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la sostenibilità delle residenze universitarie
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Operazioni complesse di sviluppo edilizio e gestione immobiliare di residenze

universitarie

“… come nel costruire, si progetta dall’alto verso il basso e si costruisce 
dal basso verso l’alto, così i progetti complessi prima nascono pensado 

alla gestione e uso del manufatto e poi si avviano con un piano ...”



DEFAULT DEGLI 

OBIETTIVI DEL 

PROGETTO

(t, €, Q, S)

ProgettazioneProgrammazionePianificazione Affidamento

Uso
Manutenzione e 

gestione

PM

CostruzioneApprovvigionamento

Finanziamenti/

Pagamenti

Assenza visione 

pluriennale

Scarso controllo sulle 

risorse finanziarie

Assenza visione d’insieme 

e impiego DSS

Alternanza dei cicli 

politici

Assenza di indicatori 

multidimensionali (LCC, LCA, 

analisi del valore, etc.)

Mancanza impiego 

informazioni di ritorno 

(lesson learned, SI, etc.)

Assenza delle 

coperture finanziarie

Assenza di una reale 

programmazione 

(valorizzazione ore/uomo)

Definizione esigenze 

dei diversi stakeholder

Assenza formalizzazione 

esigenze (DPP)

Tempi di sviluppo 

della progettazione 

non fattibili

Assenza dei processi di 

controllo e verifica

Assenza di processi di 

coordinamento

Assenza del monitoraggio 

della programmazione

Assenza verifiche di 

fattibilità

Assenza definizione criteri 

di accesso al credito

Ritardo nei pagamenti

Credit crunch

Pareri tardivi/incompleti 

degli enti

Errato criterio di 

qualificazione del mercato

Credit finance

Incertezza del sistema 

paese

Errata identificazione della 

procedura di scelta 

dell’Appaltatore

Incertezza del progetto

Assenza valutazione 

rischi (no buffer)

Errata ponderazione 

rapporto prezzo/qualità

Scarsa spinta 

all’impiego dell’OEV

Solidità 

finanziaria/patrimoniale

Sistema di garanzie

Assenza di deleghe

Assenza di obiettivi

Assente o carente 

gestione delle 10 aree 

di conoscenza

Strumenti non 

proporzionati alla 

complessità del progetto

Scarsa cultura degli 

operatori

Prezzi non congrui

Politica dei prezzi

Assenza di fidelizzazione dei 

fornitori

Ritardi nei pagamenti

Assenza di garanzie

Assenza di 

programmazione

Carenze nel processo 

di qualificazione

Assenza di principi di 

team building

Sistemi di controllo 

carenti

Assenza di sistemi di 

controllo 

progettazione/costruzione

Assenza di 

integrazione

Assenza di sistemi di 

controllo di gestione 

della commessa

Scollamento tra fase di 

gara e fase di 

costruzione

Scarsa cultura della 

gestione del rischio

Assenza di 

integrazione con le 

fasi precedenti

Sistema dei prezzi 

standard non efficacie

Assenza di cultura

Assenza di costi di 

riferimento

Scarso livello, qualitativo e 

quantitativo, delle 

informazioni

Babele informativa Vs 

responsabilità

Assenza dell’utente 

nei processi 

decisionali precedenti

Assenza del “libretto 

di istruzioni”

Cattivo uso 

dell’immobile

Assenza di strumenti di 

responsabilizzazione circa 

l’utilizzo del “bene comune”

Scarso livello dei contratti di facility 

management e dei sistemi di governoDifformità all’atto della consegna
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Operazioni complesse di sviluppo edilizio e gestione immobiliare di residenze

universitarie
R-C = MOL (MdC)

RICAVI, orientano:

la progettazione

i servizi e i relativi SLA 

la policy di uso della residenza

la politica di marketing

RICAVI, orientano:

la progettazione

i servizi e i relativi SLA 

la policy di uso della residenza

la politica di marketing

COSTI, orientano:

la progettazione

i servizi e i relativi SLA 

COSTI, orientano:

la progettazione

i servizi e i relativi SLA 

Margine operativo lordo, orienta:

il modello di realizzazione

il modello di gestione

Il trasferimento del rischio

Margine operativo lordo, orienta:

il modello di realizzazione

il modello di gestione

Il trasferimento del rischio

RISCHI, orientano:

Il modello di realizzazione e 

gestione

RISCHI, orientano:

Il modello di realizzazione e 

gestione



definire il modello attraverso l’analisi dei rischi trasferibili



rischio di progettazione e costruzione

rischio di disponibilità

rischio di mercato





l’andamento della spesa corrente

Elaborazione Ance su dati Ragioneria dello Stato

NB: Per il 2015, la stima si basa sui primi 9 mesi. La stima delle spese totali è effettuata al netto dell'andamento delle spese per conto terzi 
e pagamenti da regolarizzare
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ANDAMENTO DELLA SPESA CORRENTE ED IN CONTO CAPITALE  
NEI COMUNI ITALIANI - PERIODO 2008-2015 (n.i. 2008=1 00)

Spese correnti Spese in conto capitale Totale spese

+17%

-44%

+4%

Il dato cela anche i finanziamenti 

per i presunti “project finance” e 

per alcune formule di partenariato 

pubblico privato

Il dato cela anche i finanziamenti 

per i presunti “project finance” e 

per alcune formule di partenariato 

pubblico privato



modello vs contratto



relazione tra trasferimento dei rischi e contratti

Rischio/
Impatto (€)

Rischi in capo al Committente

Area dei contratti in economia/amministrazione 
diretta Area dei contratti a prestazione (turnkey)

Rischi in capo all’Appaltatore/Concessionario

Contratti di partenariato/project 
finance

Facility management tipo global 
service

EPC/EPCC/EPCM

Complessità dei contratti/
Livello di esternalizzazione/

Trasferimento del rischio

Area dei contratti complessi

Basso Alto

Alto

Basso

Trasferimento del rischio di 

progettazione e costruzione e di 

disponibilità

Trasferimento del rischio di 

progettazione e costruzione e di 

disponibilità

Trasferimento del rischio operativo 

(progettazione, costruzione, disponibilità e 

mercato)

Trasferimento del rischio operativo 

(progettazione, costruzione, disponibilità e 

mercato)



il caso del politecnico di milano



relazione trasferimento dei rischi e contratti

Rischio/
Impatto (€)

Rischi in capo al Committente

Area dei contratti in economia/amministrazione 
diretta Area dei contratti a prestazione (turnkey)

Rischi in capo all’Appaltatore/Concessionario

Contratti di partenariato/project 
finance

Facility management tipo global 
service

EPC/EPCC/EPCM

Complessità dei contratti/
Livello di esternalizzazione/

Trasferimento del rischio

Area dei contratti complessi

Basso Alto

Alto

Basso

Il modello adottato dal PoliMi per 

le nuove iniziative è un contratto 

tipo EPCO&M con caratteristiche di 

PPP

Il modello adottato dal PoliMi per 

le nuove iniziative è un contratto 

tipo EPCO&M con caratteristiche di 

PPP

Un altro modello testato è il PPP. 

Quest’ultimo rappresenta uno stato a 

tendere

Un altro modello testato è il PPP. 

Quest’ultimo rappresenta uno stato a 

tendere

20
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risultati gestione immobiliare

Milano Como Cremona Lecco Mantova Piacenza Totale

2016

- n. residenze 9 1 1 1 1 2 15

- n. alloggi 1742 165 12 200 26 58 2203

2015

- n. residenze 9 4 1 1 1 2 18

- n. alloggi 1513 269 12 200 26 64 2084

2014

- n. residenze 9 4 1 4 3 2 23

- n. alloggi 1451 294 12 111 32 68 1968

MILANO

LECCO

COMO

Residenze ultimate

Ristrutturazione e gestione immobiliare

Restauro e gestione immobiliare

Ampliamento e gestione immobiliare

Nuova costruzione e gestione immobiliare

d
a

 a
v

v
ia

re

Residenze in corso

Nuova costruzione e gestione immobiliare

Ristrutturazione e gestione immobiliare

Ampliamento e gestione immobiliare

Nuova costruzione e gestione immobiliare

0,34
0,45

0,62
0,78

0,00

0,20

0,40

0,60

0,80

1,00

1,20

2010-11 2015-16 2016-17 2017-18

Milano e Poli terr.li (%)

- in convenzione

- in locazione

- Residenze

Politecnico

Nuova costruzione e gestione immobiliare



la dimensione economica dell’intervento

Superficie
Posti 

alloggio
Progettazione 
e costruzione

Facility 
management tipo 

global service

Residenza A. Loos 5.800 200 € 9.360.000,00 € 2.600.000,00

Residenza Casa dello 
Studente L. Da Vinci

1.300 40 € 4.875.000,00 € 9.150.000,00

Residenza I. Newton 11.000 258 € 8.300.000,00 € 3.060.000,00

Residenza La 
Presnetazione

5.600 165 € 8.310.000,00 € 1.640.000,00

Sustainable Hub 1.200 0 € 2.700.000,00 € 625.000,00

Residenza A. Einstein 9.400 214 € 10.618.000,00 € 2.400.000,00

Residenza V. Pareto 10.700 232 € 13.060.000,00 € 2.720.000,00

Altri - € 10.582.000,00

Totale 45.100 1.402
€ 90.000.000 

(oltre € 30.000.000 per rinnovo quinquennale della 
gestione immobiliare)



lo sviluppo temporale dell’operazione

Assegnazione cofinanziamento 

terzo bando L. 338/2000

Tempo

C
om

pl
et

am
en

to

Pubblicazione del Bando di 

gara  (12/2/2011)

Pubblicazione del Decreto di 

cofinanziamento

2007     2008     2009    2010     2011     2012     2013     2014     2015     2016     2017     2018     2019     2020

Aggiudicazione Procedura 

negoziata senza bando Modulo 2 

e Modulo 3 (8 maggio 2013)

Aggiudicazione definitiva 

(29 maggio 2012)

Aggiudicazione procedura negoziata 

senza bando Modulo 6 e Modulo 7 

(maggio 2016)

Avvio procedura negoziata senza 

bando Modulo 4 (17/9/2012)

Avvio gestione immobiliare Modulo 

4 (dicembre 2012)

Partecipazione terzo bando L. 

338 (progetti per ca € 15 Mil.)

Consegna lavori 

residenza A. Loos

Avvio lavori ampliamento 

Modulo 4 (28/6/2013)

Avvio gestione residenza 

I. Newton

Ultimazione ampliamento Modulo 

4 (in anticipo)

Ultimazione A. Loos

(in anticipo)

Consegna lavori Modulo 6  e 

Modulo 7

Inizio gestione residenza 

Loos (in anticipo di 30 gg.)

Presentazione della domanda 

di cofinanziamento

Reingegnerizzazione 

dell’operazione

Stipula del contratto 

principale (30/7/2012)

Perfezionamento della 

domanda di cofinanziamento



risultati progettazione e costruzione

TEMPI DI 
COSTRUZIONE E 
ALLESTIMENTO

INTERVENTI CONCLUSI
IN ANTICIPO O IN LINEA

RISPETTO DEL 
BUDGET

ECONOMIA DI CIRCA 2 
MILIONI DI EURO

VARIANTI IN 
CORSO D’OPERA

ZERO

INCREMENTI 
POSTI ALLOGGIO

1.402

MIGLIORIE

23 POSTI ALLOGGIO
AGGIUNTIVI

CONTROLLO 
QUALITA’

CA. 30.000 
CONTROLLI

I 4 interventi, ad oggi avviati e ultimati, si sono conclusi

con una riduzione dei costi di gestione , attuata

mediante l’introduzione di soluzioni di ottimizzazione del

progetto, con spese di investimento a carico

dell’Appaltatore.

Sono circa 1300 i documenti di progetto esecutivo

esaminati, a fronte di 1900 rilievi formulati e 97

rapporti emessi

Durante l’esecuzione dei lavori sono state compilate

circa 1.500 check list per circa 6.000 controlli condotti

e registrati .



Responsabilità
Servizi

Politecnico Appaltatore

Servizi di property management
Assegnazione alloggio R
Cambio alloggio R
Mobilità alloggio R
Conferma posto letto R
Determinazione delle tariffe differenziate per alloggio R
Incasso e contabilizzazione delle tariffe e degli oneri accessori R
Pagamento del gestore R
Pagamento dei fornitori e di altri enti R
Attività contabili delle strutture di supporto (business unit) R
Formazione dei dati previsionali e redazione dei rendiconti R C
Comunicazione con l'utenza (informazioni e assistenza)
- Concept, progettazione R
- Erogazioni informazioni e assistenza R
Gestione di un sito web (o di pagine web dedicate) R
Servizio reclami R
Servizio proposte R
Verifica del rispetto delle regole di funzionamento della struttura R
Gestione delle sanzioni R
- Applicazione sanzione economica C R
- Applicazione sanzione disciplinare R C
Servizi di facility
Servizi di gestione immobiliare (S.1)
- Coordinamento dei servizi R
- Servizi tecnico-immobiliari R
- Project control R
Servizi alberghieri-residenziali (S.2)
- Direzione R
- Reception/portineria R
- Call&contact center R
- Servizio di pulizia e igiene ambientale R
- Servizio di lavanderia-stireria
- Cambio biancheria R
- Facchinaggio-movimentazione interna R
Servizio di gestione energia e utenze (S.3)
- pagamenti Acqua ad uso sanitario R
- Riscaldamento R
- Raffrescamento/climatizzazione R
- Energia elettrica e illuminazione R
- Gas per uso alimentare R
- Energy cost management R
Servizi di manutenzione (S.4)
- Pronto intervento e piccola manutenzione R
- Manutenzione ordinaria R
- Manutenzione straordinaria R
Servizi minori (S.5)
- Connettività e servizio internet R
- Servizio fonia R
- Servizio di distributori automatici di snack e bibite R
- Servizio stampa R
- Assicurazione R
- Tasse R
Servizi di accoglienza
Organizzazione di attività sportive R C
Organizzazione di attività culturali R C
Organizzazione di attività ludico-ricreative R C
Consulenza psicologica R
Progetto educativo R
Altre attività di supporto all'inserimento dello studente nel contesto
accademico e urbano

R C

il modello gestione immobiliare

                                                                                            Responsabilità 

Servizi 

Politecnico Appaltatore 

Servizi di property management   

Assegnazione alloggio R  

Cambio alloggio R  

Mobilità alloggio R  

Conferma posto letto R  

Determinazione delle tariffe differenziate per alloggio R  

Incasso e contabilizzazione delle tariffe e degli oneri accessori R  

Pagamento del gestore R  

Pagamento dei fornitori e di altri enti  R 

Attività contabili delle strutture di supporto (business unit) R  

Servizi di facility   

Servizi di gestione immobiliare (S.1)   

- Coordinamento dei servizi  R 

- Servizi tecnico-immobiliari  R 

- Project control  R 

Servizi alberghieri-residenziali (S.2)   

- Direzione  R 

- Reception/portineria   R 

- Call&contact center  R 

- Servizio di pulizia e igiene ambientale  R 

- Servizio di lavanderia-stireria    

- Cambio biancheria  R 

- Facchinaggio-movimentazione interna  R 



Responsabilità
Servizi

Politecnico Appaltatore

Servizi di property management
Assegnazione alloggio R
Cambio alloggio R
Mobilità alloggio R
Conferma posto letto R
Determinazione delle tariffe differenziate per alloggio R
Incasso e contabilizzazione delle tariffe e degli oneri accessori R
Pagamento del gestore R
Pagamento dei fornitori e di altri enti R
Attività contabili delle strutture di supporto (business unit) R
Formazione dei dati previsionali e redazione dei rendiconti R C
Comunicazione con l'utenza (informazioni e assistenza)
- Concept, progettazione R
- Erogazioni informazioni e assistenza R
Gestione di un sito web (o di pagine web dedicate) R
Servizio reclami R
Servizio proposte R
Verifica del rispetto delle regole di funzionamento della struttura R
Gestione delle sanzioni R
- Applicazione sanzione economica C R
- Applicazione sanzione disciplinare R C
Servizi di facility
Servizi di gestione immobiliare (S.1)
- Coordinamento dei servizi R
- Servizi tecnico-immobiliari R
- Project control R
Servizi alberghieri-residenziali (S.2)
- Direzione R
- Reception/portineria R
- Call&contact center R
- Servizio di pulizia e igiene ambientale R
- Servizio di lavanderia-stireria
- Cambio biancheria R
- Facchinaggio-movimentazione interna R
Servizio di gestione energia e utenze (S.3)
- pagamenti Acqua ad uso sanitario R
- Riscaldamento R
- Raffrescamento/climatizzazione R
- Energia elettrica e illuminazione R
- Gas per uso alimentare R
- Energy cost management R
Servizi di manutenzione (S.4)
- Pronto intervento e piccola manutenzione R
- Manutenzione ordinaria R
- Manutenzione straordinaria R
Servizi minori (S.5)
- Connettività e servizio internet R
- Servizio fonia R
- Servizio di distributori automatici di snack e bibite R
- Servizio stampa R
- Assicurazione R
- Tasse R
Servizi di accoglienza
Organizzazione di attività sportive R C
Organizzazione di attività culturali R C
Organizzazione di attività ludico-ricreative R C
Consulenza psicologica R
Progetto educativo R
Altre attività di supporto all'inserimento dello studente nel contesto
accademico e urbano

R C

il modello gestione immobiliare

Assets Management

(PoliMi)

Property Management

(PoliMi/Gestore)

Facility Management

(Gestore)

esternalizzazione
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R-C = MOL (MdC)

RICAVI

60% per DSU, 40% mercato

Tariffe tipo “Ryan air”, con tariffazione 

di alcuni servizi sugli utenti

Partecipazione del “gestore” al 

riempimento della residenza

RICAVI

60% per DSU, 40% mercato

Tariffe tipo “Ryan air”, con tariffazione 

di alcuni servizi sugli utenti

Partecipazione del “gestore” al 

riempimento della residenza

COSTI

Il corrispettivo è proporzionato al 

tasso di riempimento, ai servizi 

effettivamente erogati e alla 

qualità dei servizi

COSTI

Il corrispettivo è proporzionato al 

tasso di riempimento, ai servizi 

effettivamente erogati e alla 

qualità dei servizi

MOL

Il livello delle tariffe, dei costi e i 

SLA sono progettati per 

raggiungere un MOL appena 

positivo

MOL

Il livello delle tariffe, dei costi e i 

SLA sono progettati per 

raggiungere un MOL appena 

positivo

RISCHI

Progettazione, costruzione e 

disponibilità trasferiti in capo al 

contraente

Riempimento trasferito in 

percentuale contenuta

RISCHI

Progettazione, costruzione e 

disponibilità trasferiti in capo al 

contraente

Riempimento trasferito in 

percentuale contenuta
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il modello di gestione immobiliare

P(e) = ∑ (o&mWP x PU x QKPI)

QKPI = Qcontrol x 0,8-0,6 + Qcs x 0,2-0,4

Qcontrol; Qcs = 0,01-1,00

Dove:

P(e) rappresenta il corrispettivo previsto dal contratto per l’erogazione dei servizi di gestione immobiliare.

PU indica il prezzo unitario del singolo o&mWP, “Qcontrol” il coefficiente legato ai risultati del quality control e “Qcs” il coefficiente legato ai 
risultati della customer satisfacion.

CorrispettivoCorrispettivo

Work package (elementi misurabili 

dei singoli servizi), consente di 

correlare il corrispettivo ai servizi 

effettivamente erogati e al tasso di 

riempimento delle residenze

Work package (elementi misurabili 

dei singoli servizi), consente di 

correlare il corrispettivo ai servizi 

effettivamente erogati e al tasso di 

riempimento delle residenze

Prezzi unitari delle singole 

prestazioni

Prezzi unitari delle singole 

prestazioni

Sommatoria ponderata dei 

risultati del quality control e della 

customer satisfaction. Consente di 

correlare il corrispettivo alla 

qualità erogata dei servizi

Sommatoria ponderata dei 

risultati del quality control e della 

customer satisfaction. Consente di 

correlare il corrispettivo alla 

qualità erogata dei servizi



risultati gestione immobiliare

qualità percepita dei servizi, + 5%

costi di gestione,  - 30%

tasso di riempimento, + 7%



risultati gestione immobiliare

prima del 2013 2013 2014 2015

Riempimento (%) 86,70% 88,80% 87,00% 92,40%

Customer 

satisfaction 3,98 4,11 4,15 4,18

MOL -445.000,00 € 370.000,00 € 437.000,00 € 339.000,00 €

Costi 1.165.000,00 € 685.000,00 € 626.000,00 € 811.000,00 €

Ricavi 720.000,00 € 1.055.000,00 € 1.063.000,00 € 1.150.000,00 €

Migliorati i risultati di 

gestione

Ridotti i costi di gestione e 

razionalizzati i servizi

Migliorati e stabilizzati i 

ricavi

Migliora la qualità 

percepita dagli ospiti

Riempimento in aumento, 

prossimo alla saturazione



residenza A. Loos, Lecco



residenza Casa dello studente Leonardo da Vinci, Milano



residenza La Presentazione, Como



residenza I. Newton, Milano



residenza A. Einstein, residenza V. Pareto, Sustainable Hub 



criticità del modello



implementazione

esportabilità



un risultato duraturo nel tempo



un risultato duraturo nel tempo



grazie per l’attenzione e ad maiora!


