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1. PREMESSA

Obiettivo di questo studio e realizzare una ricelg@erimentale” finalizzata a fare

chiarezza in un settore particolarmente complessaggetto a rapida evoluzione come
quello dei servizi immobiliari, mettendo a confronb scenario italiano con quello

internazionale e identificando i modelli maggiorreeaffermati nei tre Paesi europei
piu evoluti (Francia, Gran Bretagna e Germaniag@girstati Uniti.

Lo studio analizza il settore dei servizi suddividelo in sei macro-aree:
~ Asset Management
~ Property Management
~ Facility Management
~ Energy Management
~ Project Management
~ Agency, Advisory, Valuation.

Per ogni segmento vengono forniti i dati quantitatelativi alle dimensioni del

mercato e alla forza lavoro impiegata, la strutlelie fee piu largamente utilizzate e i
principali modelli operativi. Nel’ambito del Propgg Management vengono trattate
sinteticamente le attivita di Building ManagemenDae Diligence, mentre e stato
inserito un paragrafo specifico sul’Energy Managem le cui competenze vengono
fatte rientrare nell'ambito di operativita del Peoty o del Facility Management a

seconda dei Paesi e delle societa.

Lo studio rappresenta un tentativo di razionalizm@e in un settore scarsamente
strutturato, non solo in Italia, con lo scopo dirioé spunti utili per I'analisi dello
scenario competitivo e identificare le best practiaternazionali come punto di
partenza per una crescita costruttiva del mercatitano. Sebbene gli ultimi anni
abbiano registrato un progressivo allineamentdltidia rispetto ai Paesi concorrenti,
almeno per quanto riguarda le societa piu impartadninercato italiano continua ad
avere una forte caratterizzazione locale che cotapor rallentamento nel processo di
internazionalizzazione. D’altra parte, pero, il oo italiano presenta enormi spazi di
crescita.

| dati quantitativi sono soggetti a qualche marginerrore a causa della complessita
intrinseca di questo mercato, che é strutturatofipere. Lo studio cerca di delineare
con precisione i contenuti e i confini dei singsérvizi, anche se, nella realta, tale
confine € spesso mobile e aperto, con frequentiapposizioni di fatturato, risorse
umane e competenze.

Ove possibile, si € cercato di evincere gli eleingoantitativi dall’analisi di dati
strutturati e aggregati, in un’ottica di omogenaitlle fonti e dei criteri di calcolo.
L’inserimento dell'ltalia nelle tabelle di confraninternazionale é stato spesso difficile

by

o impossibile perché [I'ltalia € esclusa dalla maggparte delle classificazioni
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internazionali, anche nei settori in cui il pesd destro Paese € competitivo a livello
europeo. Per quanto riguarda la Spagna, sono sisriti i dati di confronto
macroeconomico, mentre il Paese € escluso dalisuagi settori specifici e dei modelli
organizzativi per mancanza di informazioni e mingeso competitivo.
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2. INTRODUZIONE

La crisi economica e l'evoluzione del business irbifiare hanno fatto tramontare
I'idea che l'attivitd immobiliare si possa basamtossulla dimensione finanziaria. Nel
passato recente, I'investimento immobiliare detleista era strumentale rispetto al core
business o al massimo costituiva un sistema dsaipatrimoniale del valore creato, cui
attingere per far fronte con le plusvalenze a egigali bilancio straordinarie. La messa
a reddito del patrimonio tramite strategie di valpazione rivestiva scarso interesse.

Negli ultimi anni tutte le nazioni avanzate, segpoon tempi e ritmi differenziati, sono
state coinvolte da una serie di eventi e procdssinanno indotto i grandi proprietari e
gestori immobiliari a dedicare maggiore attenziatia gestione e valorizzazione del
patrimonio detenuto. Tra i piu rilevanti:

~ la progressiva contrazione delle risorse finangiaisponibili per I'acquisizione
di nuovi immobili

~ la dismissione dei patrimoni immobiliari pubblici

~ 1 diffusi processi di fusioni e acquisizioni finziati al reperimento di risorse
finanziarie

~ il rafforzamento dell’attivita di fondi immobiliae Reit.

| criteri di investimento immobiliare sono passddi una logica patrimoniale ad una di
tipo reddituale. Il valore di un immobile € posto felazione alla sua possibile

utilizzazione e, soprattutto, alla sua redditivéanon alla plusvalenza legata alla
rivalutazione nel tempo del capitale. Gli asset ohifiari, dunque, sono diventati un

efficace strumento di valorizzazione del patrimoamendale, perseguita attraverso la
creazione di valore di ogni singolo immobile.

Il nuovo scenario e reso ancora piu complesso dadlscente articolazione del quadro
legislativo, caratterizzato da una rapida evoluzidin normative contrattuali, fiscali e
amministrative ma anche dalla continua promulgazidn leggi e regolamenti che
disciplinano ambiti nuovi, quali gestione dei rifiproblematiche ambientali, risparmio
energetico. Anche nel nostro Paese Banca d’ltalaresob hanno emanato regolamenti
finalizzati ad adeguare il quadro normativo allevelesigenze del mercato, in tema, ad
esempio, di esperti indipendenti per la valutazidee fondi immobiliari, politiche di
outsourcing e conflitti di interesse.

La capacita di gestire la complessitd del nuovocater immobiliare costituisce la
maggiore sfida delle societa attuali, che devommware obiettivi, prodotti e modelli
organizzativi al fine di rispondere a una domanela@e piu diversificata da parte di
proprietari, affittuari e azionisti e, dunque, dnquistare maggiore peso competitivo.

Ne deriva uno scenario caratterizzato da una anés@®ncorrenza, con la sempre piu
frequente applicazione e condivisione delle bestctpme internazionali. | driver del
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NUOVO scenario competitivo sono rappresentati clanaklementi fondamentali:

» il progressivo consolidamento delle societa piuangmti, che concentrano quote
crescenti di mercato e offrono servizi in gradaajprire I'intero ciclo di gestione e
valorizzazione di un patrimonio immobiliare

» la crescente specializzazione delle societa piaopgcma anche dei singoli settori
delle imprese di maggiori dimensioni, con la creagi di un elevato numero di
servizi su misura

* linnovazione di prodotto. Se in passato i fornitdr servizi si limitavano agli
adempimenti contrattuali e alla gestione di singmlomenti del processo di
valorizzazione, la nuova attivita prevede un apgim@ropositivo e coinvolge un
numero sempre maggiore di aspetti, quali sosté@itzimbientale, servizi agli spazi
e alle persone, studi di fattibilita, analisi adpralite di una domanda in costante
evoluzione. Nei mercati piu maturi sono quindi nizgere professionali innovative,
come I'Energy Management o il Sustainability Managat.
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3. PESO DEI SERVIZI SUI SISTEMI ECONOMICI NAZIONALI

La crescente diversificazione e complessita ddliwita immobiliari ha comportato
'aumento della loro importanza rispetto ai sistesnonomici nazionali. Il peso delle
attivita immobiliari diverse dalla costruzione spiodotto intero lordo nei cinque
principali Paesi europei é salito nell'arco di diemni dal 9,8 all'll,6 per cento,
superando gli Stati Uniti. Il dato comprende leqtie macro-aree dei servizi e lo
sviluppo immobiliare, in quanto non esistono daiirflerimento disaggregati sul
prodotto interno lordo.

L’ltalia guida la classifica con il 14,3 per centa predominanza dell'ltalia, tuttavia,
non deriva da un piu elevato livello di competitividei servizi immobiliari ma dal peso
superiore rispetto ad altri Paesi dellattivitassliluppo. Per quanto riguarda il livello di
maturita dell'industria dei servizi immobiliari, fetti, il nostro Paese e ancora arretrato
rispetto alle nazioni concorrenti. La Francia diama al secondo posto ed € il mercato
che presenta maggiori analogie con I'ltalia. Il RedJnito é lievemente al di sotto della
media in quanto I'economia britannica é estremamefriegata, ma l'immobiliare
rappresenta il secondo comparto, dopo quello corialer avendo superato il peso dei
settori finanziario e industriale. In effetti il Beo Unito ha registrato un incremento
estremamente elevato nell'ultimo decennio. Ancarateata la Spagna nonostante |l
progresso piu evidente tra i cinque Paesi europei.

Tavola 1

Peso delle attivita immobiliari sul Pil nell'Unione europea e negli Stati Uniti
(% sul Pil nazionale complessivo, escluse le casti)

Variazione %

Paese 2003 2013 2013/2003
Regno Unito 8,6 11,1 29,1
Germania 10,0 10,8 8,0
Francia 12,0 13,3 10,8
Spagna 6,2 8,4 35,5
ltalia 12,0 14,3 19,2
Totale ' 9,8 ' 11,6 18,6
Eu28 10,0 11,2 12,0
Stati Uniti 9,9 11,4 15,2

Fonte: Eurostat, Oecd, Insee
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Tra le attivita immobiliari il settore dei serviba registrato un progressivo sviluppo e
alla fine del 2014 nei cinque principali Paesi @&iosi contavano oltre 883mila
imprese, che rappresentano il 6,6 per cento daketdelle imprese operative in Eub.

Gli addetti ai servizi superano due milioni neiquie Paesi, con un divario di circa il

venti per cento rispetto agli Stati Uniti. Si teatdell’l,4 per cento della forza lavoro,
contro il 2,2 per cento degli Stati Uniti.

Tavola 2

| servizi immobiliari nei principali Paesi europei e negli Stati Uniti

Dimensioni medie

.. % sulle imprese . % sulla forza R
Paese Numero societa . Numero occupati delle societa
totali lavoro totale . s
(occupati/societa)

Regno Unito 115.000 2,2 544.600 2,2 47
Germania 200.600 9,5 506.800 1,1 2,5
Francia 172.100 6,9 344.100 1,2 2,0
Spagna 140.000 6,9 232.400 1,0 1,7
Italia 255.400 6,7 398.000 16 16
Totale 883.100 6,6 2.025.900 14 2,3
Stati Uniti 433.800 7,6 2.500.000 2,2 5,8

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati BEstat, Oecd, Insee e Banche dati singole nazioni

| dati indicano una minore maturita dell'industdai servizi immobiliari rispetto agli
altri settori produttivi, che presentano realtanaaggiori dimensioni. In Europa fa
eccezione il Regno Unito, dove il numero mediodtietti per societa e piu del doppio
rispetto alla media degli altri quattro Paesi, sednun’industria pit matura e dotata di
un maggiore equilibrio tra le diverse attivita. alih e Spagna segnano un ritardo
evidente rispetto al mercato britannico, ma soreharal di sotto dei mercati francese e
tedesco.
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Ancora piu distante e il mercato statunitense,cdrga circa 5,8 addetti per societa. La
media deriva da un tessuto imprenditoriale estreeméendiversificato, con la presenza
di un elevato numero di liberi professionisti e nege di piccole dimensioni accanto a
realta di dimensioni molto grandi.

Il gap dell’ltalia rispetto alle altre nazioni pievolute e imputabile ad una minore
strutturazione del settore, con la perdurante pmseli molte societa individuali o a
conduzione familiare, il cui peso in uno scenawmpetitivo in costante evoluzione e
destinato a diminuire progressivamente sia dal uitvista dei volumi che della
qualita e innovazione di prodotto. La composizialedle imprese € piu equilibrata in

Francia, dove il numero di societa di piccole, reedigrandi dimensioni & piuttosto
omogeneo.

La suddivisione della forza lavoro tra i diversinge immobiliari € complessa e
soggetta a un margine di errore perché i confidiedattivita non possono essere
tracciati in modo definito ma sono mobili e apeatie esigenze di un mercato che
richiede servizi sempre piu integrati. Sono posigilifterenze nei criteri di suddivisione
soprattutto nelllambito delle societa full-serviaie comprendono al loro interno un
elevato numero di professionalita, le cui compete@zree di attivita sono soggette a
costanti integrazioni e sovrapposizioni.

Asset e Property Management sono strettamente ssinneome dimostra la
suddivisione della forza lavoro. Regno Unito e iStamniti registrano un discreto
equilibrio tra le due funzioni, in quanto la maggjearte delle societa € in grado di
offrire entrambi i servizi con un livello di integgione elevato. L'alto grado di maturita
e automatizzazione e la capacita delle societéediigne di sfruttare le economie di
scala permettono di gestire volumi di grandi din@msa fronte dell'impiego di una
forza lavoro contenuta. Inoltre negli Stati Undidrandi societa di Advisory sono anche
gestori di ingenti patrimoni immobiliari.

Dove l'industria immobiliare € meno matura, comaidt e Spagna, la percentuale di
addetti nell’Asset Management e nettamente sumempearche il settore del Property
Management non ha ancora raggiunto lo sviluppdP@eisi piu avanzati e si rileva un
problema di qualita dei dati, visto che in alcutetistiche una parte della forza lavoro
del Property viene attribuita alla categoria di &sblanagement. In Francia la forte
differenza ¢ attribuibile a una maggiore frammeiotaz del mercato e alla presenza di
societa di Asset Management particolarmente imptirta

La percentuale piu elevata di addetti € concentraf comparto del Facility
Management, che rappresenta un’area maggiormenteusita e in rapido sviluppo sia
dal punto di vista delle competenze che della gamiinsarvizi agli spazi e alle persone.
I Paese che concentra la quota maggiore di addettiambito del Facility
Management € il Regno Unito, seguito da Stati Uaititalia. Nel nostro Paese, tra

| SERVIZI IMMOBILIARI IN EUROPA E NEGLISTATI UNITI 9 SceNARI IMMOBILIARI ® — All rights reserved



I'altro, le diverse fonti indicano dati dimensiondiversi a seconda dei criteri di calcolo
utilizzati. Secondo alcune fonti, il numero di opati nel Facility Management & anche
superiore.

Il Project Management rappresenta un’attivita manportante, almeno dal punto di
vista quantitativo, con una percentuale nettampitteonsistente solo nel Regno Unito
e negli Stati Uniti.

Infine il composito settore di intermediazione, solenza e valutazioni varia dal 18,8
per cento dell'ltalia al 26,7 per cento della Sgag8i tratta di un insieme di realta
fortemente diversificate, che spaziano dall’atéiviti intermediazione svolta a livello
individuale a societa strutturate in modo compleds® sono in grado di offrire servizi
di consulenza per tutto il ciclo di vita dell'immitdn

Tavola 3

Suddivisione degli occupati nei servizi immobiliarinei principali Paesi europei e negli Stati Uniti

P Totale servizi Property Facility Agency/Advisory/
aese immobiliari Asset Management] Management Management Project Managemernt Valuation
Occupati % Occupati % Occupati % Occupati % Occupati %

Regno Unitd 544.600 130.000f 23,8 117.600( 21,6 177.000| 32,5 15.000 2,8 105.000f 19,3

Germania 506.800 141.900| 28,0 99.500 19,7 152.000f 30,0 13.400 2,6 100.000| 19,7
Francia 344.100 111.500f 32,4 49.500 14,4 92.000 26,7 7.600 2,2 83.500 24,3
Spagna 232.400 89.000 38,3 20.000 8,6 58.600 25,2 2.800 1,2 62.000 26,7
Italia 398.000 139.200| 34,9 50.000 12,6 128.000 32,2 5.800 15 75.000 18,8
Totale 2.025.900 611.600 30,2 336.600| 16,6 607.600( 30,0 44.600 2,2 425.500f 21,0

Stati Uniti 2.500.000 605.000f 24,2 520.000| 20,8 810.000 32,4 72.000 2,9 493.000f 19,7

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Bstat, Oecd, Banche dati singole nazioni, inteevaggli operatori

Il fatturato dei servizi immobiliari nei cinque pdipali Paesi europei si aggira intorno a
415 miliardi di euro, con una dominanza di Regnot&Je Germania. Il giro d’'affari
evidenzia il divario dell’ltalia rispetto agli altPaesi, visto che il fatturato per occupato
e inferiore alla meta dei tre Paesi piu avanzadi.classifica europea € guidata dalla
Francia, con 264mila euro per occupato, seguitRdgno Unito e Germania, che
superano 229mila euro/occupato. Italia e Spagnareapntano il fanalino di coda
rispettivamente con 123 e 112mila euro/occupatosdaeeta statunitensi hanno un giro
d’affari complessivo di 610 miliardi di euro, pai244mila euro/occupato, in linea con
la Germania ma inferiore rispetto alla Francia.
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Le proporzioni cambiano se il peso del fatturatosgevizi immobiliari viene misurato
con il valore dello stock totale gestito, o “inves$t come viene definito a livello
internazionale, che comprende gli immobili residainz2 non residenziali. Da questo
punto di vista la classifica e guidata dalla Ger@amentre la Francia si colloca
all’'ultimo posto tra i principali Paesi europeigpeduta anche dall’ltalia. Gli Stati Uniti

mostrano una percentuale superiore alla media earopa inferiore alla Germania.

Tavola 4

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

Fatturato Fatturato medlo pro Valore de!lo stock % fatturato servizi
Paese (milioni euro) capite gestito sullo stock gestito
(migliaia euro/occupato)  (milioni di euro*)

Regno Unito 125.000 229 749.000 16,7
Germania 124.000 244 606.000 20,5
Francia 91.000 264 660.000 13,8
Spagna 26.000 112 n.d. n.d.
ltalia 49.000 123 305.000 16,1
Totale 415.000 194 2.320.000 16,8
Stati Uniti 610.000 244 3.298.000 18,5

* Valori calcolati da dati in dollari, con cambi@ldl5 giugno 2015

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

La suddivisione del fatturato tra i diversi servescludendo la Spagna di cui non sono
disponibili dati disaggregati, rispecchia in modobastanza lineare la distribuzione
della forza lavoro. Gli Stati Uniti sono caratteldti da una maggiore omogeneita tra
settori rispetto all’'Europa, con una distribuzigne equilibrata del fatturato.

A livello europeo, risulta evidente il minore edgjoilo strutturale dell'industria dei
servizi italiana rispetto alle nazioni concorrenisto il dominio dei comparti di Asset
Management e intermediazione. La componente di é&gepur avendo una forza
lavoro inferiore ad altri Paesi in termini percaltuconcentra una quota piu elevata del
fatturato complessivo. Il comparto di Advisory, Agy e Valuation, infatti, rappresenta
qguasi il trenta per cento del giro d’affari totalei servizi, contro una media del 23 per
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cento negli altri Paesi europei piu importanti. t¥iche le attivita di Advisory e
Valuation sono meno sviluppate in ltalia che nellge nazioni, € evidente la forte
incidenza della componente di Agency.

Tavola 5

Composizione del fatturato dei servizi immobiliari
(milioni di euro, 2014)

. Property . A Agency/Advisory/
Paese ‘I;cr:ra;l(e)bsiﬁ;\r/im Asset Management Management Facility Managemer]tProject Management valuation
Fatturato % Fatturato % Fatturato % Fatturato % Fatturato %
Regno Unito 125.000 33.500 26,8 28.800 23,0 30.000 24,0 6.200 5,0 26.500 21,2
Germania 124.000 32.100 25,8 25.000 20,2 37.200 30,0 3.700 3,0 26.000 21,0
Francia 91.000 25.400 27,9 14.600 16,0 26.500 29,2 1.800 2,0 22.700 24,9
Italia 49.000 14.200 29,0 5.500 11,2 14.500 29,6 500 1,0 14.300 29,2
Totale 389.000 105.20q 27,0 73.900 191 108.200 27,8 12.200 31 89.500 23,0
Stati Uniti 610.000 134.300 22,0 128.300 21,0 152.500 25,0 30.500 5,0 164.400 27,0

Fonte: elaborazione Scenari Immobiliari su dati Bsiat, Oecd, Banche dati nazionali, interviste agleratori
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4. L E FEE PREVALENTI IN EUROPA E NEGLI STATI UNITI

La crescente complessita e segmentazione dellardtarda parte dei protagonisti dello
scenario immobiliare comporta la prestazione dinumero sempre piu ampio di servizi
che richiedono impegno, tempi, costi e competematopdamente differenziati.

La tendenza verso l'offerta di servizi su misurachene conseguenza I'applicazione di
modelli di remunerazione sempre piu differenzilagi.parti coinvolte elaborano di volta

in volta formule e percentuali diverse, che dipemada una serie di variabili pressoché
illimitata, anche se 1 modelli di riferimento temdo verso una crescente

omogeneizzazione tra Paesi.

In generale, la richiesta di servizi fortementeeotati al risultato comporta la sempre
piu frequente applicazione di “success fee”, chstitoscono una sorta di sistema
premiante legato al raggiungimento di determinbtettivi, che vengono concordati di
volta in volta tra le parti. Le success fee rappnésno da tempo la prassi negli Stati
Uniti, dove le attivita sono fortemente orientaterigultati a fronte di percentuali
standard generalmente piu basse rispetto al’Eurdp#avia il sistema delle success
fee e ampiamente utilizzato anche nel Regno Unisb ®a rapidamente diffondendo
negli altri principali Paesi europei.

Asset Management

~ Percentuale dei costi di svilupp&’ il modello diffusamente utilizzato quando
'Asset Management gestisce un portafoglio inceatrasullo sviluppo
immobiliare. La percentuale e calcolata sui cagtlt di sviluppo e puo variare a
seconda delle dimensioni, localizzazione e comjéeds! patrimonio.

~ Fee fissall modello € utilizzato nelle attivita piu tipiceente gestionali.
~ Success feeliene quasi sempre affiancata al modello delldit=e.
~ Nel caso dei fondi immobiliari la diversificazioeemaggiore:

~ Percentuale del capitale investitioe parti concordano una percentuale, la cui

variabilita e piuttosto modesta, sul capitale itwes Si tratta del modello
maggiormente diffuso in tutti i Paesi.

~ Percentuale della raccoltda percentuale viene calcolata non sul capitale
investito ma sul capitale raccolto e ancora dastike Si tratta di un modello
quasi del tutto superato, che viene utilizzatoyaiptto nel Regno Unito, solo in
caso di reale necessita e soltanto per i nuoviifond
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Percentuale del valore del patrimon&olitamente la percentuale viene calcolata
sul valore netto del patrimonio. Meno utilizzatocdlcolo della percentuale sul
valore lordo, comprensivo del debito, in quantocaire il rischio che la leva
venga utilizzata anche in assenza di necessita.

High Management feeSi tratta di percentuali piu elevate degli staddzazionali
che vengono utilizzate per attivita di gestionetipalarmente complesse, come
nel caso di alcuni fondi specializzati. Il mode#igparticolarmente diffuso negli
Stati Uniti.

Fee basate sulla performance di un singolo affaee fee sono stabilite in
relazione a ogni singolo asset/accordo e non duinp@nio o capitale investito
totale.

Catch-up feeE’ un modello diffuso nel Regno Unito, in baseqalle I'Asset
Management riceve periodicamente una percentuatediditi del fondo.

Due diligence

L’'attivitd di due diligence viene sempre remunerat@ una_guotdissa calcolata su
determinati parametri (solitamente mq), il cui anmaoe dipende dalle dimensioni e
caratteristiche degli asset.

Property Management

Percentuale dei canoniE’ il modello nettamente piu diffuso, legato
allammontare dei canoni, con percentuali piu devael settore residenziale
rispetto al non residenziale. In tutti i Paesi spneviste percentuali progressive,
che scendono allaumentare del valore complessivgenere I'accordo prevede
che il proprietario non abbia rapporti con gli @ifari e deleghi al Property
Management anche l'attivita di riscossione dei c&no

Partecipazione agli utiliLe parti stabiliscono una percentuale degli udil
patrimonio. Tale modello é utilizzato soprattutter pgli immobili ricettivi e
commerciali. Nella maggior parte dei casi vieneliggm un modello misto, in

base al quale alla divisione dei redditi si aggainga quota fissa.

Fee fissaViene utilizzata nel caso di patrimoni compostiichmobili non locati e
che, quindi, non producono alcun reddito. In questso la societa di Property
Management riceve dal proprietario una fee fissa adpre le attivita gestionali,
seppure piu limitate, che la societa deve compiere.
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~ Success feeSono utilizzate soprattutto nel Regno Unito elin8¢ati Uniti se
viene applicato il modello delle fee fisse.

Facility Management

Il Facility Management € un settore particolarmesttatturato, anche con riferimento al
sistema delle fee, che prevedono un unico modello:

~ costo complessivo delle attivita e dei servizi gsttinti La consistenza della
percentuale & variabile nei diversi Paesi (lievetimgm elevata in Europa che
negli Stati Uniti) e in base al rapporto tra cteee fornitore. Le fee sono piu alte
nel caso in cui il Facility Management non si linsiblo alla gestione dei servizi
ma ne assuma la responsabilita diretta.

~ Success fedn molti casi (negli Stati Uniti e la regola) wie stabilito un sistema
premiante, che solitamente consiste in una quatafial raggiungimento di
determinati obiettivi, in termini di risultati, costempi o altri indicatori di
prestazione concordati tra le parti.

Project Management

La modalita di calcolo delle fee nel settore dijfebManagement sono differenziate in
base a una serie di fattori, quali complessita’idadtvento, distanza geografica dal
cantiere, arco temporale tra I'inizio e la chiusdehprogetto.

~ Fee sul costo totale del progett® il modello piu diffuso, calcolato sui costi
totali del progetto indipendentemente dall'attrilomme dei costi ad una o
un’altra divisione. Anche in questo caso la pergaiat diminuisce allaumentare
del valore totale del progetto.

~ Success feeAnche nel Project Management sono stabiliti prempresenza del
raggiungimento di determinati obiettivi, in termidii qualita, tempi e costi. Le
success fee sono particolarmente diffuse con miemio agli obiettivi di
prestazioni e certificazioni energetiche.

Advisory
| servizi di consulenza sono estremamente difféagine seguono modelli diversi a

seconda del tipo di prestazioni e del valore déimpani. Il margine di variabilita & piu
elevato rispetto agli altri settori anche perchépiestazioni sono legate all’attivita
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decisionale e strategica, ma non operativa. In rgémele fee sono legate a quelle
utilizzate nel settore dell’Asset Management.

Le success fesono poco utilizzate in Europa in considerazioedaddifficolta di
identificare obiettivi specifici, mentre sono spessilizzate negli Stati Uniti.

Agency

Le fee degli agenti immobiliari sono costituite daa percentuale del prezzo di

compravendita o del canone di locazione annualegame. Si tratta del settore

maggiormente regolamentato, con la pubblicazioneahge di fee consentite a livello

nazionale da parte di tutte le principali assoolazidi categoria. La variabile é

rappresentata dalle dimensioni del patrimonio essp, dalla localizzazione. Fanno
eccezione gli Stati Uniti, dove il mercato € sutdto in modo piu rigido, prevedendo
una percentuale fissa, suddivisa tra i due agdrdirappresentano rispettivamente il
venditore e il compratore. Negli Stati Uniti, infatle due parti non possono essere
rappresentate dallo stesso consulente. Anche akglPaesi € prevista la suddivisione
tra le parti, ma i criteri sono piu flessibili egpedono la possibilita di deroghe alla
regola generale. In Francia la commissione € interde a carico dell'acquirente, a
meno che non sia specificamente stabilito un @itdiverso nel contratto. Le fee piu

basse sono presenti nel Regno Unito, sia nei ilivelhimi che massimi, seguito

dall’ltalia. Le piu elevate si riscontrano in Frénc
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5. SERVIZI IMMOBILIARI E MODELLI ORGANIZZATIVI

Il passaggio da una visione patrimoniale ad unaditgale e finanziaria degli
investimenti immobiliari ha comportato una radical@asformazione della filiera
immobiliare, con lo sviluppo di strutture semprel pefficienti per la gestione
professionale dei patrimoni. Il fenomeno € inizigia recentemente in Italia mentre e
ormai consolidato nei Paesi piu evoluti.

In passato I'industria era caratterizzata da umg fepecializzazione. Property, Project,
Building Management erano servizi tecnici separabpn competenze specifiche,
controllati  dallAsset Manager che aveva funziotie coordinamento nell’ambito
dell’attivita ordinaria. La valorizzazione dell'inwhile e I'ottimizzazione nella gestione
non rappresentavano un aspetto prioritario e ietewano solo nelle fasi di
acquisizione, ristrutturazione e dismissione.

Successivamente le societa hanno portato avamiagesso di integrazione e nei Paesi
piu maturi si € da tempo affermato un modello iadgr di interpretare tutte le funzioni
del ciclo immobiliare integrandole in modo orizzalet Non esiste piu una divisione
netta tra attivita strategiche e operative, ma s&¢sManagement ha il compito di
coordinare i contributi dei vari professionisti eepdere le decisioni finali, con l'unico
obiettivo di valorizzare il patrimonio e ottimizzail ritorno dell'investimento, anche
perché lo stock immobiliare € soggetto a rapidal@ssenza tecnica e funzionale.

Ogni progetto di gestione e valorizzazione ha tanatiche specifiche e, dunque, i
gestori devono avere la possibilita di affidarsourtsourcing ai soggetti di volta in volta
piu adeguati alle mutevoli esigenze operative. @uiea portato al progressivo aumento
dell’ousourcing da parte dei maggiori protagonisternazionali, facendo lo sforzo di
superare il conflitto di interessi tra la gestialet proprio patrimonio e di quello di terzi.

In Italia il processo di esternalizzazione € irtizian ritardo, in concomitanza con
l'ingresso sul mercato delle prime Sgr, che delagavall’esterno tutti i servizi, anche
perché nella maggior parte dei casi non avevanioral interno le competenze per
pianificare e controllare le diverse attivita.

Il fenomeno di professionalizzazione ha registrattaccelerazione solo alla fine della
fase espansiva del mercato e attualmente molteetaodialiane di servizi hanno
raggiunto una buona integrazione per singoli elémén attivita ma difficilmente
arrivano a coprire tutta la filiera. Anche in I&lie societa piu importanti tendono a
uscire dalla dimensione captive, ma per ora l'ianigh di portafogli gestiti per conto
terzi € ancora inferiore rispetto ai Paesi conctireSi stima che la percentuale di
servizi per conto terzi sia variabile dal ventisgiér cento della Francia al cinquanta per
cento degli Stati Uniti, mentre I'ltalia e all’'uftio posto, con il ventidue per cento.
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Tavola 6

Outsourcing dei servizi immobiliari in Europa e nedi Stati Uniti
(% di servizi in outsourcing sui servizi totalkiase al fatturato)

Stati Uniti Regno Unito Germania Francia Italia

50

45+~

40+~

35+

30+

25"

20 -+
15 -+

10+

Fonte: leif, Nace, Us Census Bureau

A livello internazionale il processo di integrazéoina comportato la tendenza alla
convergenza tra le funzioni di Asset, Property eilfa Management per rispondere
alla fascia piu evoluta del mercato, rappresentatprattutto dalle grandi societa
multinazionali e dagli investitori istituzionali. U@sti soggetti rappresentano una
domanda sempre piu sofisticata, che si basa swisioae del ciclo immobiliare di tipo
circolare, nella quale ogni fase del ciclo richiedea specifica impostazione
metodologica e una profonda conoscenza del mercato.

Ne deriva I'opportunita di affidarsi a un solo ogire che, attraverso una serie di
accordi, alleanze, collaborazioni, deve essererada di coprire tutta la gamma di

servizi professionali, mantenendo un alto livellealitativo e rispondendo a qualsiasi
problema del cliente. Si tratta del cosiddetto AsBtanagement integrato che,

probabilmente, rappresenta il modello di businegsscente nell’attuale scenario

competitivo globale, in quanto risponde alla termdegeneralizzata verso una sempre
maggiore esternalizzazione, coordinamento e globatione dei servizi.

A prescindere dal numero di soggetti coinvolti pelcesso, nei Paesi in cui il modello

si &€ consolidato, come gli Stati Uniti, c’é unaieegnitaria della gestione, capace di
coordinare le diverse attivita e affrontare le fivgfnze derivanti da eventuali
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sovrapposizioni o cesure tra le diverse funziona tegia possiede dunque le
competenze specialistiche per individuare le dtiticlelle singole aree, senza pero
perdere la visione d’insieme.

Per far fronte alle nuove esigenze della domanel@endo sotto controllo i costi, i
grandi gruppi internazionali hanno gradualmentetiwo® reti globali dotate al loro
interno di una pluralita di divisioni che abbracmauna gamma sempre piu ampia di
servizi. Alle risorse interne si aggiungono retcdnsulenti che vengono coinvolte negli
incarichi piu complessi o che richiedono un eleMatello di specializzazione. E’ il
modello adottato dalla larga maggioranza dei grgngppi internazionali.

Si é assistito dunque al progressivo consolidamedetl® societa piu importanti, che
hanno esteso la propria attivita non solo dal puditovista tipologico ma anche
geografico, operando in un numero sempre piu vdigkaesi. Accanto ai grandi gruppi,
tuttavia, si affermano le strutture piu piccoleui punti di forza sono rappresentati da
fattori quali la prossimita fisica ai clienti, l@moscenza specifica dei mercati locali e la
capacita di offrire servizi personalizzati. Anchegh Stati Uniti, dove le dimensioni
delle societa globali sono particolarmente elewatdtre un quarto delle societa offre
servizi integrati, operano numerose realta di @ntiodesta e fortemente ancorate ai
mercati locali.

Il processo di consolidamento e iniziato anchetatid, ma e frenato dalle peculiarita
del nostro mercato, che fa fatica a superare lehegocalistiche del passato. Il nostro
mercato € dominato da un elevato numero di acaoodimerciali in base ai quali

societa di rango nazionale o internazionale siaalbecon attori locali, che godono di
maggiore credibilitd a livello locale e sono dotdglle competenze specialistiche
necessarie per interpretare la complessita poktiocarocratica dei singoli contesti.

Questo modello, oltre a essere scarsamente compett livello internazionale,
comporta una dispersione di risorse e valore, getehorganizzazioni miste che ne
derivano hanno un ciclo di vita limitato alla reakzione di un singolo progetto, pur
richiedendo forti investimenti, e sono costituitea ¢rofessionalita di diversa
provenienza e spesso difficilmente compatibili gahto di vista operativo. Questo
scenario ostacola anche lo sviluppo delle societtastia media, che fanno fatica a
reggere la concorrenza da un lato con gli operafiothali e dall’altro con le piccole
realta locali altamente specializzate.

La collaborazione e integrazione tra le diversavitdt di servizi e i principali

protagonisti che costituiscono la filiera immohiéadel settore possono essere cosi
schematizzati:
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Tavola 7
La filiera immobiliare
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Fonte: Dipartimento Studi sull'impresa, Universitagli Studi di Roma "Tor Vergata"

5.1 Asset Management

La crescente importanza del processo di valoribr&zie il progressivo ampliamento
dei patrimoni detenuti dagli investitori istituzi@n sia in termini di dimensioni che di
diversificazione tipologica e geografica, hanno pomnato la necessita di gestire i
portafogli immobiliari in modo dinamico e modificatadicalmente le funzioni di Asset
Management.

Attualmente I'Asset Management &€ una professiondtiadisciplinare, altamente
specializzata, con il ruolo centrale di gestiomafiziaria e strategica di tutte le attivita
finalizzate alla creazione di valore aggiunto deltripmonio nell’interesse della
proprieta, in un’ottica di minimizzazione del riggle massimizzazione del valore e/o
del rendimento dal momento dell’acquisizione fitia aessione.

Le competenze dell’lAsset Management sono ampighpovanno dalla definizione
delle strategie di investimento e disinvestimenagli studi di mercato e di
benchmarking finalizzati a migliorare le prestaziatei singoli immobili e del
patrimonio nel suo complesso, all’analisi dellefpenance economiche di ogni singolo
asset, alla gestione finanziaria.
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L’Asset Management nei Paesi evoluti ha una comzscérasversale di tutti i servizi
immobiliari in quanto e in grado di raggiungeredaiettivi, oltre che di rispettare tempi
e costi, in coordinazione con l'attivita di ProgerBuilding e Project Management, ma
anche di altre aree funzionali, quali Valutazidhiie Diligence e Advisory.

Uno scenario sempre piu complesso, inoltre, impaigesocieta di Asset Management
un alto livello di trasparenza, che si traduceanpliedisposizione di report frequenti e
dettagliati con la descrizione di obiettivi, proaeel e risultati, in modo che la proprieta
sia informata e aggiornata in tutte le fasi delocdi vita del patrimonio immobiliare.

La gestione da parte dell’Asset Management é:

~ strategica, cioe parte dall’analisi delle esigeaziegli obiettivi della proprieta e
studia il modo piu efficiente per raggiungerli

~ market oriented, cioe tiene conto del posizionamedégli immobili nel
mercato, attraverso I'analisi di elementi quali aacy rate, turnover, previsioni
di mercato

~ integrata, perché ogni immobile contribuisce allarfgrmance dell’intero
patrimonio

~ sistematica, nel senso che la definizione dellatexjie € guidata da criteri di
razionalizzazione e trasparenza. Gli obiettivingsi sono tradotti in linee guida
e criteri che sono rispettati in tutto il procesiogestione e valorizzazione di
ogni singolo immobile.
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Tavola 8
Le fasi del ciclo dell'investimento-gestione immohare tipiche dell'attivita di Asset Management
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Fonte: Bomi Institute

Se in passato le figure dell'investitore e del gestcoincidevano, la crescente
complessita delle problematiche normative, buradtet finanziarie e immobiliari
legate alla gestione di un patrimonio comportanoderca da parte degli investitori di
servizi esterni di Asset Management sempre piu ampa gestione immobiliare
finalizzata alla valorizzazione, infatti, richiedapacita e processi che spesso vanno al
di Ia delle competenze core degli Investment Manage

Di conseguenza, sebbene una parte degli obiettiglle competenze siano comuni, le
attivita dellAsset Management sono distinte da liguelell'investitore. Una volta
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terminata la fase acquisitiva, entrambe le figuegotho contribuire alla performance
economica e finanziaria degli investimenti, ma ddirdzione e il coordinamento delle

strategie sono di competenza dell’Asset Managenchietassume decisioni sempre piu
importanti per conto del cliente.

Sebbene i modelli organizzativi siano diversi p@scuna societd, in generale in
Francia '’Asset Management per conto terzi rappresentarea’ chiaramente separata
dalle altre funzioni, mentre nelle grandi struttdr&kegno Unitoe Stati Uniti spesso si
assiste a una sovrapposizione tra le due figure.

Tavola 9
Le principali differenze tra investitore e Asset maager in Francia

Attivita Competenze dell'investitort Competenze dell'Asset Manage
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FASE DI ACQUISIZIONE Ic.ientlflt.:azmne delle opport.unlta.e.dt.al rischi di
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Definizione della gestione e valorizzazione del

Stima e calcolo dei ritorni sull'investimento . .
patrimonio
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GESTIONE E in grado di garantire il capital gain o rendimento (incégrs];?g;gﬁ I;a;ﬁgt;g S::;:o:ct)ic:cg:cl’o?:jtg;zlm;o
VALORIZZAZIONE DEL previsto !
PATRIMONIO . . . . .
IMMOBILIARE Riallocazione degli attivi in un‘ottica di ottimiazione| Reporting dello stato locativo e manutentivo de
dei rendimenti e del plus-valore patrimonio

Realizzazione dei rendiconti contabili e finanzidelle] Conciliazione delle vertenze e, se necessariopaiei
operazioni procedimenti giudiziari

Controllo della conformita di edifici e installazioa
regolamenti, norme e prescrizioni

Verifica diretta o indiretta dello stato degli imbib e | Verifica diretta o indiretta dello stato degli imbib e
CONTROLLO DEGLI . X A e ) ) Lo
IMMOBILI del funzionamento delle installazioni prima del funzionamento delle installazioni prima
dell'acquisizione dell'acquisizione
Organizzazione e coordinamento degli interventi pa
parte dei tecnici incaricati della manutenzionek d
rinnovamento del patrimonio

Lancio di bandi d'appalto e gare, scelta dei forni

SCELTA E GESTIONE DE controllo delle loro prestazioni
FORNITORI ESTERNI

Elaborazione dei documenti destinati ai fornitori

Fonte: Observatoire de I'evolution des metiers iritiers
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Negli Stati Uniti, e in misura minore nei princip&laesi europei, tutte le societa leader
di Asset Management sono gia da tempo uscite dhffeensione captive e hanno
acquisito importanti quote di mercato di terzi. &atile il divario rispetto all'ltalia,
dove l'incidenza dei portafogli gestiti per conéoszi € ancora contenuta.

La sempre piu diffusa tendenza a esternalizzaattiigta di Asset Management e legata
ad alcuni fenomeni fondamentali:

~ espansione. L'outsourcing € considerato il modoliorig per gestire un’ampia
gamma di linee di business da parte di societéespandono la propria attivita
con modi e ritmi differenziati

~ innovazione. La crescente concorrenza e la neaafisiina costante innovazione
di prodotti, processi, risorse umane, richiedeupmorto di competenze sempre
piu specializzate, in grado di contribuire ancheafforzamento dellimmagine e
della cultura aziendale

~ contenimento dei costi. La necessita di ridurre ostic operativi senza
pregiudicare la produttivita richiede soluzioni g@sali innovative, che
prevedono il miglioramento dei processi interni. slipporto di strumenti
tecnologici sempre piu efficienti e sofisticati pgpsenta uno degli aspetti su cui
si gioca la concorrenza tra societa di servizi

~ pianificazione. In uno scenario in costante evaoei € fondamentale una
gestione dinamica del patrimonio, che prevede tiitét di programmazione in
un’ottica di medio-lungo periodo per valutare liatfp che le decisioni
operative avranno sul valore del patrimonio. A qgoesopo € fondamentale una
costante collaborazione tra proprietari e Asset &dament per la definizione
delle strategie patrimoniali piu opportune.

Il fatturato dei quattro principali Paesi europeiraonta a oltre 105 miliardi di euro,
pari al 27 per cento del fatturato complessivo skvizi immobiliari L'analisi del
fatturato conferma il maggiore peso dell’Asset Mggraent in Europa rispetto agli Stati
Uniti, dove il settore ha un fatturato di oltre 18dliardi di euro, pari al ventidue per
cento del giro d’affari totale.

Ancora piu importante il peso delle attivita di Assvlanagement sotto il profilo
dell’occupazione, visto che nei quattro Paesi eeirdipsettore occupa oltre 600mila
persone, che rappresentano quasi un terzo dellaa folavoro impiegata
complessivamente nei servizi immobiliari. Il dateagggetto a qualche margine di errore
in quanto lo stretto legame tra Asset e Propertypadament e il fatto che le societa
leader offrano entrambi i servizi, pudo comportariéed diversi di attribuzione della
forza lavoro.
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Il valore del patrimonio gestito per conto terdivello globale e di oltre 3.600 miliardi

di dollari, concentrati per quasi il 45 per centgh Stati Uniti, seguiti dal trenta per
cento dell’Europa. La tendenza piu accentuatasaifmalizzazione negli Stati Uniti e
dimostrata dal fatto che il patrimonio gestito pento terzi ha un valore di oltre 1.600
miliardi di dollari, che rappresentano il 43,2 pento del valore dello stock investito a
livello nazionale, contro il venticinque per cerdell’Europa. Percentuali piu elevate
sono riscontrabili nei tre Paesi piu importantijogti dal Regno Unito, ma sempre
inferiori agli Stati Uniti.

Tavola 10

Peso del patrimonio gestito per conto terzi sullatgck totale gestito
(miliardi di dollari, 2013)

Area geografica Stock totale gestito p?atrocccl)(n?s?(tai:'(z)i % Suug;;g&, K totale
Mondo 12.900 3.600 27,9
Stati Uniti 3.700 1.600 43,2
Europa 4.400 1.100 25,0
Germania 680 210 30,9
Regno Unito 840 300 35,7
Francia 740 195 26,4
Italia 342 n.d. n.d.

Fonte: Institutional Investors, Dtz, Scenari Imniiatwi

Il settore dell’Asset Management e caratterizzataud forte concentrazione, visto che
le piu importanti societa globali gestiscono patiindi enormi dimensioni. Negli Stati
Uniti la classifica € guidata dal gruppo Blackstoctge gestisce un patrimonio per conto
terzi del valore di oltre 78 miliardi di dollari, entre la classifica europea é guidata da
Axa, con quasi 48 miliardi. Tra le prime quindsncieta europee compare anche un
gruppo italiano, Idea Fimit, con circa dieci midadi dollari (nove miliardi di euro).

I livello piu elevato di concentrazione é riscatiile nel Regno Unito, dove le prime
quindici societa concentrano il 62,9 per centoastbck gestito per conto terzi, mentre
negli altri Paesi europei e negli Stati Uniti leesario e caratterizzato da una maggiore
suddivisione tra un numero elevato di organizzazibbrvaria natura e dimensione. Le
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prime quindici societa concentrano il 39,7 per oedgl patrimonio negli Stati Uniti e il
37 per cento nei Paesi europei diversi dal RegritoUn

L’aumento della concentrazione € attribuibile diudi processi di fusioni e acquisizioni
avvenuti negli ultimi anni e la tendenza €& destéinat proseguire anche in futuro,
coinvolgendo quasi tutti i Paesi europei, comptéisdia.

Tavola 11
Le societa leader di Asset Management in Europa eegli Stati Uniti
(AUM, milioni di dollari, 2013)

Europa continentale
1|Axa Real Estal 47.75! Francia
2|Deutsche Asset & Wealth Managen| 40.80( Germania
3|Crédit Suiss 36.00( Svizzera
4|Bnp Paribas Re Investment Managgd 20.100 Europa
5[ The Blackstone Group 19.45 Globale
6| Jll 20.950 Globale
7|Bnp Paribas Re Investment Managd 20.100 Europa
8| Aew Europe 18.400 Europa
9| Patrizia Immobilien Ag 15.730 Germania
10[ IVG Institutional Funds 14.650 Germania
12| La Francaise 13.50( Francia
13| Cordea Savills 10.100 Europa
14{ 1dea Fimit 10.000 Italia
15[ Prologis 9.000 Globale
Totale 296.531
Regno Unito Stati Uniti
1| Aviva Investors 28.000 1 The Blackstone Group 78.9p0
2| Aberdeen Asset Management 20.265 2 Brookfield Assetddement 78.331
3|M&G Real Estate 19.460 3 Cbre Global Investors 64.713
4|Ubs Global Asset Management 17.200 4 Ubs 47.160
5| Tiaa Henderson Real Estate 15.465 5 MetLife Realk&taestors 42.500
6[Legal & General 14.530 6 Tiaa-Cref Asset Management 44.668
7| Standard Life Investments 11.34p 7 Pramerica Real&st 40.455
8| Schroder 11.733 8 JP Morgan Asset Managenient 38J710
9| Patron Capital 8.930 9 Principal Real Estate Investor 35.200
10| Dtz 8.400 1fCornerstone Real Estate Adv] 30.500
11{ F&C Reit 8.400 1L Clarion Partners 29.8(0
12{ Threadneedle Investments 8.25D 12 Hines 28.260
13| Hermes Real Estate 6.92( 13 Prudential Real Bstatstory  26.500
14{ BlackRock 5.420 14 Tishman Speyer 25.300
15| Orchard Street 4.400 15 Aew Global 24.100
Totale 188.713 Totale 635.74]

Fonte: Inrev, Institutional Real Estate e Towerst§da
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In Europa la meta del patrimonio gestito per coteéwi dalle societa di Asset
Management € a destinazione uffici, mentre negiii Stiniti la quota piu elevata e
concentrata nel settore commerciale. Il resideezigppresenta una percentuale
modesta in entrambi i continenti, mentre la logs® maggiormente rappresentata nello
stock gestito dalle societa americane. La maggastepdelle societa leader europee
gestisce stock diversificati, mentre la tendenzglir&tati Uniti € verso una maggiore
specializzazione per tipologie, aree geograficbhperazioni.

Tavola 12
Suddivisione degli spazi gestiti per conto terzi dee societa di Asset
Management
Europa *
Industriale/
logistica Altro
Residenziale 8% 3%
7% . / Uffici
[—
32%
m Uffici H Retail mResidenziale Industriale/logistica Altro

* Rappresenta la media di Regno Unito, Francia er@eia

Stati Uniti
Industriale/
logistica Altro »
13% 4% Uffici
\ ) 35%

Residenziale
6%

Retail
42%

| Uffici B Retail W Residenziale Industriale/logistica Altro

Fonte: Institutional Investors, Towers Watson, Scelmmobiliari
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Tra i compiti del’Asset Management non figura laccolta dei fondi, che spetta
all'Investment o Fund Management, né l'attivita tggsale operativa, che compete al
Property Management. Il ruolo dell’Asset Managen&uuello di coordinare I'attivita
delle diverse parti coinvolte.

| confini tra Asset, Fund e Investment Manageme@emiossottili, anche perché spesso
'Investment Management di una societa € rapprasentdall’Asset o Fund
Management di un’altra. In molte societa, inoltie,struttura di Asset Management
coincide con quella di Property Management, perciede posta maggiore enfasi
sull’attivita di valorizzazione, mentre le strategli investimento sono delegate al Fund
Management.

In molti casi, nei quali rientrano alcuni colossimobiliari come Jll e Knight Frank, le
societa che offrono servizi di Asset Managemeninbaal proprio interno strutture di
Investment e Fund Management, che operano comeisugsindipendenti.

Talvolta, la funzione dell’Asset Management evalvejuella di Portfolio Management
che, come I'Asset Management, € responsabile pdlodazione del patrimonio, la
gestione del rischio e la supervisione delle trals®, ma con I'obiettivo primario di
identificare il mix di portafoglio in grado di gartre i ritorni maggiori piu che di
massimizzare la performance dei singoli immobiii.pratica gli Asset Manager sono
specialisti incaricati di ottimizzare il valore diegsset, mentre i Portfolio Manager sono
generalisti incaricati di ottimizzare i ritorni dabrtafoglio.

Nel modello tipicostatunitense gli Asset Manager sono incaricati della gestione e
responsabili della performance di una serie di ifilhoe non del patrimonio nel suo
complesso. Gli Asset Manager sono organizzati regioente, coordinano l'attivita dei
Property Manager interni e/o esterni e riportan®a@ttfolio Manager, il cui compito é
di elaborare la strategia finalizzata a migliordee performance finanziaria del
patrimonio complessivo. In un ristretto numero dcista organizzate verticalmente i
Property Manager riportano direttamente al PodfManager.

In Francia, invece, le diverse attivita hanno una suddivisipiu marcata, dando luogo
ad una sorta di piramide, che parte da una baszaipgca e operativa per arrivare a
competenze sempre piu generali e di coordinamdntd-rancia € diversa anche la
terminologia utilizzata per definire i diversi smitdi attivita, soprattutto per quanto
riguarda il rapporto tra Asset e Porfolio Manageméndifferenza degli Stati Uniti, il
Portfolio Management coordina l'attivita dei PrageManager ma risponde all’Asset
Management, a cui spetta la funzione di coordinaongenerale e controllo.
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Tavola 13

La piramide delle responsabilita delle diverse figte nella gestione immobiliare in Francia

RESPONSABILITA

\4

Investimenti

strategiche

Gestione
patrimoniale

eee P Funzioni

Fondi immobiliari

Rapporti con i
clienti e rendiconti
finanziari

Funzioni operative

Gestione locativa
e tecnica

......................’

Fonte: leif

Tavola 14

I modello prevalente di Asset Management negli StaUniti

PROPRIETA

Asset Asset Asset
Management Management Management
AREA A AREA B AREA C

Property Property Property Property Property Property
Management Management Management Management Management Management
1 2 3 4 5 6

Fonte: Scenari Immobiliari
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In alcuni casi, soprattutto in Francia, la socsitinvestimento controlla sia le strutture
che forniscono i servizi sia le funzioni di Assetaihgement, come nel caso delle
societa di gestione dei fondi immobiliari.

In Francia, inoltre, le societa che gestiscono patrimoniipaldrmente complessi e
articolati hanno inserito la figura dei comitatimatici, che riportano al Fund
Management, e hanno il compito di discutere e aeole decisioni in ogni fase del
processo gestionale. E’ il caso, ad esempio, di wanuil primo gestore di fondi

immobiliari in Francia, che gestisce un totale &i Scpi e Opci. In Francia la nuova
normativa impone alle Scpi e Opci di affidarsi a asperto indipendente nella
valutazione dei fondi.

Tra i fondi europei le strategie di Asset Managetmsemo diversificate. In generale, i
veicoli che gestiscono uno o due fondi hanno I'Adgenagement interno, mentre
quelle che gestiscono un numero piu elevato diiforatrimoni complessi si affidano
a societa esterne, organizzate a livello regioogler tipologia di prodotto, con un alto
livello di specializzazione, che riportano al Fukdnagement interno. E’ il modello
prevalente neRegno Unita

In Germania il settore ha registrato una progressiva regolaazéone e
trasformazione, culminata con il recepimento ddlfattiva europea sugli investimenti
alternativi. E’ stata introdotta la cosiddetta Maidfvg (Kapitalverwaltungsgesellschatft,
cioe German Regulated Management Company), chevellizione della precedente
Kag (Kapitalanlagengesellschaft).

Si tratta nella maggior parte dei casi di Spezradfghe gestiscono patrimoni per conto
degli investitori istituzionali. La maggior parteelte Master Kvg hanno adottato un
nuovo modello organizzativo esternalizzando il FundAsset Management, con il

conseguente calo di interesse degli investitoeseti per i fondi autogestiti. I| modello

e gia applicato da un buon numero di societa leadecui Deka Investment e Deutsche
Asset & Wealth Management, e le potenzialita diugpgo futuro sono significative.

Le attivita di amministrazione e reporting sono tcaizzate all'interno della Master
Kvg, mentre le decisioni di investimento sono dategal Portfolio o Asset
Management, che possono essere selezionati trat&®ia tedesche che straniere in
base agli obiettivi dell'investitore e alle diverggecializzazioni di mercato.

Il processo di outsourcing delle funzioni gestidopald seguire un duplice approccio:

* mandato di Advisory, in base al quale il Portfaiéd\sset Management esterno offre
un servizio di consulenza alla Master Kvg

« mandato amministrativo, per cui il Portfolio o As$¢anagement esterno prende
anche le decisioni di investimento.
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Tavola 15

Modelli organizzativi delle Master Kvg in Germania

Primo modello

Master KVG
Portfolio Portfolio Portfolio
Managemen Managemen Managemen
1 2 3

Secondo modello

Master KVG .
1 Inve§t|mento
diretto
| |
Portfolio Portfolio Portfolio
Managemen Managemen Managemen
1 2 3

Terzo modello

Investitore
istituzionale|

-

Master KVG

Investimento Master KVG Investimento
direttc — 1 2 - direttc

Spezialfond [L Spezialf#éhd

Spezialfond 2

Spezialfonfl 3

Fonte: Bvi
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Negli Stati Uniti I'organizzazione dell’Asset Management dei Reitfogtemente
strutturata. Sono previste quattro tipologie ditRéie corrispondono a quattro modelli
organizzativi ben definiti:

~ UpReit. Il Reit detiene e gestisce tutti gli assetportafoglio attraverso una
partership operativa (Op) controllata dal Reit stedJna sola Op gestisce tutto
il patrimonio

~ DownReit. Il Reit detiene e gestisce tutti gli dsse portafoglio attraverso
diverse partership operative (Op) controllate delt Rtesso. A differenza del
modello precedente, ogni Op gestisce un solo imiaobi

~ Paired-share Reit. Il Reit detiene gli immobili ckengono gestiti da una
sussidiaria operativa

~ Paper-clip Reit. Il rapporto tra il Reit e la swukaria operativa si basa su un
accordo di partecipazione, per cui la detenziogestione puo essere affidata al
Reit o alla sussidiaria a seconda dei casi. Intqueaso I'Asset Management
puo essere comune.

5.2 Property Management

La crisi economica e le nuove logiche di investitnetnanno comportato una
trasformazione della figura del Property Managée prende le distanze dalle attivita
standard di carattere puramente amministrativoatoi® e diventa il punto di

riferimento della gestione immobiliare.

Si tratta di una funzione di estrema rilevanzahanse spesso non viene riconosciuta
come attivita a sé stante, in quanto le societ®rdperty Management coadiuvano
I’Asset Management nel compito di raccordare ghestitori al mercato immobiliare e
di assicurare la piena funzionalita e redditivieh cespiti immobiliari nel tempo.

L’attivita del Property Manager puo essere definitame la gestione economica,
amministrativa e tecnica di un patrimonio immol#éiafinalizzata alla ottimizzazione
della redditivita lungo tutto il suo ciclo di vitdl. Property Manager opera per conto
della proprieta quando I'utilizzatore finale deggiazi non coincide con il proprietario.

La figura del Property Manager € sempre piu intiagcan quella dell’Asset Manager in
qguanto ha il compito di gestire, oltre alle atévii pura amministrazione, anche quelle
di carattere analitico e gestionale. In molti céesi attivita di Asset e Property
Management si sovrappongono e si confondono, tehéola societa internazionale
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leader nel Property Management, Cbre Emea, ha esémlai denominazione dell’area
da Property Management a Asset Services per sattok I'offerta sempre piu integrata
di servizi e per allinearsi alle divisioni AmerieaAsia-Pacifico.

Nei cinque principali Paesi europei si contanoeol@36mila occupati nell’area del
Property Management, che rappresentano il 16,6qrep della forza lavoro dei servizi
immobiliari. 1l settore €& particolarmente sviluppahel Regno Unito, seguito da
Germania e Francia. In Italia 'occupazione rappnés il 12,6 per cento del totale, poco
piu della meta del mercato britannico. Negli Stéiiti il ruolo del Property Manager si
e rafforzato da tempo e attualmente piu di un quihgli operatori € coinvolto in
questa attivita, anche perché negli Stati Unitisspeil Property Management vende i
servizi non solo al proprietario/investitore ma laacall’ utilizzatore, sfruttando |l
rapporto di fiducia con il conduttore e invadendoaimpo del Facility Management.

Il fatturato nei quattro principali Paesi europigo 74 miliardi di euro, pari al 19 per
cento del totale. In questo settore c’é un maggéoyelibrio rispetto agli Stati Uniti,
dove il fatturato supera 128 miliardi, pari al 2ér wento del giro d’affari totale dei
servizi immobiliari. Il divario modesto tra mediaurepea e Stati Uniti € dovuto
soprattutto alla percentuale del Regno Unito ead@érmania, perché i Paesi del sud
Europa hanno percentuali nettamente inferiori.

Le prospettive sono di sviluppo consistente deltazione di Property Management nel
prossimo futuro, anche in considerazione dell’'eximioe del quadro normativo in molti
Paesi. Ad esempio, in Belgio é stata recentemeppieogata una modifica legislativa
che ha stabilito che le Sir, che rappresentanoliearone dei Reit belgi, devono avere il
Property Management interno. Alcune funzioni poss@ssere esternalizzate, ma
I'attivita di supervisione e controllo deve restakinterno. Inoltre le Sir possono
offrire servizi di Property Management anche aitpazche il valore del patrimonio dei
terzi e il fatturato dell’attivita per conto temon siano superiori al dieci per cento del
patrimonio e fatturato consolidati. Le Sir, inojtreono obbligate a pubblicare nel
bilancio annuale le misure dettagliate adottateepéare il conflitto di interessi.

Regno Unito e Stati Uniti presentano un livellondiaturita e sofisticazione superiore
agli altri Paesi. Il mercato € dominato dalle gissutieta multinazionali, che gestiscono
patrimoni di enormi dimensioni e possono contare wBu elevato numero di
professionalitad in numerose aree geografiche.

Le societa leader statunitensi gestiscono per dentdpatrimoni immobiliari di enormi
dimensioni, visto che le prime dieci societa com@ o oltre un miliardo di mq. |
gruppi leader inglesi sfiorano 430 milioni, men@ermania e Francia, pur avendo un
mercato sviluppato, sono nettamente inferiori goiaatsuperfici gestite. L’ltalia e
all'ultimo posto, con circa 26 milioni di mq di pahoni privati, a destinazione
prevalentemente non residenziale (dal conteggiocaran i dati di Arcotecnica, in
guanto non disponibili). In Italia un player prin@adi mercato € Romeo Gestioni, che
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opera prevalentemente nel settore residenzialstesge patrimoni pubblici in Property
e Facility Management per un totale dichiaratoitiac40 milioni di mq.

Il mercato italiano € dominato dalle societa lqaalentre il livello di penetrazione delle
societa internazionali € basso, visto che le dimanslei patrimoni gestiti in Italia per

conto terzi dai principali gruppi globali sono ragtiente inferiori non solo rispetto a
Stati Uniti e Regno Unito, ma anche a Francia er@aeia.

Le differenze tra le diverse nazioni sono evidemtiche in rapporto allo stock
immobiliare complessivo. L'incidenza del patrimomgjestito per conto terzi sullo stock
del Paese e estremamente elevata nel Regno Uaite,rdppresenta il 14,3 per cento,
distanziando gli Stati Uniti, con il 4,4 per cent@ ragione é rappresentata dal fatto che
negli Stati Uniti € maggiore il numero di sociefzeaative e, dunque, € minore il livello
di concentrazione.

Il gap rispetto ai Paesi dell’Europa continentatmasistente, visto che il peso e dell'l,5
per cento in Francia ed € al di sotto dell’'uno gnto in Germania e lItalia, a conferma
della dominanza nei due Paesi delle societa locdle gestiscono patrimoni di
dimensioni contenute.

A livello europeo quasi la meta del patrimonio gesper conto terzi dalle societa di
Property Management € a destinazione uffici, menggli Stati Uniti prevale il
comparto retail e gli uffici rappresentano circaterzo degli spazi. Il residenziale e
lievemente superiore in Europa, mentre gli Statitiduperano il Vecchio Continente
quanto a spazi logistici. La maggior parte debeieta leader € in grado di offrire
servizi di Property Management in tutti i segmeltattivita e gestisce patrimoni con un
alto grado di diversificazione.

Accanto a queste, pero, c’'e una lunga lista dietadi piccole dimensioni, che operano
in modo piu tradizionale e per settori specializzsiiolte societa globali, infine, sono
specializzate in un solo settore di attivita. Aérapio, negli Stati Uniti molti Property
Manager sono specializzati nella gestione di usidenziali. Il Property Management
di alcuni settori, quali industriale, sociale, daighiero & gestito su richiesta, ma non
rappresenta una vera specializzazione.
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Tavola 16

Le societa leader di Property Management in Europaegli Stati Uniti

Sperficie gestita per conto % sullo stock
Societa terzi immobiliare nazionale
(milioni mq) (residenziale+non residenzialg
Francia
1{Bnp Repm France 14,0
2 |Nexity 11,6
3|Adyal 7,5
4|lcade 5,9
5|Yxime 55
6 |Telmma Property Group 4,5
7|Cbre 3.4
8 [Crédit Agricole Immobilier 3,0
9|Cushman & Wakefield 2,4
10|Vinci Immobilier 1,0
Totale 58,8 1,5
Germania
1|31 10,1
2|Engel & Volkers 9,5
3|Bnp Paribas Re 7,0
4 |Strabag Property and Facility Service 6,4
5|Cbre 6,0
6 |Dtz 1.7
7 |Savills 1,7
8|Angevelt Immobilien 1,3
9 |Realogis 1,1
10|Sparkasse Immobilien 1,0
Totale 45,8 0,9
Italia*
1[Revalo 6,2
2 |Prelios 4,1
3|Innovation Re 4,0
4|Cbre 3,6
5[Bnp 3,5
6|Cushman & Wakefield 1,8
7 |Gva Redilco 1,0
8|Ipi Servizi 1,0
9 |Prologis 0,9
10|Arcotecnica n.d.
Totale 26,1 0,8
Regno Unito
11 94,6
2 |Cbre 67,5
3|Lend Lease 51,7
4|Cushman & Wakefield 48,0
5|Savills 41,9
6 |Dtz 33,5
7 |Knight Frank 26,4
8 [Bnp Paribas 23,0
9 |Capita 22,8
10|Aberdeen Property Management 20,0
Totale 429,4 14,3
Stati Uniti
1[Cbre Group 315,0
2131 268,5
3|Colliers International 265,6
4|Cushman & Wakefield 95,0
5|Newmark Grubb Knight Frank 56,9
6 |Cassidy Turley 33,5
7 |Lincoln Property 23,1
8| Transwestern 20,0
9 |Greystar 14,1
10|Hines 7,9
Totale 1.099,6 4,4

* La classifica comprende societa con patrimoniatij prevalentemente non residenziali

Fonte: Commercial Property Executive e intervidte aocieta
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Tavola 17

Suddivisione degli spazi gestiti per conto terzi de societa di
Property Management

Europa *

Industriale/

logistica  Altro
5% 2%

Residenziale
17%_\

Uffici

Retall
28%

m Uffici ERetaill ®Residenziale Industriale/logistica Altro

* Rappresenta la media di Regno Unito, Franciaren&eia

Stati Uniti
noustie! s
8% \1% Uffici
32%
Residenziale—__
14%

Retall
45%

= Uffici " Retail ®Residenziale Industriale/logistica Altro

Fonte: elaborazione su dati Commercial Property &x&e e interviste agli operatori
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Nonostante la recente formazione di alcune asdoaiadi categoria e i tentativi di
maggiore strutturazione del sistema, non esist&umopa e negli Stati Uniti una
normativa specifica che disciplini le caratterisécdi una struttura di Property
Management e, dunque, le societa si organizzarmmdede best practice internazionali.

Nei Paesi maturi l'attivita di Property Managemdrd una struttura organizzata,
flessibile e multidisciplinare. Le maggiori PropermManagement Companies sono
composte da un elevato numero di figure eteroggaeehitetti, ingegneri, legali,
geometri, amministrativi, fiscalisti, call centrigont office, back office), che devono
essere in grado di coprire tutte le problematicleeesigenze che si possono manifestare
nel ciclo di vita degli immobili.

Tra i fattori critici di successo c’e il supportd uh sistema informativo sofisticato, in
grado di fornire un costante flusso di informazi@oin I'obiettivo di assicurare una
stretta connessione tra i vari settori coinvolti pcesso e di raggiungere un elevato
grado di automatizzazione, che comporta forti migpan termini di tempo, costi e
risorse umane. Inoltre, l'efficienza dei sistemifommatizzati e di reportistica
permettono di monitorare costantemente le perfocmafissare i benchmark.

In generale, le grandi societa leader, che hanfia uf tutto il mondo e sono in grado
di offrire una vasta gamma di servizi per tuttegmenti di mercato, hanno una struttura
centralizzata, piu 0 meno consistente, e un elevabmero di uffici regionali e
consulenti esterni. Infatti, la visione strategiglabale non pud prescindere da una
conoscenza approfondita dei mercati locali, che semtano caratteristiche
profondamente diverse e richiedono soluzioni défeiate. La capacita di avere al
proprio interno ampie competenze e una rete estmngplessa permette alle societa
globali di offrire un’'ampia gamma di servizi flelssi, su misura.

Le maggiori societa prevedono, dopo due o tre miesiandato, la predisposizione di
un asset plan che presenta la valutazione degéttasp delle problematiche di uno
specifico edificio o patrimonio e i suggerimentirpl modifica delle soluzioni
strategiche e tattiche. L’efficacia dell’attividi Property Management, quindi, e
strettamente legata alla qualita della collaborzida parte dell’Asset Management
della societa cliente.

Al centro del business delle societa di Propertyndfgement c’e la relazione tra
proprietario e affittuario, che ha un impatto fomdetale sulla performance degli
immobili e quindi sul valore e sull’appetibilita gle stessi. In particolare, le societa di
Property Management si concentrano su tre area pleiformance immobiliare:

~ spazio fisico, attraverso l'assistenza costantelgpaoluzione dei problemi dei

proprietari, cercando di aumentare l'efficienza @imizzare il danno agli
affittuari
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~ relazione con gli affittuari, non solo nei momedti rinnovo e scadenze ma
attraverso il coinvolgimento degli inquilini conasubio costante di informazioni
e frequenti feedback

~ building brand, attivita finalizzata al miglioramten delllimmagine
dell'immobile, che incide fortemente sul busineggld affittuari, attraverso il
costante confronto con proprieta analoghe.

L’obiettivo € di ridurre al minimo il turnover ddaghquilini, che incide sui ritorni non
solo per la perdita dei canoni ma anche per i degtti all'insediamento di un nuovo
inquilino. L'obiettivo & perseguito attraverso Eidtificazione delle problematiche
relative agli spazi in rapporto alle esigenze degicupanti e alla definizione della
strada migliore per soddisfare le nuove esigenrzas@regiudizio per i ritorni del

proprietario.

Tuttavia, leattivita specifiche comprese nelle competenze depdétty Management
hanno confini mobili e vengono interpretate in malleerso a seconda dei Paesi e delle
singole societa, anche perché la domanda é inne@ngvoluzione e richiede soluzioni
sempre piu personalizzate.

Nel Regno Unito la maggior parte delle societa leader basa larjaragrategia sulla
costituzione di un team professionale di volta attar diverso, che fa capo alla struttura
centralizzata. E’ sempre piu diffusa I'applicaziated cosiddetto Remit Process Model,
che prevede che i macroprocessi pit importanttniem nell’attivita di Asset e Property
Management. Da questo modello deriva una lunga sBrivarianti, a seconda delle
esigenze specifiche, anche perché in molti casin@l competenze sono trasversali 0
vengono gestite in modo diverso.
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Tavola 18
Remit Process Model nel Regno Unito

Asset Management Property Management Building Manageent
Affitti Sviluppo Contabilita Operazioni Mantenzione Geaene
Contratti di Gestione . " Building Manutenzion Gestione

) . Gestione affitfi . . oy
affitto Sviluppo Managemen preventiva pericolosita
Rinnovi dei Project Accountin Enaineerin Manutenzion Inbound
contratti Managamen g g 9 immediata marketing
Adeguament;l) Gestione Energy . Assistenza
. o Servizi soft oo
canoni servizi Managemen clienti
Valutazione Momtorlng Rlsparmlo
and evaluatioh energetico
SERVIZI OPZIONALI SERVIZI CORE SERVIZI IN OUTSOURCING

Fonte: ReMark

Per quanto riguarda la suddivisione del controliatsgico su specifiche aree, si sono
affermati tre modelli prevalenti di outsourcing:

1. modello convenzionale

2. modello gestito

3. modello process-based

Nel caso di patrimoni di grandi dimensioni o spkzzati, come centri commerciali 0
trophy asset nel comparto uffici, si usa suddivedercontratti di outsourcing in
sottosettori, visto che si tratta di casi in cumiegessaria la presenza di Property Manager
altamente specializzati.

1. Metodo convenzionale

I metodo convenzionale prevede che I'Asset Managdmstrategico sia gestito

internamente mentre tutte le altre attivita siaffml@e in outsourcing. In questo modo
le attivita di acquisizione, vendita e predispasia dei piani strategici sono interne,
mentre le funzioni amministrative e gestionali dsb, i processi di controllo, i lavori di

ristrutturazione, il Building Management e le atévlegate alla scadenza e al rinnovo
dei contratti sono affidate a Property Managerraste

Le Property Management Companies avranno al ldesnn, a tempo pieno o parziale,
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i Building Manager per la parte strategica, mem&reoperazioni di manutenzione e
controllo saranno subappaltate a specialisti debree

Secondo questo modello, le funzioni operative dseédsMlanagement, quali gestione
degli affitti e revisione dei canoni, sono dateourtsourcing a societa specializzate ma
sempre con il coordinamento del Property Managen, it vantaggio che si restringe
I'interfaccia nei confronti del proprietario a unico interlocutore.

Tavola 19
Modello convenzionale

Asset Management  Property Managemen  Building Management

Strategico Strategico Strategico
Operativo Operativo Operativo
Interno

In outsourcing a societa di Property Management
In outsourcing a societa di Building Management

Fonte: ReMax

2. Modello gestito

Secondo questo modello le attivita strategiche dised Property e Building
Management sono gestite in-house, mentre gli agp#iti sono affidati in outsourcing
a societa specializzate in ogni settore.

Questo modello risulta complesso in quanto puovagere un elevato numero di
fornitori di servizi e comporta spese generali estgpne elevate, ma ha il vantaggio di
garantire il reperimento di competenze altamenéeispzzate.
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Tavola 20
Modello gestito

Asset Management Property Management  Facility Managesenmt
Strategico Strategico Strategico
Operativo Operativo Operativo

Interno

In outsourcing a societa di Property Management
In outsourcing a societa di Building Management
In outsourcing a societa specializzate

Fonte: ReMax

3. Modello process-based

I modello process-based suddivide le aree funtiana quelle che dipendono dal
processo e quelle che dipendono dalle competenze. ddnsegue che il
proprietario/investitore mantiene il controllo ségico ma affida in outsourcing le
attivita gestionali al Property Management, la atiivita sara di coordinare le risorse
attivate ad hoc, mentre la realizzazione delle agieni sara esternalizzata a specialisti
di mercato. Questo modello offre al cliente il \aggio di un’unica interfaccia, ma lo
svantaggio di dover cedere ampio controllo opeoagiverzi.

Tavola 21
Modello basato sul processo

Asset Management  Property Managemen  Building Management

Strategico Strategico Strategico
Operativo Operativo Operativo
Realizzazione Realizzazione Realizzazione
Interno

In outsourcing a specialisti di processo
In outsourcing a specialisti di mercato

Fonte: ReMax
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A differenza del Regno Unito i@ermania prevale una netta separazione tra le funzioni
di Asset e Property Management, in quanto la termen verso un alto livello di
specializzazione. All'Asset Management spetta latigee strategica, legata a una
visione d’insieme del mercato a prescindere datledizioni operative di ciascun
immobile, mentre al Property compete la funzioneerapva, che include servizi
specialistici organizzati in modo orizzontale pexr ¢jestione di tutta la filiera
immobiliare.

In Germania, e elevato il numero di societa di BrogpManagement specializzate nel
settore residenziale, visto che una specificitardetcato tedesco € costituita proprio
dalle dimensioni del settore abitativo e dalloggo del mercato locativo. Tale assetto
strutturale dipende dalla tradizionale vocazionel'aet®nomia e del mercato
immobiliare tedesco, caratterizzato da una grandeilita nell’ambito del mercato del
lavoro e una bassa propensione all’acquisto déiiaione.

Spesso le transazioni dei grandi proprietari cdgmoo un elevato numero di unita
distribuite in un ampio numero di citta, che premeal il coinvolgimento di uno staff
gestionale composto da centinaia di persone e amagtli inquilini, ognuno con le sue
caratteristiche e problematiche.

In un’ottica di investimento reddituale, e non piatrimoniale, al centro delle strategie
di portafoglio di proprietari viene posto I'inquih, che diventa I'elemento centrale di
una strategia di valorizzazione finalizzata allagrazione di cassa.

Per l'efficienza gestionale e organizzativa le sticileader tedesche sono dotate di
efficaci sistemi IT e di un’efficiente “macchinaulsterritorio, visto che I'esigenza di
stabilire un rapporto diretto con migliaia di fatgcomporta la necessita di disporre di
un sistema di comunicazione sofisticato, capadeditizzare in tempi brevi le richieste
e soprattutto di attivare gli interventi rapidamentalutare le responsabilita, ad esempio
in tema di assicurazioni, definire la capienzaudidpet e gestire tutto il ciclo passivo.

La maggior parte delle societa di Property Managerdespone di personale diretto in
prossimita degli immobili al fine di portare avantna gestione amministrativa
efficiente per ogni singolo edificio, con un immatignificativo sul business plan degli
investitori e sui flussi di cassa, sia in entrdia & uscita. Questo modello & applicabile
con successo in Germania soprattutto per le oppitatofferte dal sistema del Minijob,
che prevede contratti flessibili che consentono pr@senza su tutto il territorio per un
numero di ore limitato della settimana di personatmico.

La normativa del Minijob, che prevede una remurierez massima si 450 euro al mese
per un impegno di quindici ore settimanali e esemzifiscale, & stata introdotta circa
dieci anni fa per fra fronte allaumento della disopazione in Germania. Tuttavia, la
legge € fortemente contestata dai sindacati in tqudiificilmente si traduce in una
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normalizzazione dei contratti di lavoro. La norntynque, pur presentando alcuni
vantaggi, sarebbe di difficile applicazione iniliah quanto rischierebbe di aggravare il
problema della precarieta, che rappresenta giadefla maggiori criticita nel nostro
mercato del lavoro.

L’esempio tedesco, che pone al centro 'immobild eonduttore, evidenzia come
I'obiettivo del Property Management sia la massuabrizzazione del patrimonio non
solo in occasione delle operazioni di riqualificag e riposizionamento sul mercato,
ma nella gestione quotidiana.

In Francia il mercato del Property Management € maggiormdraenmentato, in
guanto la scelta dei proprietari, nella maggiortgalei casi, & di affidarsi a due o tre
Property Manager per suddividere non solo il poghb ma anche il ciclo delle attivita.
La scelta ricade sulle societa che sono in gradeffdituare proposte innovative per
apportare valore aggiunto agli attivi. Per le s@cid servizi, che nella maggior parte
dei casi operano nel settore terziario, risultadéonentale differenziarsi attraverso
un’offerta trasversale flessibile e altamente datlia caratterizzata da una forte
personalizzazione delle offerte.

La maggior parte delle societa propone servizi $sura per rispondere alla diverse
esigenze dei proprietari e adeguarsi alla loroteggia di investimento. Il cliente non
ricerca il prezzo basso ma piuttosto il “value fooney” e quindi le societa offrono
servizi di base e servizi opzionali. Si tratta, esbmpio, di due diligence tecniche e
locative, della garanzia di risultato, dell’accomgpamento per il rinnovamento degli
immobili, della messa in atto di un portale di imfazione o della contabilita corporate
delle societa portatrici di attivi.

Le societa leader si sono dotate di una governgicestrutturata, con una direzione

contabile e una direzione tecnica di alto livelloua fanno capo tutte le organizzazioni
regionali e specialistiche collegate.
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Tavola 22
Modello organizzativo prevalente tra le societa dProperty Management in Francia

Proprietario/
investitore
Direzione Direzione
contabile tecnica
Property Property
Management 1 Management 2
Gestione dei

contratti di locazione

Direzione delle
attivita sindacali

Gestione rapporti tra
proprietari e locatari

Gestione dei contratti e
dei flussi finanziari

Fonte: interviste alle societa

A prescindere dalle differenze organizzative tchversi Paesi la tendenza é verso una
sempre maggiore integrazione tra servizi di Progpéysset e Facility Management, con
I'obiettivo di arrivare ad applicare il modello kdervice, rappresentato da una
equilibrata integrazione tra i tre servizi nell’amobdella stessa struttura. Rispetto agli
altri modelli € piu agile, soprattutto perché pretari e affittuari hanno il vantaggio di
riunire tutte le problematiche economiche, tecniaheinfrastrutturali in un solo
contratto.
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Il modello delle societa full-service € gia estremeate diffuso neglBtati Uniti, dove
quasi un guarto delle societa ha raggiunto un &egeado di integrazione, mentre é
ancora poco diffuso in Europa. Piu avanti rispatib altri Paesi € il Regno Unito, dove
e full-service il diciotto per cento di societa, mre la percentuale non supera il cinque
per cento in Francia e Germania, dove la quotaet@rata di societa di Property
Management continua a offrire un servizio spedalia. Piu avanzata I'integrazione tra
Asset e Property Management. In Italia non esistoramra societa full-service.

Tavola 23
Livello di specializzazione delle societa di Asse®roperty e Facility Management

Livello di specializzazione

Societa Societa Societa Societa
specializzate Semi service Semi service Full service
Asset Asset
Managemen Managemen
+ +
Property Property Property Property
Managemen Managemen Managemen Managemen
+ +
Facility Facility
Managemen Managemen

U [ U [

Distribuzione degli operatori nei diversi Paesi
Stati Uniti 21% 13% 43% 23%
Regno Unit 20% 12% 50% 18%
Francia 47% 10% 38% 5%
Germania 52% 13% 31% 4%
Italia ? ? ? 0%

Fonte: International Journal of Technology Manageine
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Tra le funzioni innovative del Property Managemeaét compresa quella di
pianificazione strategica, intesa come programnmeziom un’ottica di medio-lungo
periodo, che richiede la presenza di una seriggdrd professionali che spaziano dagli
economisti, ai legali, agli specialisti di merca$tratta di una funzione presente gia da
tempo nella maggior parte delle societa statunitemsntre in Europa si € affermata piu
tardi ma si sta diffondendo rapidamente e ormaiesgnte all'interno di quasi tutte le
societa leader britanniche e, in qualche caso,efiahcesi e tedesche.

Nel nuovo scenario del Property Management la ficazione rappresenta uno degli
elementi chiave dell'organizzazione perché perméditerevedere le problematiche
funzionali, tecniche e operative che possono ireergpianificando in anticipo i
cambiamenti che potrebbero rivelarsi utili per ¢janizzazione interna ed esterna e
intervenendo in modo piu rapido ed efficiente rispalla concorrenza.

Le societa leader pongono attenzione specificastlaote aggiornamento delle risorse
umane. Negli Stati Uniti molte strutture hanno itagb una partnership, costante nel
tempo o limitata alla realizzazione di uno speoiffrogetto, con Master Connection
Associates. Si tratta di una societa privata dviseiche aiuta le organizzazioni di

Property Management a migliorare il business pmcks motivazione delle risorse

umane, l'orientamento al risultato e, dunque, l€qumance complessiva dell’attivita

gestionale, attraverso obiettivi concreti e un maid costante dei risultati.

| sistemi di valutazione dei risultati sono soggattcostante evoluzione e, anche in
guesto campo, le societa leader statunitensi siawvaanguardia. In molti casi i sistemi
sono gestiti da societa esterne indipendenti orglbaie dal gruppo, il cui incarico e
anche di elaborare software di gestione ad hod'givita quotidiana dei clienti. Ad
esempio, Cbre affida I'attivita di controllo a Leage Econometric Advisors, societa
indipendente di ricerca, facente capo al gruppaotréia di una piattaforma analitica
globale finalizzata a sviluppare soluzioni su masper ogni singolo cliente attraverso
sistemi di data processing, analisi e servizi dviaary.

Attorno alla figura del Property Manager ruotanovee come laDue Diligencee il
Building Management La Due Diligence e un’attivita di analisi finatata ad
identificare la reale situazione dellimmobile galnto di vista tecnico, amministrativo
e giuridico, attraverso la raccolta di dati docutaére rilievi fisici, come premessa di
un processo di acquisizione, dismissione, gestovedorizzazione di un patrimonio.

La Due Diligence non deve essere intesa solo coompletezza documentale o
regolarita dell'immobile, ma come identificazionelltutilizzo ottimale di ogni bene,
evidenziando le potenzialita urbanistiche e la eoea delle destinazioni d’'uso con la
domanda in evoluzione. E’ un’attivita di advisotyecpropone alla proprieta soluzioni
ad hoc, come presupposto per promuovere l'azionaldrizzazione.

Le decisioni circa la gestione interna o l'estémmzione delle attivita di Due
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Diligence sono strettamente legate alle sceltéegfiche della Property Company e non
esiste una regola generale in nessuno dei Paesideoati. In linea generale le societa
importanti hanno al proprio interno una struttuealidata, piuttosto snella, che riferisce
direttamente alla direzione, mentre costituiscoadn@rship con societa esterne per la
gestione di progetti particolarmente complessi e Bbhiedono competenze altamente
specializzate, dal punto di vista sia dei contead di conoscenza dei mercati locali. Il
coordinamento delle attivita di Due Diligence spedl Property Management e non
all’Asset Management, trattandosi di attivita opiera

I Building Management comprende gli interventi riet che assicurano la
preservazione del valore del bene e la contingtaretidito da locazione. Rappresenta
lo strumento operativo del Property Management, damento che si occupa del
funzionamento della struttura e degli impianti @elificio indipendentemente dallo
stato d'uso e dall’'occupazione. L'obiettivo e' gaimaente quello e di organizzare una
manutenzione programmata, che riesca a manteneretengo la conformita
dell'immobile agli standard previsti di efficieneasicurezza. Il mandante é la proprieta,
distinguendosi dal Facility Management che senvtilizatore finale.

In Francia e Germania e piuttosto elevato il grado di outsourcing déilezioni di
Building Management, perché il settore richieddiwello di informatizzazione sempre
piu sofisticato, con sistemi di controllo per lastiene integrata di tutte le funzioni
tecnologiche, che spesso vanno al di la delle ctenpe dei Property Manager.
Tuttavia, la funzione di coordinamento e contr@lsempre interna.

Invece, le maggiori societa leadeglesi e soprattuttcstatunitensi hanno sviluppato
sistemi informatizzati per la gestione integratdedinzioni amministrative e tecniche,
facendo rientrare il Building Management a pienolai tra le funzioni interne di
Property Management.

5.3 Facility Management

Il ricorso all’'esternalizzazione dei servizi no-episempre piu massiccio nell'ultimo
ventennio, ha favorito la nascita del settore @dalilify Management, che rappresenta la
risposta piu evoluta per il controllo dei costidéicalla gestione degli immobili.

Il Facility Management rappresenta l'insieme deltgvita volte alla gestione ottimale
di tutti i servizi per singoli edifici o patrimonmmobiliari, partendo dalle specifiche
esigenze dell'utente. E un approccio multidisciiandi progettazione, pianificazione e
gestione integrata e coordinata di tutti i servim-core a supporto delle attivita
strategiche core e necessarie al funzionamentuezfte di un’organizzazione.

Il Facility Manager ha come committente I'utilizoa¢ mentre non fornisce servizi alla
proprieta. Si interfaccia con il Building o ProperManagement incaricati della
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proprieta. | vantaggi strategici dei servizi intgrdi Facility Management hanno
triplice natura:
~ organizzativa, permettendo al committente di cotreesi sul proprio core
business, di razionalizzare le risorse umane cogalanzia contrattuale dei
risultati
~ operativo-gestionale, con la possibilita di scel&é servizio piu adeguato alle
esigenze del committente, maggiore flessibilitajagaie negli standard
qualitativi e nei tempi di intervento
~ economico-finanziaria, attraverso la contrazioniecdsti amministrativi e degli
investimenti fissi, un maggiore controllo delle spegradualita dei costi e degli
interventi secondo le esigenze aziendali. Un recestudio americano ha
quantificato in una media del 15-20 per centosparmio ottenibile attraverso
I'esternalizzazione dei servizi di Facility Managemh

Nonostante gli sforzi delle principali associazi@hisettore, come Ifma e Bifm, una
definizione chiara e puntuale del mercato del Fgdlanagement risulta complessa in
quanto si tratta di un insieme di attivita definiker sottrazione rispetto al core business
delle imprese. Inoltre il settore presenta la reéurtendenza ad allargare
progressivamente i confini del raggio d’azione.p80 dunque delineare un nucleo di
attivita di Facility Management, i cui confini sogsono estendere di volta in volta a un
ventaglio molto piu ampio di servizi a secondaalelligenze specifiche del cliente.

L’integrazione di attivita anche molto diverse tomo comporta notevoli difficolta di
classificazione anche sul piano statistico, vi$te attivita trasversali a diversi comparti
comportano la tendenza a comprendere sotto unaissdgna imprenditoriale una
molteplicita di servizi. Ne discende che gli operatel Facility Management vengono
classificati nei diversi settori sulla base deltangipale attivita svolta oppure in base al
comparto di provenienza e risultano pertanto “mesatii all’'interno di tali settori.

Rientrano nei servizi di Facility Management sditan servizi per conto terzi, che
rappresentano una media di oltre la meta di tigtavita di Facility Management svolta
in Europa, con punte dell’ottanta per cento nelri®efynito e ancora superiori negli
Stati Uniti, dove sono piu frequenti i casi di auscing totale integrato.

Si prevede un forte aumento delle dimensioni deicgrali mercati nei prossimi anni

poiché il mercato si sta gradualmente spostandsovkesternalizzazione totale dei
servizi e la competizione si gioca sulla capackdledsocieta di passare dalla pura
erogazione del servizio all'integrazione dei sdrviz

Il contenimento dei costi € la prima ragione chestisoe la tendenza alla

esternalizzazione dei servizi, ma il perseguimeditanaggiore efficienza e qualita
acquisiscono sempre maggiore peso.
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Tavola 24

Motivazioni per lI'esternalizzazione dei servizi diFacility Management
(% delle risposte)

Contenimento dei costi

Maggiore efficienza operativ

Maggiore qualita dei servizi

Best practice internazional

Carenza di competenze/requisiti interfii

Necessita di tagliare personale interl
Rispetto dei tempi

Altro

Fonte: Sondaggio Epa tra 150 societa di Facilityrddgement negli Stati Uniti e in Europa (2013)

L’attivita di Facility Management e nata e si elgppata negliStati Uniti, dove Il
mercato € particolarmente evoluto, sia dal puntasia quantitativo che qualitativo. Si
calcola che il giro d’affari dei servizi per corterzi sia di oltre 160 miliardi di dollari
con un’occupazione di oltre 800mila persone. Svgde un’ulteriore crescita di almeno
il dodici per cento entro la fine del decennio.

Le societa leader negli Stati Uniti sono sia loceltie internazionali, visto che i
principali operatori europei considerano estremdeaitirattivo il mercato americano
soprattutto per le sue dimensioni. Nella maggiottepaei casi gli operatori europei
hanno impostato la propria strategia competitivglirétati Uniti concentrandosi su un
singolo segmento, come Iss sui servizi di pulizBoalexo sul catering. In totale quattro
dei primi dieci operatori sono stranieri. Inoltrénéaumento la concentrazione, visto che
il peso delle dieci societa leader supera il 63qato. Negli Stati Uniti hanno sede
anche le tre societa leader a livello globale, $ohrControl, JIl and Cbre.

Il Regno Unito e stato il primo Paese europeo ad importare icjire la logica del
Facility Management dagli Stati Uniti al’lEuropassendo ancora oggi il mercato
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caratterizzato da maggiori dimensioni e maturitac&cola un fatturato di oltre 30
miliardi di euro e un’occupazione diretta di qua8Dmila persone. Le previsioni sono
di una crescita intorno al sei per cento nel prossbiennio.

Il mercato inglese mostra una notevole concentrazdell'offerta, visto che il fatturato
delle dieci societa € pari al 66 per cento del gitaffari del settore. Il mercato &
dominato da aziende nazionali, ma alcuni grandraipe stranieri, quali la francesi
Sodexo e la danese Iss stanno acquisendo un magmgso competitivo nel Regno
Unito.

Il mercato britannico € dominato dai grandi opaiatohe tendono a consolidare
progressivamente la propria leadership attravarsmii e acquisizioni di operatori piu
piccoli presenti su mercati 0 aree strategiche.ltiXaparte esiste ancora spazio
competitivo per le aziende piccole, molto spectte o di nicchia.

Nel Regno Unito le attivita che rientrano nell’amabdel Facility Management sono
classificate in due grandi gruppi, che si affiarcafia parte puramente gestionale:
~ hard services, che includono manutenzioni edildezione e manutenzione
di tutti gli impianti, energy management, manutengi del verde interno ed
esterno, gestione e smaltimento dei rifiuti
~ soft services, che comprendono servizi quali palidelle aree interne ed
esterne, servizi di sicurezza, reception, ristanaej traslochi interni, servizio
di posta, gestione della flotta auto.

Il mercatotedescq con un fatturato intorno a 37 miliardi di eurau@occupazione di
oltre 150mila persone, si presenta come una reab@ora frammentata, in cui
coesistono un elevato numero di fornitori di piec@ medie dimensioni accanto a
grandi societa sia nazionali che estere. Tale framtazione e confermata dalla scarsa
concentrazione dei volumi, visto che i primi dieperatori concentrano solo il 21,9 per
cento del fatturato totale.

L’insieme di attivita comunemente considerate &fféiralla sfera del Facility vengono
distinte in tre aree:
~ infrastrutturale, che include pulizie di aree ingered esterne, servizi di
sicurezza, reception, ristorazione, manutenziorievemle interno ed esterno,
traslochi interni, servizio di posta, gestione daeflotta auto, gestione e
smaltimento dei rifiuti
~ tecnica, che include progettazione e costruziorautenzioni strutturali e edili,
manutenzione impiantistiche, energy management
~ commerciale, che include property management, bditéaimmobiliare, due
diligence e altre attivita legate alla compraveamditnmobiliare, housing
management e gestione contratti.
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Le principali societa operanti nel mercato tedestel Facility Management

appartengono alle aree infrastrutturale e tecnlicanercato € ancora dominato da
aziende nazionali. Infatti, a differenza di quaatwiene in altri Paesi europei, societa
straniere come Iss o Sodexo, seppure ben intedoit mercato, non compaiono ai

primi posti della classifica.

Sono in atto processi di consolidamento, dovutirakcente livello di competizione e
all'elevato costo del lavoro. Le strategie di diigrazione vengono implementate
principalmente attraverso acquisizioni ad hoc derde o di rami d’azienda, perché la
pressione competitiva rende difficoltosa la cresditterna delle societa di Facility
Management e richiede lo sfruttamento di sinergeeivdnti da un portafoglio di
dimensioni rilevanti. Tuttavia anche sul mercateteo continuano a esistere numerosi
fornitori di piccole dimensioni.

Il valore del mercato irFrancia e di 26,5 miliardi di euro e impiega circa 92 mila
persone. Le principali societa di Facility Managemeperano prevalentemente nelle
aree tecnico-energetica e infrastrutturale. Il mtrdrancese vede la coesistenza di
grandi realta soprattutto nazionali, che hanno posizione rilevante anche nei piu

importanti mercati europei, e molti fornitori dicpble e medie dimensioni, che servono
piccoli clienti o agiscono da sub-appaltatori perimprese grandi. La somma dei
fatturati dei primi dieci operatori del mercato ricese € pari a circa il 52,5% del

mercato totale. Tra le societa leader francesiSoidexo, il cui fatturato globale é al

quarto posto del mondo. La societa guida la classihondiale per quanto riguarda i

servizi soft.

In Francia la percentuale di esternalizzazioneseriizi € inferiore rispetto a Stati Uniti,
Regno Unito e Germania, anche se la tendenza t@¥ourcing non sembra dipendere
dalle dimensioni dell'azienda, ma dal settore tvisd. E’ elevata per i servizi afferenti
alle aree tecnica e infrastrutturale, mentre eadpes I'area commerciale.

In Francia convivono differenti interpretazioni d&grmini tipici della disciplina.
Comunemente si usa attribuire all’espressione aawea “Facility Management” il
significato di servizi esternalizzati, mentre sgse I'espressione inglese “Facilities
Management” per indicare i servizi forniti in-hous@n una struttura interna.

| servizi di Facility Managmenent si dividono inedoategorie principali:
~ servizi allimmobile (manutenzioni, climatizzazignespace management,
traslochi, gestione del verde, igiene ambiental@ydjania, sistemi di sicurezza,
gestione dei rifiuti e gestione amministrativa,j@sstiva e fiscale)
~ servizi ai dipendenti (posta, archivi, telefonieasporti e logistica, reception,
riproduzione documentale, gestione viaggi e rigiorze).

In Italia non ci sono dati ufficiali ma le stime piu accretkt calcolano il valore del
mercato in outsourcing intorno a 14,5 miliardi dr@ con 128mila addetti. Si tratta di
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un mercato abbastanza frammentato, dominato daema oumero di grandi aziende,
sia italiane che straniere, con numerosi opergiari piccoli, soprattutto italiani. Il
processo di consolidamento e ancora inferiore ttig@gli altri Paesi, visto che le prime
dieci societa concentrano il 32,5 per cento delcatertotale. Anche in termini assoluti
I'ltalia & arretrata, perché il giro d’affari delbdtivita di Facility Management € meno
della meta rispetto alle tre nazioni europee leader

Il mercato italiano presenta importanti opportumit&viluppo non solo quantitativo ma
anche qualitativo, anche perché sono ancora pdéaselisoluzioni che all’estero si
sono gia affermate da tempo. Un esempio e rappegsatagli uffici temporanei offerti
da alcune societa europee. Regus ha da tempoottwdbconcetto di Business Centre
temporaneo, ma fino ad ora nelle principali citidiane ce ne sono una decina, mentre
se ne contano circa sessanta in Francia, 170 im&@a e oltre trecento nel Regno
Unito.
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Tavola 25

| primi dieci operatori di Facility Management in Europa e negli Stati Uniti

(fatturato, milioni di euro, 2014)

Francia Germania
1| Dalkia 3.760 | Db Services 1.297
2| Cofely 2.600 ? InfraServ Hoechst 1.00(
3|Icade 1.598 B Bilfinger Berger Facility Services 928
4] Sodexo 1.500 4 Strabag Property & Facility Servifes 1 88
5|Iss 1.252 b Dussmann 879
6| Compass 1.100 6 Voith Industrial Services Holding 758
7| Vinci Facilities 720 T Wiasg Service Holding 703
8| Sodexo Entreprises 554 8 Hochtief Facility Management 667
9] Spie 415 D Zehnacker Gruppe 579
10| Nexity Services 412 10 Ske Group 446
Totale 13.911 Totale 8.138
Italia Regno Unito
1| Manutencoop 974 1 Carillon Support Services 3.434
2| Cofely 625 2 Serci 3.255
3| Siram 591 B Compass 2.685
4| Consorzio Nazionale Servizi 583 4 Mitie 1.96
5|Gruppo Coopserivice 525 5 Sodexo 1.66p
6| Sodexo 421 b Mab Construct Uk 1.474
7| Compass Group 419 7 Rentokil Initial 1.464
8|Dussmann Service 232 8 Ws Atkins 1.43p
9| Gemmo 176 D Interserve Facilities Services 1.340
10f Romeo Gestioni 161 10 Iss 1.12"5
Totale 4.707 Totale 19.835
Stati Uniti
1|Johnson Controls 36.900
2|Hines Facility Management 22.000
3|Aramark Corporation 13.050
4|Sodexo 7.750
5|Cbre Group 5.280
6| Abm Industries 4.400
7131 3.250
8|Emicor Group 1.760
9|Ugl Services 1.500
10}Iss 1.230
Totale 97.120

Fonte: elaborazione Ifma su dati di bilancio dedlecieta
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A prescindere dalle differenze tra i diversi Pagispuo suddividere la strutturazione del
mercato del Facility Management in tre grandi aree:

~ operatori parziali, in grado di offrire servizi sjfeci, caratterizzati da una
struttura organizzativa semplice, di tipo artigi@nafortemente orientata
all'operativita nei segmenti di propria competenZdon dispongono di
competenze di gestione integrata, né dimensioisbese per svilupparla

~ operatori di settore, in grado di offrire serviantagrati, disponendo di
competenze organizzative e specialistiche su al@ewizi, ma sempre
contraddistinti da un sistema di conoscenze e dadimensione organizzativa
fortemente legata all’operativita immediata

~ grandi operatori, che rappresentano il segmentbtgtisamente piu elevato del
Facility Management, denominato Total Facility Mgement. Si tratta di
strutture con elevato know how manageriale a livgiternazionale, dotate delle
capacita di organizzare un’offerta globale di sarutilizzando almeno in parte
gli operatori di settore e parziali.

Tavola 26
La piramide del Facility Management

GRANDI OPERATORI — <@mmmmmm  Offerta global
Total Facility Management globae

diservizi integrati

OPERATORI DI SETTORE
(Know-how specifico,
capacita organizzative, —

risorse professionali) Offerta gobale di servizi integrati settoriali

OPERATORI PARZIALI
(Esperienza limitata @~ -
specifiche attivita,
modesta struttura
organizzativa,

risorse operative)

Fonte: Gefma
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I segmento dei grandi operatori determina la ¢tespialitativa dei mercati di Facility
Management. L'appartenenza alla categoria dei grapératori non si riferisce alle
dimensioni aziendali, sebbene anche queste rappmeseun elemento qualitativo
importante, ma invece alle capacita di organizzaianificare e controllare una
molteplicita di servizi e, piu in generale, di affitare problemi complessi e spesso
imprevisti provenienti dalle societa che hannorestiezzato i servizi no-core .

Il punto di arrivo delle societa di Facility Managent, gia raggiunto dalle strutture
leader, soprattutto inglesi e americane, e la d¢&pak offrire, attraverso accordi e
strategie con altri operatori del ciclo immobiliaservizi professionali non solo di
Facility, ma anche di Property e Asset Management.

Tavola 27
Offerta allargata di servizi integrati di Facility Management

ACCORDI STRATEGIE

ALLEANZE CON ALTRI
OPERATORI DEL CICLO

/ 1 N\

SERVIZI GESTIONE REDDITIVITA'

Facility Management Property Managemen Asset Managamh

=3

INTEGRAZIONE

Fonte: Gefma

Gli aspetti fondamentali del Facility Managemenatre:
~ strategico, che riguarda le decisioni relative gilalitica di gestione delle
facilities, che puo essere interna, esterna oppusta. Si riferisce inoltre ad
aspetti quali responsabilita della gestione, mamtento e distribuzione delle
risorse da impiegare, scelta del fornitore
~ analitico, relativo all'analisi delle esigenze ecahtrollo dei risultati

~ gestionale-operativo, che comprende tre macroaleeedizi: all'edificio
(problematiche tecniche relative alla funzionalitiell'edificio come la
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manutenzione degli impianti), allo spazio (progatine degli spazi, dei sistemi
di arredo, di sicurezza) e alle persone (igieneiamtale, ristorazione, gestione
documentale, vigilanza, viaggi, utility).

Mentre gli aspetti strategico e analitico riguamlaattivita che contribuiscono
direttamente alla creazione di valore e percid @odpno che siano presidiate
direttamente dall'azienda cliente, I'aspetto gewtle-operativo pud essere svolto
all'interno, completamente esternalizzato oppuredooso.

Ne derivano quattro modelli organizzativi prevaient

1. Modello a Gestione Interna

In questo modello, utilizzato soprattutto dalleistc di grandi dimensioni, la struttura
e interna all'azienda e, a seconda dellambito gefomp di operativita e della

diversificazione tipologica dei servizi erogatightuppo di professionisti interni puo
essere suddiviso in sottogruppi o centri di costo.

Il team interno si occupa degli aspetti di gestien@ogrammazione, che comprendono
anche la pianificazione dei costi, la definizioreglil investimenti e la rendicontazione
dei risultati, mentre le attivita operative fanrapo a operatori esterni.

Questo modello presenta diversi limiti, tra cui:

e mancanza di una visione globale e dettagliata ad&dito di sedi e degli impianti

» difficolta nel coordinamento dei singoli soggettiecoperano presso le diverse sedi,
nelle fasi operative, di controllo e di feedback

» progressivo calo di produttivita dei profession@te fanno parte del team di lavoro
che, in alcune recenti ricerche e attribuito allalidgta delle attivita svolte
quotidianamente e a fattori psicologici che portan@onsiderare il ruolo delle

proprie attivita secondario rispetto a quello daligvita core.

Il modello e stato superato nel Regno Unito e n8giti Uniti, mentre e ancora diffuso
in alcuni Paesi europei, tra cui la Germania. Iitengrandi aziende tedesche esiste un
Facility Department centralizzato, considerato ent di costo, raramente un centro di
profitto.

2. Modello Management Agent

Si tratta di un’evoluzione del modello a gestiontina, attraverso una modifica delle
caratteristiche organizzative finalizzata ad affabe con maggiore efficienza temi
diversificati che richiedono conoscenze estesepeofgndite su un ampio numero di
aspetti tecnici e normativi.

All'ufficio di gestione immobiliare vengono viendfiancate le figura di uno o piu
consulenti, che mettono a disposizione conoscgre@alizzate sui temi che, di volta in
volta si rendono necessari. Il ruolo del consuleméase a quanto concordato con il
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responsabile dell’'ufficio interno, puo arrivare ag@nizzare e gestire i processi di
coordinamento dei fornitori esterni e ottimizzaaatei processi di gestione, anche se il
ruolo delle risorse interne resta centrale.

Questo modello presenta il vantaggio di garantima maggiore qualita dei servizi,
mentre lo svantaggio € rappresentato dall’incremeet costi dovuti all'affiancamento
di una nuova figura.

3. Modello Management Contractor

Il modello di gestione interna comporta per lenglissocieta la necessita di disporre di
un team composto da un considerevole numero degsafnisti. La crisi economica ha
reso necessario ottimizzare le risorse economictiecenseguenza i diversi centri di
costo e, dunque, ha comportato il progressivo supento dei primi due modelli.
Attualmente la tendenza e verso la esternalizzazoel maggior numero di servizi
possibili a fornitori esterni, stipulando accordntrattuali che evidenziano gli obiettivi
da raggiungere.

Il vantaggio € una maggiore flessibilita operatevaina riduzione dei costi, mentre le
maggiori criticita derivano dalla diversificaziowkei fornitori, che impongono al team
interno, composto da un gruppo estremamente tstrdifficoltd di coordinamento
delle attivita da svolgere e l'effettivo adempinwerdei compiti nei tempi e modi
condivisi. Un altro problema e rappresentato ddifticolta di attribuzione dei compiti
tra i diversi fornitori, anche perché le competermEerative sono spesso in parte
sovrapponibili.

4. Modello Total Facility Management

L’evoluzione dei modelli precedenti e il cosiddetiotal Facility Management, con cui

le societa decidono di investire risorse economiehemane esclusivamente sulle
attivita core, individuando sul mercato del FagilMlanagement strutture in grado di

erogare non solo i servizi operativi necessari aht@nimento dell’edificio, ma anche le

attivita di gestione e coordinamento ad essi legati una totale integrazione di queste
due sfere.

Il servizio diventa cosi “chiavi in mano”, sollewdm completamente il cliente dalla
necessita di costituire un team di controllo e dommento con personale interno. Tultti
I servizi legati alla manutenzione dellimmobileng®no dati in outsourcing a un unico
fornitore, il quale & in comunicazione con un unManager interno all’azienda. Non
deve necessariamente possedere specifiche compaemmiche poiché il suo compito
si limita alla verifica del rispetto del contrattbe lega I'azienda ed il fornitore.

A fronte di una maggiore flessibilita e una notevatluzione dei costi, il modello del
Total Facility Management rende difficile il conlim sulle attivita svolte, poiché Il
fornitore diventa di fatto I'unico responsabile dagmobili, incidendo fortemente su
attivita che hanno un impatto significativo suledtusiness. Gli strumenti che possono
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ridurre i rischi provenienti dalla perdita di canito sono la definizione di rigidi criteri
operativi € una comunicazione costante con la todig-acility Management.

La maggior parte delle societa leader é orientataovil Total Facility Management,

anche se spesso le societa applicano modelli nistiodello ritenuto vincente dalla

maggior parte degli operatori prevede che gli dsptategici rimangano interni

all'azienda mentre quelli manageriali ed operasiano esternalizzati. Tuttavia gli

aspetti di controllo della governance restano q@a&snpre interni, prevedendo una
figura interna che si faccia portavoce, pressornifori, delle strategie di gestione
patrimoniale che I'azienda intende intraprendere.

Al di la del modello applicato, risulta cruciale dapacita di concentrare i fornitori in
pochi soggetti, in quanto permette di uniformaréviéllo di servizio e di ridurre gli
aspetti burocratici della gestione e le conseguepgrcussioni sull'impiego delle
risorse per il controllo dei fornitori. Negli Stafiniti e nel Regno Unito si e affermata la
figura dello Spoc, ovvero della figura unica dierimento. Le tendenza delle societa
internazionali a ridurre il numero di fornitori,dticendo la complessita dell'intero
processo, evidenzia il gap rispetto all'ltalia, dospesso € giudicata positivamente la
segregazione delle attivita tra fornitori diversi ohettere in gara per “segmenti” e non
secondo logiche di integrazione. Si tratta di uapopdincipali ostacoli al potenziamento
del settore nel nostro Paese.

In Germania, il ricorso al mercato e ancora di tipo tradizienaSi prende poco in
considerazione la partnership e sono poco diffusintratti che prevedono un unico
fornitore per piu servizi. In genere vengono utiiti piu fornitori, tipicamente operatori
specializzati; si stabiliscono rapporti contratiusthbili nel tempo e con un elevato
livello di controllo interno.

In Francia le imprese grandi, con almeno 250 addetti, haarfaggura del Direttore dei
Servizi Generali, assimilabile al Facility Managehmne perd non ha ancora indipendenza
completa nella gestione del budget, ma passa degjuisti per le autorizzazioni
relative alla propria area. Riporta frequentemeaiteDirettore Generale, ma spesso
anche alle Risorse Umane o al Finance. Il persoyedéito dal Facility Department si
divide in modo equilibrato tra interno ed esterno.

L’esternalizzazione dei servizi puo seguire il mtm@put-based o output-based. Con
il primo il cliente comunica alla societa di FatyilManagement le modalita operative,
indicando nel contratto tempi e modi di esecuzisunddivisi per ogni singola attivita. Il

secondo modello prevede che venga data al fornitoresponsabilita di raggiungere
determinati obiettivi nel’ambito degli standaralsiliti dalle due parti. Tale modello &
piu innovativo ma riduce il controllo del committen che quindi deve definire una
struttura di controllo piu complessa. Il primo mboe2 prevalente in Francia e in
Germania, mentre gli Stati Uniti e il Regno Unitegiligono il secondo.
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Il successo dellattivita di Facility Managementnné tanto legato al modello quanto
alla capacita di dialogo tra azienda cliente erarfornitore, che implica che la prima
abbia al proprio interno le competenze per inteitasi con il fornitore. Per ovviare alle
carenze di professionalita specializzate interhe atiende, le societa piu evolute di
Facility Management hanno adottato modelli preséattempo in altri settori, quali la
capacita di offrire personale in grado di lavonae#'azienda.

Tavola 28
Suddivisione delle competenze tra cliente e sociedaFacility Management
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Servizi INFRASTRUTTURALI Servizi TECNICI

Fonte: Frost & Sullivan

Tavola 29
L'evoluzione del Facility Management
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Fonte: Frost & Sullivan
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5.4Energy Management

Negli ultimi anni I'evoluzione dei servizi non huardato solo gli aspetti tecnologici e
funzionali, con la predisposizione di servizi chiewmano, ma ha dovuto adeguarsi alle
nuove esigenze in tema di sostenibilita ambienwlaisparmio energetico, che

rappresentano uno degli elementi prioritari dettaadi politiche mondiali ed europee.

Si tratta di uno degli aspetti piu carenti del nag¢ocitaliano, che nonostante le direttive
emanate negli ultimi anni dal Parlamento europen, @ ancora riuscito a raggiungere
gli standard internazionali. In Italia sono pochigestori dotati delle competenze
specifiche richieste dalle nuove normative nelesettielle analisi energetiche che siano
in grado di operare attraverso un rapporto di easteollaborazione con i conduttori.

Negli altri Paesi, invece, € ormai diffusa I'attividi Energy Management, responsabile
per la conservazione e l'uso razionale dell’energigermini di gestione dei consumi,
analisi e ottimizzazione dei contratti di approveigamento, definizione dei possibili
interventi di efficientamento energetico e utilizaiofonti rinnovabili. Negli Stati Uniti

si stima che lintroduzione della nuova funziona stata in grado di ridurre i costi
operativi e energetici di circa il dodici per cearmnuo.

Le risorse professionali impiegate nellarea delBEgy Management sono di alto
livello, con competenze manageriali, tecniche, eouno-finanziarie, legislative e di

comunicazione. Il successo dell'attivita di EneMgnagement e legato alla efficiente
definizione delle responsabilita nellambito detfanizzazione. La struttura piu
appropriata dipende da vari fattori, tra cui dimensdella societa, struttura gestionale,
servizi professionali interni ed esterni.

L’Energy Management puo rientrare nell’area delperty Management, del Facility
Management o essere un’area indipendente. Nedli Btéi due terzi delle societa di
servizi hanno gia integrato I'area del’Energy Mgement nella propria struttura, anche
se la tendenza € verso una sempre maggiore esteazadne a specialisti del settore.

La struttura di Energy Management pu0 essere aaatitla un solo professionista, un

gruppo ristretto o piu ampio. Tale gruppo puo esstand-alone o distribuito tra le

funzioni gia esistenti o per regioni geograficheoRessere completamente interno o
fare ampio uso di consulenti esterni. Le societa pvolute hanno anche un

Sustainability Director/area per gestire sia lebpgmatiche energetiche che tutte le
iniziative legate all’ambiente e alla sostenibilita

Trattandosi di un settore nuovo, alcune societ® stisposte a un investimento iniziale
importante per strutturare dall'inizio l'area di ékgy Management, mentre altre
procedono a un ampliamento graduale dell’area mamonche incominciano a ottenere
ritorni economici in tema di efficienza energetica.
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Sebbene nella maggior parte dei casi venga adatiatapproccio misto, i modelli
prevalenti adottati dalle societa di Property eilfgdManagement sono i seguenti:

1. Approccio individuale

Si tratta del livello piu semplice. La societa immi@re assegna i compiti di Energy
Management a un singolo professionista, che dicsolteragisce con le maggiori aree
funzionali e coordina gli obiettivi energetici @dinziari. In alcuni casi il ruolo evolve in
Energy Director. Il soggetto puo essere un Propddpager gia esistente o una figura
completamente nuova. Questo modello presenta itaggio di una facile gestione
finanziaria e di un ridotto rischio di cattiva comicazione tra le parti coinvolte.
Tuttavia non e adatto alle strutture di grandi disieni.

Tavola 30
Approccio individuale per 'Energy Management
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Fonte: Betterbricks

2. Approccio regionale.

L’organizzazione viene divisa in regioni geograéicitiascuna con un Engineering o
Property Director che supervisiona gli operatosivéuppa la pianificazione energetica
per la propria regione. Il vantaggio € che si poesstabilire obiettivi specifici per ogni
singola regione. Le performance sono controllatd8ddding Management.
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Tavola 31

Approccio geografico per I'Energy Management
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Fonte: Betterbricks
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3. Approccio centralizzato

Le societa leader full-service, come Cushman & Viiakk e Cbre, dispongono al
proprio interno di un’area specifica per I'Energyahhgement, composta da figure
provenienti dalle diverse aree del gruppo, con aesabilita a livello nazionale. Il
vantaggio principale é rappresentato da maggiang@io e migliore suddivisione delle

competenze.
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Tavola 32

Approccio centralizzato per 'Energy Management

Area energia e ambiente

Direzione della societh Property . .
Ingegneria Marketing
Management
. . Construction
Finanza Leasing
Management
Coordinamento Building Building Building
gestione immobiliare Mana’gement Management Manacg:;ement

Fonte: Betterbricks

4. Approccio esternalizzato.

Altre organizzazioni danno in outsourcing l'attdvidi Energy Management a societa
specializzate, che possono essere rappresentatkrelaocieta di Property o Facility
Management, societa di ingegneria o consulentontratti devono definire specifici
obiettivi di performance energetica del patrimoai@prevedere rimedi se tali obiettivi
non vengono raggiunti. In molti casi vengono esthzmate solo alcuni progetti o

pY

funzioni. Il vantaggio di questo modello é il rapidaccesso alle competenze
specializzate in ciascuna area.

Negli Stati Uniti, da un recente sondaggio realiazta Dtz tra le prime cento societa di
Facility Management, risulta che quasi un quar@ndiin outsourcing le attivita di
Energy Management.
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Tavola 33

Approccio esternalizzato per I'Energy Management

Energy Director Societa di servizi
(nuova posizione)
0 - e Property/Facility Managers per conto tgrzi
Senior Property e Societa di ingegneria
Management Director e Consulenti

(posizione preesistente)

Fonte: Betterbricks

Tavola 34

L'esternalizzazione dei servizi da parte delle soeia di Facility Management
negli Stati Uniti

(% delle societa)

Pulizie

Progettazione giardini

Gestione rifiuti

Sicurezza

Nuove costruzioni/ristrutturazioni

Telecomunicazioni

Energy Managemen

Parcheggi

Asset Management

Fonte: Sondaggio Dtz tra 100 societa di Facility dMgement
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5.5 Project Management

La crescente instabilita del contesto in cui siluppano i processi produttivi,
accompagnata dal forte aumento della concorrenziallevoluzione delle attivita
economiche (domanda globale di servizi, compet&ianlivello mondiale, progresso
tecnologico, tendenza verso una sempre maggiomadipeazione, riduzione dei costi)
pone in primo piano l'idea di progetto e attrib@srescente importanza all’attivita di
Project Management nel real estate, intesa comasidine delle attivita di
riqualificazione e ristrutturazione immobiliare, trel che di sviluppo e nuove
costruzioni.

Tavola 35
Le tre funzioni principali del processo di gestionémmobiliare

ASSET MANAGEMENT
(Gestione strategica) ———»
Obiettivo: acquisire strument
per la creazione di valore e
conferirli alle persone per
generare profitti

PROJECT MANAGEMENT < > PROPERTY MANAGEMENT
l (Gestione operativa)
Obiettivo: Obiettivo: utilizzare

il valore creato pef
generare profitto

creare valore

Fonte: Iref
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Per governare iniziative sempre piu complessdroject Management non si limita a
possedere competenze tecniche, ma ha un mix dietenge interfunzionali, di tipo
tecnico, gestionale e organizzativo, che compreodorche conoscenze di mercato e
sviluppo immobiliare. In generale, un team di BebjManagement € composto da un
ampio numero di figure di provenienza diversificétastruttori, architetti, ingegneri,
sviluppatori, economisti), che sono in grado dirc@de competenze richieste in tutte le
fasi di vita del progetto.

Il Project Manager ha il compito di coordinareivetsi attori coinvolti nel progetto,
organizzando e pianificando le attivita, delineafedbnalita dell'intervento progettuale,
predisponendo e attuando un efficiente sistemarmiallo, nel rispetto dei parametri di
qualita, tempo, risorse e costi concordati con liente. Il suo ruolo, quindi, é
strettamente correlato con quello del Building Mgera

Il Project Manager si distingue dalle figura debgham Manager, diffusa soprattutto nei
Paesi anglosassoni, che ha il compito di gestirersli progetti collegati con I'obiettivo
di migliorare la performance complessiva. Inoltrd’roject Manager si distacca dal
ruolo del Construction Manager, che di solito digemlall'impresa di costruzioni ed é
incaricato del coordinamento delle attivita cogivet

Tavola 36
Il ruolo del Project Management

Servizi esterni

Attori coinvolti Comunicazione

Project
Qualita/rischi <] Management [> Risorse

Costi Tempo

Obiettivi/
soddisfazione

Fonte: Pmbok
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Tavola 37

Le fasi dell'attivita di Project Management

. o Realizzazione e .
Fase Impostazione Pianificazione Chiusura
controllo
Ge_stu_me ambito X X X
obiettivi
Gestione tempi X X X X
Gestione costi X X X X
Gestione risors X X X X
umant
Gest|or.1€ - X X X
comunicazion
Gestione criticita X
Gestione rischi X X X
Gestione qualita X X X X
Fonte: Pmi
Tavola 38
| processi del Project Management ’,J:-\-/gr_ié_z_ié-n-e_ _d_e-él_i_ébiéft-i\::
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Fonte: Pmi
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Nei cinque principali Paesi europei si contanoeoM#imila occupati nel settore del
Project Management, che rappresentano circa il @&2 cento della forza lavoro
impiegata nel comparto dei servizi immobiliari. parcentuale € piu elevata nel Regno
Unito, intorno al 2,8 per cento, che si avvicina2# per cento degli Stati Uniti. Il
fatturato e di circa 12 miliardi, che rappreseh®1 per cento del giro d’affari totale.

Nel Regno Unito e Stati Uniti la tendenza €& verso una sempre maggiore
esternalizzazione dei servizi di Project Managemgrazie all’affermazione di societa
specializzate di grandi dimensioni e allo svilughosistemi informatici e tecnologici
estremamente sofisticati, che negli altri Paeshgeirsi sviluppano a un ritmo piu lento.

Il mercato di Stati Uniti e Regno Unito € ancheati@rizzato da una maggiore
organizzazione e trasparenza, visto che sono gti Baesi in cui sono pubblicati i
ranking delle societa piu importanti, con dati dencato aggregati. Negli altri Paesi
europei i dati sono contraddittori, anche perchéssp il Project Management viene
accorpato ad altre funzioni societarie, risultaddtcile identificare le dimensioni dei
mercati e I'incidenza sul settore dei servizi.

Negli Stati Uniti il settore del Project Managemenésenta un livello di sofisticazione
maggiore anche grazie all'attivita del Boma (Builgi Owners and Managers
Association International), che elabora continudicoe standard di riferimento che
regolamentano l'attivita delle societa di ProjecarMgement anche riguardo gli aspetti
ambientali ed energetici.

In generale, inGermania, Francia e Italia il mercato € dominato da organizzazioni
locali di dimensioni contenute o dalle filiali dellsocieta globali o europee piu
importanti. Le societa internazionali leader acigosno quote crescenti di mercato
attraverso l'assorbimento o l'alleanza con reatiéali che garantiscono maggiori
competenze in specifici ambiti professionali, méref aree geografiche.

Il fenomeno di concentrazione e particolarmente@vie in Germania, dove lo sforzo
di recuperare il gap rispetto al Regno Unito & nagg Ad esempio I'anno scorso |l
gruppo leader Cbre ha acquistato due societa tedekdroject Management, Preuss e
Valteq, al fine di raggiungere un piu alto livelopenetrazione nel mercato tedesco.

La tendenza delle societa leader ad acquistareiazgezione locali € anche finalizzata
ad affrontare una delle problematiche legate attevita di Project Management
esternalizzate, cioé la distanza fisica tra il pttm e la localizzazione del team di
Project Management, con la conseguenza di posgimblemi di integrazione tra lo
staff interno e le societa di servizi esterne.
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Nel Regno Unito le dieci societa piu importanti iegano oltre il 23 per cento della

forza lavoro totale del settore di Project Managetmiegli Stati Uniti la percentuale é

pari al 5,5 per cento, in quanto la realta statunsi¢ € maggiormente variegata e
frammentata, con la convivenza di strutture di drafimensioni e realta molto piu

piccole, con competenze locali e altamente spstie.

Piu simile la composizione delle societa di Projdeinagement per quanto riguarda le
competenze. Sebbene le differenze tra le diversetaosiano consistenti, a seconda
degli obiettivi, del’ambito di operativita e delf@eculiarita dei progetti in gestione, le
figure professionali prevalenti sono rappresentdeperiti e ingegneri, mentre dli
architetti, che in passato concentravano la magg@ante dell’attivita di Project
Management, sono marginali. La figura degli ecorstiné piu sviluppata negli Stati
Uniti, in considerazione di una maggiore complésgdlle tecniche finanziarie.

Tavola 39

Le societa leader di Project Management nel Regnorlifo e negli Stati Uniti nel 2014

Societa _F_attgra_lto Addetti \
(milioni di euro) (numero)
Regno Unito
1 Turner & Townsend 170 613
2 Mott MacDonald 130 560
3 Mace 190 558
4 EC Harris* 135 449
5 Capita Symonds 97 313
6 Atkins 86 292
7 Davis Langdon 75 267
8 Faithful & Gould 45 177
9 Bovis Lend Lease Consulting 39 135
10 Arcadis* 28 103
Totale 995 3.467
Stati Uniti
1 Parsons Brickenhoff 225 700
2 Jll 250 710
3 Cbre 210 620
4 Atkins 70 350
5 Barton Malow 82 340
6 Arcadis* 84 315
7 Lend Lease 105 374
8 Tuner & Townsend 36 240
9 Balfour Betty 25 170
10 Cushman & Wakefield 20 123
Totale 1.107 3.942

* | dati di Ec Harris e Arcadis vengono ancora pidati separatamente, nonostante la fusione aveemeit2011.

Fonte: Nce, Building & Co, Icma
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Tavola 40

Composizione delle societa di Project Management hBBegno Unito e Stati Uniti
(valori percentuale sulla forza lavoro)

O Altri

O Economisti
OlIngegneri
OPeriti
OArchitetti

Regno Unito Stati Uniti

Fonte: Nce, Building & Co, Icma

In passato I'attivita di Project Management avewafini piu limitati e nella maggior
parte dei casi rappresentava una funzione intemlie docieta immobiliari o di
costruzione. | limitati processi di esternalizza®cavevano unicamente I'obiettivo di
tagliare i costi.

Nello scenario attuale, invece, il Project Manageimeene quasi sempre affidato a
societa di servizi esterne, in quanto si richi¢alecapacita di coordinare in modo
trasversale team multifunzionali e un vasto nuntinformazioni fisiche, economiche,
immobiliari su numerosi progetti e aree geografiaten contenuti tecnologici sempre
maggiori. L’obiettivo primario non € la riduzioneidcosti, ma il perseguimento di un
piu elevato livello di qualita e la creazione diora per I'organizzazione e il cliente.

Le societa di Project Management efficienti son@rado di comprendere le esigenze
esplicite e implicite del cliente e tradurle in ettivi e metodi per raggiungerli. Questo
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processo implica I'applicazione di strategie inrntoxe&a che implicano una costante
collaborazione tra cliente e fornitori e la conancondivisione di problemi e soluzioni.
In pratica, si tratta di passare da una visionéicataad una visione dinamica delle
esigenze dei clienti in un contesto non piu locake globale di mercato. Le societa
leader sono quindi in grado di integrare le commegdradizionali con quelle innovative
per aree funzionali con I'obiettivo di elaborareaustrategia di gestione complessiva
efficiente.

Il proprietario o lo sviluppatore puo dare in owisnng tutte le funzioni di Project
Management o solo una parte. In alcuni casi lees@tianno al loro interno strutture di
Project Management, ma esternalizzano alcune fanzer un periodo limitato di

tempo. In questo caso un aspetto cruciale € il modeui le funzioni vengono

nuovamente integrate nell’'organizzazione una voléaminato il processo di

outsourcing.

Negli Stati Uniti il processo di esternalizzazione avviene spedsavatso un accordo
“turn-key”, che consiste in un contratto tra prepario e sviluppatore per uno o piu
progetti specifici. La societa di Project Managetmam intervenire anche nella fase di
progettazione ma il ruolo dello staff interno cont a essere fondamentale.

Nel Regno Unitg invece, € prevalente l'accordo di tipo tradizienain cui il
proprietario o lo sviluppatore affida alle societh servizi I'attivita di Project
Management dalla fase di acquisizione al completdoneel progetto, comprese le
funzioni di supervisione e controllo.

Tavola 41
Modelli organizzativi di Project Managemen

1. Modello funzionale (basato sull'accordo "turn-kg&)

Proprietario/
sviuppatore / Coordinamento del progetto
i Manageme Managemen Managemen .
: interno interno interno ;
— Staff — Staff — Staff
— Staff — Staff — Staff
1 Staff ] Staff ] Staff
= Staff coinvolto nellattivita di Project Managenh
Fonte: Institute of Real Estate and Finance (Continua)
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(Segue)

Modelli di outsourcing tradizionale

Proprietario/
sviuppatore

1.

N

w

Modello semplice

<' Management| <' Manzjgementi <' Managgementl
interno interno interno
o | ]
o | e | ]
s | s | s |

. Modello bilanciato

Coordinamento del progetto

N

\

. Modello integrato

<| Management| <| Managementl <| Managementl
interno interno interno
o | oo | o ]
e e
] e ]

Coordinamento del progetto

| Proprietario/sviuppatore |

\

Managemer Managemer Managemer Head of Projec|
interno interno interno Management

«I Staff |«| Staff |«| Staff |«| Project
Management
«I Staff | «I Staff | «I Staff | «I Project |
Managemel
ﬂ Staff | ﬂ Staff | ﬂ Staff | % PR |
H Manageme! | :

\ Coordinamento de

= Staff coinvolto nelfattivita di Project Managemnh

Fonte: Institute of Real Estate and Finance
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Nei Paesi piu evoluti l'applicazione di piattaformgcnologiche sofisticate e
diversificate é prassi comune da molti anni, mavera e propria rivoluzione digitale &
rappresentata dall’applicazione del Bim (Buildingformation Modeling), una
metodologia basata sull'utilizzo della progettaaandimensionale.

Nato nel Regno Unito, e ormai diffuso da anni anobgli Stati Uniti e nelle nazioni del
nord Europa e piu recentemente si sta diffonderedyi @ltri principali Paesi europei,
soprattutto Germania. Nonostante i recenti progtétsdia € in forte ritardo in questo
processo, cosi come in generale nel livello di rimfatizzazione dei sistemi di
monitoraggio della performance dei progetti comgiles

Il Bim é regolamentato da una societa internazmrial Building Smart Alliance, che ha
anche il compito di certificare che i software siaadatti allo scopo e rispettino la
normativa specifica.

Il Bim non &€ semplicemente un software, ma puoresgefinito come un processo che
comprende la generazione e gestione di rappresemtatigitali delle caratteristiche
fisiche e di funzionamento di un progetto, simulamel’intero ciclo di vita, compresa
la fase di costruzione e le operazioni di manutami Il ruolo del Bim nell'industria
delle costruzioni e nel Project Management € diliorigre la qualita del progetto e
I'efficienza operativa, anche facilitando la coneazione e collaborazione tra le parti
coinvolte.

I modello € concepito come una piattaforma in wute le discipline cooperano per
dare valore. Le modifiche progettuali, che vengapportate al modello da parte di una
determinata disciplina, si ripercuotono in modosvexsale sulle altre: il modello

virtuale reagisce ai cambiamenti allo stesso maodwi reagirebbe il progetto reale.

Nel Regno Unito l'utilizzo del Bim e obbligatorioep gli appalti pubblici, ma viene
utilizzato anche nella larga maggioranza dei prtogetvati. II| Governo inglese ha
calcolato che nel periodo 2011-2014 la diffusionellad tecnologia Bim abbia
comportato un risparmio medio del 15-20 per cent@asti dei progetti.

Per raggiungere I'obiettivo che il modello vengdiz#ato anche nell’ambito di progetti
di grandi dimensioni, con un valore superiore ajgemilioni di sterline entro il 2016,
e stato creato un gruppo di lavoro, il Bim Task @roche riunisce le competenze di
privati, settore pubblico, istituzioni e universitan la finalita di aiutare il Governo a
sostenere e rispettare gli obiettivi prefissatgrippo di lavoro ha anche contribuito alla
elaborazione della quinta edizione del “Code oftipeafor Project Management for
construction and development”, pubblicata a setter@b14, che contiene le linee guida
per l'integrazione del Bim in tutte le fasi di viteel progetto, ponendo I'accento sugli
aspetti di progettazione e sui temi legati alladesuibilita.
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Il gruppo di lavoro ha anche il compito di assistéiUnione Europea nel processo di
applicazione del Bim, che a partire dal 2016 passere imposto per i progetti
finanziati con fondi comunitari. Si tratta di unara e propria rivoluzione, da cui si
attende una rapida crescita non solo tecnologicaamcae culturale del settore delle
costruzioni, con un ruolo sempre piu importanteRleject Management e I'apertura
verso nuove specializzazioni professionali.

Tavola 42
Il modello Bim
ARCHITECT -
STRUCTURAL ARCHITECTURAL
ENGINEERS TECHNOLOGIST
FACILITIES &
QUANTITY MAINTENANCE
SURVEYING MANAGERS

BUILDING
OWNERY/
GOVERNMENT

CONSTRUCTION
MANAGER

\

ELECTRICAL L
ENGINEERS

INTERIOR
DESIGN
ARCHITECTS

MECHANICAL
ENGINEERS

Fonte: Bim Model
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5.6 Agency, Advisory, Valuation
Agency

Il settore dell’intermediazione immobiliare & esta@mente variegato in tutto il mondo,
suddiviso tra grandi societa, agenzie in franclisén un elevato numero di liberi
professionisti. La diffusione di Internet ha avuio impatto enorme sulle agenzie
immobiliari, che hanno dovuto portare avanti uncesso di ammodernamento e
ampliamento della propria attivita. La crisi econcane il conseguente crollo delle
transazioni immobiliari hanno inasprito la concoma e accelerato il processo di
trasformazione.

I clienti non sono piu disposti a pagare una prgwvrie a fronte di un servizio che viene
percepito come una semplice "informazione" immabdj reperibile on line, ma
richiedono un numero crescente di servizi aggiuntii’agente immobiliare
tradizionale, dunque, si € gradualmente trasfornratconsulente immobiliare, il cui
ruolo competitivo si gioca sulla capacita di offriun vasto numero di servizi tecnici,
finanziari e assicurativi connessi alla filiera.

L’agenzia immobiliare si é trasformata in una sticrultiservizi, composta non piu da
operatori generalisti ma da professionisti cheanifr consulenze specializzate per il
proprio ramo di competenza.

In Italia le potenzialitd del settore di Agency soalevate visto che il livello di
penetrazione e inferiore rispetto alla maggior @aklle nazioni concorrenti. In Italia e
in Germania solo la meta delle transazioni passavarso un agente immobiliare, sia
nel comparto residenziale che non residenzialgdreentuali sono analoghe in Francia
nel settore residenziale, mentre il livello di peagione e superiore al novanta per cento
negli altri settori. La situazione € molto diversal Regno Unito e negli Stati Uniti,
dove la quasi totalitd delle transazioni viene itesdalle societa operative, a vario
titolo, nel settore dell'intermediazione immobikar
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Tavola 43

Livello di penetrazione delle agenzie immobiliarim Europa e negli Stati Uniti
(% di transazioni gestite da societa di intermedia)

Residenziale Non residenziale
Vendite Affitti Vendite Affitti
Francia 48 52 90 98
Germania 49 54 45 49
ltalia 48 50 48 50
Regno Unito 90 85 95 97
Stati Uniti 99 95 98 98

Fonte: Fimaa, Fnaim, Ivd, Naea, Nar

Sebbene in ltalia l'attivita di Agency sia maggi@mte regolamentata rispetto ad altre
nazioni, € carente sotto il profilo della traspaenvisto che non ci sono statistiche
ufficiali sul numero di societa operative e i cqygevengono fatti in modo diverso dalle
diverse associazioni. La rilevazione risulta dificanche per l'elevato tasso di
abusivismo. Nonostante la normativa imponga preaggeere all’ingresso e elevato |l
numero di agenti immobiliari che esercitano la pssfone senza essere iscritti all’albo
o che svolgono lattivita di intermediazione imni@re a latere di un’attivita
prevalente.

Secondo gli studi piu accreditati in Italia si camd circa 43.400 agenzie immobiliari,
anche se si stima che circa il venti per centoaparesentato da liberi professionisti che
hanno mantenuto l'iscrizione a ruolo ma non esamcitpiu l'attivitd. Comunque, il
numero di agenzie &€ decisamente superiore rispgltaltri Paesi europei, il triplo della
Germania e il sessanta per cento in piu rispeffi@aacia e Regno Unito.

L’'ltalia, pero, ospita le societa di dimensioni imiip con una media di 1,2 addetti per
societa, meno della meta di Germania e Regno Ullitdato e giustificato dalla
maggiore frammentazione del settore in Italia, amcdominato da un numero
estremamente elevato di liberi professionisti dadalinore presenza di organizzazioni
complesse e articolate.
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Gli Stati Uniti, seguiti dal Regno Unito, guidana tlassifica per quanto riguarda il
numero di operatori rispetto alla popolazione, afeona della maggiore propensione a
ricorrere ai servizi di intermediazione immobiliarétalia e Francia presentano
un’offerta analoga, mentre la Germania € carattat&zda un basso numero di agenzie
sia in termini assoluti che in rapporto alla popaae, a fronte di un tasso di
penetrazione sul mercato analogo a quello italidhanercato tedesco evidenzia,
dunque, un buon livello di efficienza.

Tavola 44

Agenzie immobiliari operative in Europa e negli Sté Uniti

Numero Numero Numero agenti/  Numero medio

agenzie occupati milione di abitanti  adetti/agenzia
Francia 27.000 54.000 818 2,0
Germanua 14.000 35.000 434 2,5
Italia 43.400 52.000 869 1,2
Regno Unito 25.000 62.500 975 2,5
Stati Uniti 117.300 397.800 1.247 3,4

Fonte: Fnaim, Ivd, Naea, Nar, Unioncamere

Per quanto riguarda la tipologia di operatori liiaé in linea con gli Stati Uniti, con
I'84 per cento di societa/liberi professionisti iipendenti e il tredici per cento in
franchising. Il restante tre per cento € compostsutsidiarie di societa piu importanti.
Nel Regno Unito il franchising € poco diffuso, cana quota intorno al cinque per
cento, e il mercato e composto per il 57 per cdatagenzie indipendenti e per il 38 per
cento da sussidiarie di primarie societa immobhjliahe spesso sono controllate da
istituti finanziari. Anche in Germania e consisgenintorno al 45 per cento, la
percentuale di agenzie controllate dagli istituthahziari. In Francia, infine, |l
franchising € molto utilizzato, tanto che quatte duindici gruppi di franchising piu
importanti a livello mondiale sono francesi.
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Tavola 45

La suddivisione delle agenzie immobiliari in Europae negli Stati Uniti
(% sul numero totale di agenzie)

Appartenenti a aruppi Sussidiarie di
Paese Indipendenti bp ) . _g bp societa/istituti
di franchising _ St
finanziari
Francia 73 20 »
Germania 44 1 45
Italia 84 13 ;
Regno Unito 57 . -
Stati Uniti 84 13 .

Fonte: Fnaim, Ivd, Naea, Nar, Unioncamere

| principali gruppi di franchising hanno portatoaati una politica di espansione in un
numero sempre piu vasto di territori. Le societ@dés statunitensi si distaccano da
quelle europee in quanto dispongono di reti congdsat migliaia di agenzie in tutto il
mondo, con un numero di addetti decisamente supesdlta media. | due gruppi piu
importanti sono Century 21 e Re/Max, che contrallaispettivamente circa settemila
punti vendita in piu di settanta Paesi.

Le societa europee, invece, tendono a concentatsierritorio nazionale, anche se
'aumento degli investimenti cross-border ha congtor I'apertura di alcune societa
verso l'estero. Fa eccezione il gruppo tedesco ERgédlkers, che opera in 39 Paesi,
anche se il numero di punti vendita & decisamenferiore rispetto ai gruppi leader
americani. Engel & Vdlkers rappresenta un’ecceziome panorama tedesco,
caratterizzato dalla presenza di societa con un@ $pecializzazione geografica.

Fino a poco tempo fa la maggior parte delle ageinairecesi operava su base locale, ma
la situazione sta cambiando e un buon numero dinizgazioni ha esteso la propria

attivita a livello almeno nazionale. Il mercato fcase, tuttavia, continua a essere
orientato verso un elevato grado di specializzazmggografica.

L'industria del franchising & fortemente sviluppateche in Italia, visto che tra i primi

quindici gruppi mondiali due sono italiani. Tecnsaain particolare, si colloca al quinto
posto al mondo ed é la prima societa europea, kan2600 punti vendita suddivisi tra
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dodici Paesi.

Tavola 46

I quindici gruppi leader di franchsing imnmobiliare a livello mondiale

Numero Numero Numero Numero medio
Societa Paese addetti Paesi agenzie addetti/agenzia
1 |Century 21 Stati Uniti 102.000 74 7.000 14,6
2 |Re/Max Stati Uniti 100.000 85 6.900 14,5
3 |Keller Wiliams Realty Stati Uniti 80.000 52 3.800 21,1
4 |Coldwel Banker Stati Uniti 82.000 50 3.100 26,5
5 |Tecnocasa Italia 10.000 12 2.655 3,8
6 |Era Real Estate Stati Uniti 32.000 46 2.322 13,8
7 |Orpi Francia 6.000 1 1.250 4.8
9 |Alfa Inmobiliaria Spagna 2.950 6 706 4,2
8 |Laforet Immobilier Francia 3.000 1 700 4,3
11 | Sotheby's International Realty Stati Uniti 12.000 45 600 20,0
12 |Engel & Volkers Germania 5.500 39 570 9,6
13 | Professionecasa Italia 1.900 1 520 3,7
10 | Guy Hoguet Francia 1.543 7 500 3,1
14 | Mc Agencia Inmobiliaria Spagna 980 1 330 3,0
15 |L'Addresse Francia 1.040 1 320 3,3

Fonte: Century 21 e interviste a singoli gruppi

Il settore degli agenti immobiliari & caratterizzatalla presenza di un alto numero di
associazioni, che hanno il compito di tutelare iglieressi di categoria, garantire
I'autoregolamentazione operativa nel quadro delgple di base dettate dallo Stato, fare
attivita di informazione e formazione, esercitaréattivita di controllo sugli operatori
e, in generale, fare lobbying, senza pero entraréusiness vero e proprio.

Gli Stati Uniti guidano il mercato anche per quantguarda la sofisticazione dello
scenario associativo, visto che sono l'unico Pameswrii I'affiliazione alle associazioni
di categoria € obbligatoria. Negli Stati Uniti sintano oltre 1.300 associazioni locali
altamente specializzate e federate in una unicac@ssone del mondo immobiliare, la
Nar, che conta oltre un milione di membri. InfétiNar non rappresenta solo gli agenti
immobiliari, ma un ampio numero di categorie dimgeri dell'industria immobiliare, a
conferma della progressiva integrazione tra i gagmenti di attivita.

In Europa I'unico organismo che rappresenta diveetegorie di operatori € il Royal

Institute of Chartered Surveyors che conta circ@ndila membri non solo nel Regno
Unito ma nella maggior parte dei Paesi europeiivkllb locale, nel Regno Unito
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operano altre due associazioni, che rappresentaca it 42 per cento degli agenti
immobiliari. Il Regno Unito é l'unico tra i Paesumpei ad avere un’associazione, la
Arla, che rappresenta gli agenti specializzatise¢iore delle locazioni residenziali.

Francia e Germania, invece, hanno puntato sullpresgntanza da parte di un’unica
associazione, al fine di superare le problematicbkative all’allineamento tra
metodologie e comportamenti. In Italia ci sonodssociazioni, che rappresentano '84
per cento delle societa totali. Nonostante in dtddi rappresentativita sia superiore in
termini numerici, le nostre associazioni giocanorumlo istituzionale meno incisivo di
guelle inglesi, ma anche tedesche e francesi.

Tavola 47
Le principali associazioni degli agenti immobiliariin Europa e negli Stati Uniti

. % agenzie Numero
Numero agenzig . S
Paese Nome . associate sul | professionisti
associate -
totale associati
. FNAIM N
Francia (Fédération National des Agents Immobiliers) 12.000 44,4 100.000
. IVD
Germania (Immobilienverband Deutschland) 6.000 42,8 80.000
FIMAA
(Federazione lItaliana dei Mediatori Agenti d'Afjar| 11.450 n.d.
FIAIP
Italia (Federazione ltaliana degli Agenti Immobiliari 15.200 84,1 n.d.
Professionali)
ANAMA
(Associazione Nazionale Agenti e Mediatori d'Affafi 9.870 n.d.
RICS "
(Royal Institute of Chartered Surveyors) n.d 118.000
. NAEA
Regno Unit]
9 (National Association of Real Estate Agents) 7.000 420 n.d.
ARLA '
(Association of Residential Letting Agents) 3.500 7-900
S NAR 1,341
Stati Uniti (National Association of Realtors) associazioni locdi 1.100.000

* In Francia, Regno Unito e Stati Uniti le asso@az comprendono diverse tipologie di operatori iobitiari

Fonte: Associazioni di categoria italiane ed estere

L’ltalia e carente dal punto di vista della form@e, che rappresenta I'aspetto piu
importante del processo di crescita dell'industmmamobiliare, la cui crescente
differenziazione e specializzazione richiede un ewansempre piu elevato di
professionalita specifiche.

Negli altri Paesi, soprattutto Stati Uniti e Reghmito, l'introduzione di corsi
universitari e post-universitari specialistici meél estate € un fenomeno ormai diffuso e
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consolidato. Lo sviluppo della formazione specialss € iniziato con qualche anno di
ritardo in Germania, che ha in parte recuperagaf rispetto al Regno Unito, mentre il
processo € a uno stadio meno avanzato in Franti#talia sono presenti corsi di
formazione gestiti da associazioni o istituzionivate ma non sono ancora stati
introdotti corsi di laurea specialistici. Solo lad&oni e la Luiss offrono un master in
Real Estate, contro gli oltre 150 corsi di livelloiversitario e post-universitario nel
Regno Unito.

La carenza formativa ha come conseguenza un biasio bducativo dei professionisti
italiani operanti nel settore di Agency rispettte alazioni concorrenti. Solo il 22 per
cento degli agenti che hanno iniziato I'attivitagheiltimi cinque anni e laureato, contro
percentuali triple o quadruple negli altri Paesi.

In Francia l'introduzione di corsi di laurea spetifé recente, ma la percentuale di
laureati € estremamente elevata, con un forte essgrnegli ultimi anni. Molto elevata

la percentuale di operatori in possesso di unaeéagpecialistica nel Regno Unito e
negli Stati Uniti, dove il sistema universitarior®lto piu flessibile, con la possibilita di

inserire “Minor” specializzati nel’ambito di coraniversitari piu generalisti.

Tavola 48
Livello di formazione degli agenti immobiliari in Europa e negli Stati Uniti

Paese Laurea Laurea specifica Laurea Laurea specifica
% tra il totale degli agenti % tra i nuovi agenti (timi cinque anni)

Francia 58 5 80 12

Germania 32 20 35 27

Italia 15 - 22 -

Regno Unito 8 50 8 65

Stati Uniti 10 55 15 70

Fonte: Rics, Nar, Cepi

I modelli organizzativi stanno evolvendo rapidaneewisto che il semplice franchising
e superato e viene progressivamente integrato coteruti innovativi e diversificati,
che non sono necessariamente legati a un brandnekcassita di una maggiore
aggregazione, condivisione e collaborazione adtimb della categoria ha comportato la
creazione sempre piu frequente in tutti i Paeshetiwork di agenzie indipendenti,
finalizzati anche ad acquisire un peso maggioramempetizione con le grandi societa
immobiliari e i gruppi di franchising.
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Il nuovo modello operativo &€ basato sugli Mls (Mulisting Services), che prevedono
la condivisione tra agenzie immobiliari delle liste immobili, con lo scopo di
consentire un'ampia collaborazione tra le partaofe sia delle agenzie che dei clienti.
Nei Paesi in cui lo strumento € maggiormente diffasstima che il giro d’affari delle
agenzie che utilizzano gli MlIs sia triplicato, arite della rinuncia di una parte di
provvigioni a favore dei partner.

Il sistema, nato negli Stati Uniti all'inizio deksolo scorso, € diventato digitale nel
2000 e attualmente rappresenta lo standard di moevisto che € imposto I'obbligo di
adesione a tutti gli agenti immobiliari. Il process stato possibile anche grazie alla
definizione di una cornice etica e operativa comecime ha contribuito ad aumentare la
propensione a condividere le informazioni per ngpere alla nuova domanda, tagliare i
costi e aumentare i volumi di compravendite.

Negli Stati Uniti si contano oltre 900 Mls coordinati dalla Narpill grande copre tutta
I'area della California meridionale e conta 71mi@mbri, seguito dagli Mls operativi
in Virginia e Arizona, con rispettivamente 40 e 3@nutenti. L'importanza del settore
dimostrata dal recente investimento da parte dédla Corporation di Robert Murdoch
che ha acquistato il portale che raccoglie i 90G Btatunitensi per 950 milioni di
dollari.

In Europa il modello e operativo gia da qualcheaanin generale, € rappresentato da
iniziative proposte dalle associazioni di categot@n accesso riservato agli aderenti,
che in qualche caso, come nel Regno Unito e indiaahanno I'obbligo di condividere
la lista degli immobili presenti nel proprio porgfio.

Nel Regno Unitoil modello si é diffuso con un forte ritardo a saudi problematiche di
incompatibilita tra sistemi operativi, recentemensolte dalla Inea, the Indipendent
Network of Estate Agents. Anche in Germania laugifbne degli MIs & ancora limitata.

In Francia la diffusione di un sistema integrato di MIs eenei®, grazie alla costituzione
della First Real Transac France da parte del gruippernazionale incaricato di
sviluppare le soluzioni di Mls a livello mondialle. Francia si assiste alla tendenza di
creare Mls transnazionali, per rispondere alla caete domanda di acquisto di
immobili all’estero. Sono state create anche alddigespecializzate in alcune linee di
business, come gli immobili di lusso.

In Italia ci sono una decina di Mls operativi a livello ramle, anche se il numero di
operatori coinvolti &€ ancora scarso, perché siatahne solo il dieci per cento degli
agenti collabori attivamente. Un forte progressordbbe provenire dall’accordo
firmato a maggio 2015 tra Casa.it e Fimaa-Confcornmge che ha portato alla
creazione del gestionale Fimaa Mis che sara offarforma gratuita a tutti gli aderenti
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all'associazione. Fimaa Mis sara inserito nel pttmyMis Aggregator, che integra la
condivisione tra i vari Mis.

Sebbene gli Mls rappresentino il futuro dell’attévdi Agency, difficilmente lo sviluppo
dei sistemi europei raggiungera quelli statunitensausa di alcune differenze strutturali
dei mercati, che comportano maggiori inefficienzell’applicazione degli Mis.
Innanzitutto negli Stati Uniti la quasi totalitalléetransazioni passa attraverso I'attivita
degli agenti immobiliari e il 95 per cento viendettuata sulla base di un mandato
esclusivo, contro una media inferiore al venti pento in Europa. In Italia il mandato
esclusivo riguarda circa il trenta per cento delbenpravendite, mentre in Francia si
limita al cinque per cento.

La trasformazione dell'agente in consulente immat®l ha indotto le societa a offrire
un numero sempre piu vasto di servizi. Negli Stetiti si € diffuso il modello del “one
stop shopping”, costituito dall'offerta integratasérvizi di consulenza che trasformano
'agente immobiliare in un reale punto di riferinberper tutto quello che riguarda la
casa, dall’acquisto, al mutuo, alle ristrutturaziaile forniture di utenze, ai traslochi,
all'arredamento, alle assicurazioni, in modo daarevalore aggiunto e differenziarsi
rispetto alla concorrenza.

Lo sviluppo di servizi aggiuntivi riguarda ancherincipali Paesi europei, anche con
ritmi diversi rispetto agli Stati Uniti. L’offertdi servizi finanziari e assicurativi € ormai
prassi comune in tutta Europa, dove circa tre qdafte societa sono in grado di offrire
almeno un servizio aggiuntivo, mentre un numermentimitato di organizzazioni € in
grado di offrire servizi di diversa natura.

In Europa, il tentativo di perseguire un piu alteello di trasparenza e di tutelare gl
acquirenti si é tradotto nella predisposizione cas$iddetto “Seller's Pack”, nato in
Danimarca e successivamente applicato anche iroddid. Si tratta di una sorta di
libretto che il venditore, tramite I'agente, devedgisporre indicando la valutazione e le
caratteristiche dellimmobile, due ipotesi di firzé@mento, una stima dei costi legati
alla proprieta, un report sui consumi energetigsultati di un’indagine sull’edificio da
parte di un esperto, la provvigione del venditbfagente é responsabile della veridicita
delle informazioni contenute nel libretto e il védnde €& tenuto a stipulare
un’assicurazione ventennale che copra la sua reapdita per i difetti dell’'immobile
non evidenziati all’acquirente.

Una soluzione analoga é stata introdotta qualche ael Regno Unito con il nome di
“Home Information Pack”. Tuttavia, 'opposizione glieagenti immobiliari durante il
periodo di crisi economica ha portato alla sosperesidell’obbligo nel 2010, fatta
eccezione per il certificato sull’efficienza endige, che resta obbligatorio.
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Advisory e Valuation

La crescente complessita dello scenario competitigoidato dal processo di

globalizzazione, ha attribuito maggiore importaalta consulenza, il cui peso sul totale
dei servizi immobiliari € aumentato in modo coregé negli ultimi anni. Le societa di

consulenza rappresentano importanti protagonisti pecesso di cambiamento e
crescita qualitativa dell'industria immobiliare, rcaina forte tendenza all'innovazione
per rispondere alle esigenze sempre piu divers#idainvestitori, affittuari e operatori.

Si vanno affermando due realta contrapposte estdlso tempo interdipendenti. Da un
lato le grandi societa continuano ad ampliare tgpe competenze, sia geografiche che
tipologiche, coprendo tutta la gamma dei serviAdvisory, quali:

~ analisi e ottimizzazione di patrimoni e strutturgamizzative
~ sviluppo e implementazione di strategie immobiliari

~ analisi e gestione del rischio

~ studi di fattibilita

~ preparazione di business plan

~ studi di mercato.

Il crescente peso competitivo € anche attribuibile numerose operazioni di fusioni e
acquisizioni finalizzate a reperire nuove risorsompetenze specialistiche. Il processo
di consolidamento ha portato alla leadership dénipdue gruppi, Cbre e Jll, che
concentrano oltre il quaranta per cento del fattudelle prime dieci societa mondiali. Il
processo di concentrazione € destinato a prosegui@uro, visto che entro la fine
dell'anno si assistera alla fusione di altri duéossi internazionali, Dtz e Cushman &
Wakefield.

Dallaltro si affermano le piccole societa, il daitore competitivo € dato dalla profonda
conoscenza dei mercati locali, che presentano ijaeitéilprofondamente diverse, e un
alto livello di specializzazione. Sono sempre praqbtienti le alleanze tra grandi

operatori e societa locali. Infatti i grandi opergat pur potendo contare al proprio

interno su un vasto numero di figure professioeatompetenze, hanno bisogno del
supporto di specialisti di mercato altamente spiee@ti per portare avanti un processo
di crescita sostenibile, che non puo prescindella geofonda conoscenza dei sempre
pil numerosi aspetti legati alle normative e alcaty locale.

| servizi di Advisory e Valuation rappresentanaaiil dodici per cento del giro d’affari
dei gruppi internazionali piu importanti, con vai@ni notevoli tra le diverse societa a
seconda del grado di specializzazione in alcurntoseée dei criteri seguiti per la
suddivisione del fatturato.

| SERVIZI IMMOBILIARI IN EUROPA E NEGLISTATI UNITI 84 SceNARI IMMOBILIARI ® — All rights reserved



L'attivita prevalente &€ ancora concentrata negtiStniti. Il fatturato delle prime dieci
societa mondiali, infatti, € concentrato per ilg cento negli Stati Uniti, seguiti dal 15
per cento del Regno Unito, mentre Francia e Geraapresentano rispettivamente |l
sei e cinque per cento. A livello europeo, I'ltaliappresenta ancora un mercato
marginale, in quanto il settore della consulenzanimato a svilupparsi in ritardo ed e
frenato da perduranti problematiche strutturalo Significa, pero, che le potenzialita di

sviluppo sono enormi.

Tavola 49

Suddivisione del fatturato per Paese delle prime dti societa di Advisory ¢

livello mondiale

Altri

/21%

Italia
1%

Francia
6%

Regno Unito

15% Germania

5%

Fonte: bilanci delle societa
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Tavola 50
Le dieci societa di Advisory piu importanti a livelo mondiale

Fatturato % fatturato

Societa (milioni dollari) negli Usa
1 Cbre 7.200 51,8
2 J1 4.206 40,7
3 Cushman & Wakefield 2.850 49,8
4 Newmark Grubb 2.340 64,6
5 Colliers 2.100 35,3
6 Eastdil Secured 1.800 86,4
7 Savills Studley 1.700 55,9
8 Icore Global 1.370 221
9 Tcn Wordlwide 1.100 60,8
10 Dtz 2.900 52,6
Totale 27.566 52,0

Fonte: bilanci delle societa

Il settore delle valutazioni ha registrato una pesgiva regolamentazione normativa
nella maggior parte dei Paesi, compresa ['ltalggrattutto in seguito al recepimento
dello standard Uni Cei En Iso/lec 17024. Inoltreassiste ad una sempre maggiore
uniformita, a livello europeo, tra certificazioni standard valutativi di riferimento
(EVS), che risponde almeno in parte all’esigenzaatlitazioni trasparenti a supporto di
un business sempre piu complesso e articolato.

La differenza fondamentale tra Stati Uniti ed Ewarop costituita dalla maggiore
strutturazione e trasparenza del settore american@lutatori fanno parte di una
categoria professionale ben definita, che contzad?.300 valutatori, specializzati per
il 57 per cento nel settore commerciale e 43 petoceesidenziale, con rigidi requisiti e
criteri di accesso. Negli Stati Uniti solo il 35 rpeento dei valutatori e libero
professionista, contro il 65 per cento inserito'aelbito di una struttura piu 0 meno
complessa. In particolare, tre quarti del volumevdiutazioni € gestito dalle societa di
servizi immobiliari, mentre la quota restante e ddvida tra agenzie governative,
istituzioni finanziarie e societa di intermediazommobiliare.

In Europa, invece, il settore € ancora dominatoudavasto numero di operatori

individuali, difficili da classificare. Regno Unite Germania hanno compiuto numerosi
passi avanti, mentre Francia e Italia presentanoramumerosi elementi di confusione.
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In particolare in Italia il livello qualitativo eligstandard metodologici sono carenti in

guanto un buon numero di professionisti (geomatgegneri, architetti, periti) esercita

la professione di valutazione immobiliare comeviti secondaria e quindi senza una
particolare specializzazione.

Tavola 51

Suddivisione delle societa di valutazione immobili@ negli Stati Uniti
(valori percentuali sul volume totale di valutagion
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Fonte: Appraisal Institute

Per quanto riguarda i modelli organizzativi delteista di Advisory e Valuation, la
sempre maggiore complessita operativa e dimensiatgle societa piu importanti ha
comportato il superamento del modello centralizzatel quale tutte le funzioni
dipendono dalla struttura centrale e le decisidratasgiche vengono prese dal Top
Management della societa. Tale modello ha il vagitadi ridurre il rischio societario e
I'esposizione a inefficienze, ma non é applicabéda societa opera su un vasto numero
di aree geografiche, con peculiarita e problematlohali diversificate.
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La maggior parte delle societa, sia negli Statitilttie in Europa, applica il modello
decentralizzato, con la centralizzazione di aldumeioni, quali risorse umane e servizi
legali. Il modello prevalente & rappresentato dattsire multi divisionali in cui le
divisioni sono organizzate per prodotto o area e € spesso sono autosufficienti
in termini di competenze funzionali e finanziar@@gni Management di ogni servizio
funzionale e integrato in una piu ampia struttusegionale, con [|'obiettivo di
raggiungere gli standard di performance stabitlalstruttura centrale.

Il principale vantaggio competitivo di questo tigo struttura € rappresentato da una
maggiore rapidita decisionale, mentre i rischi sama maggiore competizione tra

divisioni, I'aumento dei costi e il difficile coomamento tra le divisioni, soprattutto in

presenza di conflitti di interesse. Per questo dggmor parte delle societa hanno gruppi
di coordinamento che riportano direttamente allat&tra centrale.

Tavola 52
Modello organizzativo prevalente tra le societa dhdvisory internazionali
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Fonte: elaborazione su modelli delle principali ga internazionali
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6. CONCLUSIONI

L’industria dei servizi immobiliari ha registratma profonda evoluzione, che ha portato
alla definizione di uno scenario estremamente cessgal, in cui il peso competitivo
degli operatori si gioca sulla capacita di rispoed@a una domanda sempre piu
sofisticata e diversificata proveniente da un nuns@mpre piu ampio di protagonisti.

Il nuovo quadro competitivo € dominato in tutto mMondo dalle grandi societa
internazionali che concentrano crescenti quoteeaticato e offrono un vasto numero di
servizi, che spesso coprono l'intero ciclo di gasti e valorizzazione di un patrimonio
immobiliare. D’altra parte si assiste alla forteesjplizzazione tipologica o geografica
delle societa piu piccole, che hanno una proformi@scenza dei mercati locali. La
tendenza generalizzata e verso la creazione dewate numero di servizi su misura.

La necessita delle societa di concentrarsi sul basgness e contenere i costi porta alla
tendenza verso l'esternalizzazione dei servizi ov@.c L'outsourcing dei principali
servizi immobiliari € estremamente diffusa neglatSUniti, ma é in forte aumento
anche nei principali Paesi europei. | gestori tevadad affidarsi in outsourcing ai
soggetti di volta in volta piu adeguati alle esigeperative di ogni singolo progetto di
gestione e valorizzazione.

La rapida evoluzione del contesto di riferimentia, dal punto di vista normativo che
economico, tecnico e di mercato, comporta la costannovazione dei modelli
organizzativi, le cui caratteristiche variano acseta dei Paesi, ma soprattutto a seconda
della struttura e degli obiettivi delle singole ®mb&. Il fine ultimo, pero, € comune: la
valorizzazione del portafoglio immobiliare e I'ottizzazione del ritorno economico in
tutte le fasi di vita del patrimonio, perseguitaterso una gestione non piu statica ma
dinamica.

Tale attivita richiede un approccio innovativo engmrta la crescente integrazione tra i
diversi servizi, che devono interpretare tutte lenzioni del ciclo immobiliare
integrandole in modo orizzontale, con un legame psenpiu stretto tra attivita
strategiche e operative. | grandi gruppi internazio hanno creato reti globali
organizzate per divisioni, in cui le risorse inergono coadiuvate da reti di consulenti
altamente specializzati.

Il processo di integrazione e innovazione ha raggidivelli estremamente avanzati

negli Stati Uniti, mentre in Europa l'unico Paesggrado di competere con lo scenario
americano e il Regno Unito. Germania e Franciagmt@so modelli in fase di rapida

evoluzione, con alcune punte di eccellenza, maeillcato & ancora sottodimensionato
rispetto al Regno Unito non solo dal punto di vigtantitativo, ma anche sotto |l

profilo del processo di internazionalizzazione.
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Ancora maggiore € il divario dell’ltalia, nonostangli indubbi progressi degli ultimi
anni, Sebbene molte societa italiane abbiano um kuello di professionalizzazione e
integrazione per singoli elementi di attivita, ncinsono ancora strutture in grado di
coprire tutta la filiera. Anche nel nostro Paesamlaggiori societa sono uscite dalla
dimensione captive, ma la percentuale di patringestiti per conto terzi € nettamente
inferiore rispetto alle nazioni concorrenti.

Il settore dei servizi immobiliari italiani e troppegato ai contesti locali, frenati da
perduranti criticita normative, burocratiche e orali. Inoltre lo scenario € ancora
caratterizzato dalla presenza di un numero estremgmelevato di societa individuali o
microimprese, sempre piu inadeguate ad affrontarendova realtd competitiva.
L’arretratezza dell'ltalia € confermata dal mindreello di penetrazione nel nostro
Paese rispetto alle nazioni concorrenti da paitgréadi gruppi europei e globali.

Il ritardo dell'ltalia, d’altra parte, rappresenta’opportunita perché le potenzialita di

crescita del settore sono elevate. L'analisi de#lst practice internazionali rappresenta
il primo passo per creare un grande mercato.

“L A FORTUNA NON ESISTE
ESISTE ILMOMENTO IN CUI IL TALENTO INCONTRA L’ OPPORTUNITA

(Lucio Anneo Seneca)
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