano completate.

Operando secondo logica di gradualita sara possibile definire un ordine di priorita nella
raccolta dei dati nel tempo. Contestualmente alla definizione del sistema di schedatura &
necessario, affinché tutte le informazioni raccolte possano essere riferite a un’entita
univocamente identificabile e collocabile, assumere un sistema di classificazione e
codifica. Tale sistema di codifica deve essere applicabile al complesso immobiliare, ai
singoli edifici, al sistema ambientale e tecnologico di ciascun immobile, suddiviso
gerarchicamente in unita tecnologiche, elementi tecnici, componenti e loro materiali
costituenti (utile in questo caso puo essere la classificazione tracciata dalla norma UNI
8290-1:1981). L’assunzione di un sistema di classificazione e codifica degli immobili al

fine dell’allocazione delle informazioni raccolte e la predisposizione di un sistema di
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schedatura sono aspetti fondamentali per la coerenza e la continuita nella acquisizione
delle informazioni, affinché le attivita di censimento possano essere eseguite in modo
differito nel tempo, anche da operatori diversi, e affinché possano avvenire costanti
operazioni di aggiornamento dei dati. Accanto a questi aspetti, come ulteriore
condizione altrettanto importante, deve essere considerata la presenza di un sistema di
procedure che definisca in modo sistematico e formalizzato modalita di rilievo e di
raccolta dei dati, parametri e criteri di misurazione, competenze necessarie e
responsabilita. Il sistema di procedure garantisce la possibilita di riprodurre le attivita di
censimento e di rendere quindi nel tempo le informazioni acquisite aggregabili,
controllabili, coerenti e confrontabili. In questo senso un utile riferimento & la norma
UNI 11150-3:2005.

In particolare la norma definisce:

- operazioni di rilievo geometrico-dimensionale;

- operazioni di rilievo fotografico;

- operazioni di osservazione e descrizione dei materiali e delle tecniche costruttive.

Al fine della piu efficiente programmazione delle attivita di censimento, le procedure
dovrebbero anche indicare il tempo medio necessario all’esecuzione delle diverse
principali attivita. Il tempo puo essere espresso in indici, definiti in base alla specificita
dell’indagine, per esempio ore uomo/mq o ore uomo/vano oppure ore uomo/edificio. In
questo senso, in una logica di censimento come processo graduale e continuo di
acquisizione di informazioni, al fine di raccogliere dati utili per le future
programmazioni, sarebbe opportuno che ogni campagna di rilevamento fosse
monitorata, secondo opportune modalita, e fossero registrati i tempi impiegati in
relazione alle diverse tipologie di attivita. Va sottolineato che il tempo necessario alle
diverse attivita di censimento varia molto in relazione a una serie di condizioni, quali,

per esempio:
« le caratteristiche degli edifici;

e lapresenza, all’interno di un patrimonio immobiliare, di edifici uguali;
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« ladislocazione sul territorio e I’accessibilita;

e la consistenza, I’adeguatezza e il livello di aggiornamento di informazioni e

documenti gia disponibili;
e [’organizzazione dell’archiviazione della documentazione esistente;
o lareperibilita delle informazioni da raccogliere;
« lerisorse umane impiegate nelle attivita di censimento e i supporti strumentali;

o il fatto che si trasferiscano le informazioni su carta piuttosto che direttamente

all’interno di un sistema informativo.

L’importanza della raccolta delle informazioni come base istruttoria per la progettazione
dei servizi mette in luce la necessita di una metodologia di gestione delle stesse in modo
efficace per una manutenzione efficiente. Da questo ne deriva I’importante esigenza di
uno strumento in grado di archiviare, gestire, confrontare e organizzare tutte le
informazioni acquisite, prevedendo una struttura di modello flessibile. E opportuno che
le informazioni raccolte attraverso un censimento siano traferite all'interno di un sistema
informativo immobiliare al fine di poter essere adeguatamente organizzate, conservate
ed utilizzate. Uno stretto rapporto lega attivita di censimento e sistemi informativi: la
decisione di acquisire ed implementare un sistema informativo rende evidente la
necessita di avviare azioni di censimento; viceversa azioni di censimento, avviate in
risposta a diverse esigenze conoscitive, rendono evidente la necessita di strutturare
sistemi informativi per la gestione dei dati raccolti. Nell’articolato scenario delle offerte
di servizi per la gestione immobiliare una tendenza che si sta sviluppando € quella che
vede I’abbinamento di forniture di sistemi informativi e di servizi di censimento. Questa
tendenza rende evidente come sia opportuno coordinare 1’impostazione e lo sviluppo di
un censimento immo