
Piano nazionale di formazione per la professionalizzazione dei RUP
Percorso base valido ai fini della qualificazione delle Stazioni appaltanti

La fase di esecuzione dei lavori pubblici
Pianificare, eseguire, monitorare e controllare l’esecuzione, chiudere il contratto 

a cura di Angelo Bianchi
Milano, Palazzo Regione-Sala Biagi, 12 mag 2026
8:30-13:30
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La fase di Esecuzione dei Lavori pubblici si sviluppa in un contesto complesso:

• quadro normativo articolato, con continui rinvii dal Codice ai numerosi Allegati
• pluralità di soggetti coinvolti (Committente, Progettista, Impresa, DL)
• responsabilità non sempre chiare tra RUP e DL, con sanzioni dietro l’angolo 
• supporto al RUP non sempre adeguato alla complessità dei contratti

Con l’ordinario sovraccarico di lavoro sugli aspetti amministrativi, la capacità di 
governo dell’Esecuzione dei Lavori - di contract management - da parte del RUP 
diventa decisiva
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Destinatari: i RUP (Project Manager del Committente pubblico)

• Questa formazione è dedicata ai RUP che sono chiamati a eseguire i 
Contratti di Lavori per conto di una Stazione Appaltante qualificata o 
devono rafforzare le proprie conoscenze per farlo.

• Nel contesto europeo e internazionale, il RUP è più propriamente 
definito come il Project Manager del Committente pubblico.

• È quindi riconosciuto come una figura strategica per la gestione dei 
progetti e l’attuazione degli investimenti pubblici: il rafforzamento delle 
sue capacità gestionali, in particolare nella fase di Esecuzione dei 
Contratti di Lavori,  è cruciale.
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Approccio: confronto con best practice UE

• Adotteremo un approccio operativo basato sul confronto 
con le buone pratiche del contesto UE e internazionale in 
merito all’esecuzione dei Lavori.

• Nel corso del seminario saranno presentati responsabilità e 
processi decisionali in capo al RUP,  casi di studio, nonché 
Metodi, Strumenti e Template di facile contestualizzazione, 
per recuperare efficacia ed efficienza nel nostro contesto.

Confronto con le buone 
pratiche e casi concreti 

del contesto UE 

Metodi e Strumenti
per recuperare efficacia 

nel nostro contesto
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Qual è il ruolo del RUP  nell’Esecuzione dei Lavori?
RUP: «Sono il 

Responsible o l’Accountable 
dell’Esecuzione dei Lavori?»

Termine English Definition Definizione in Italiano Nota chiave

Responsible Person(s) who actually perform 

the work. Several people can 

share responsibility

Esecutore (incaricato): chi svolge 

concretamente il lavoro, 

operativamente responsabile

Possono essere 

più persone

Accountable Person who owns the work, 

ensures completion, and is 

ultimately answerable for the 

result. Only one per deliverable

Responsabile ultimo (garante): chi 

risponde del risultato davanti al 

Committente

Deve essere 

sempre uno 

solo
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Obiettivo
Obiettivo
Questo seminario mira a 
rafforzare le conoscenze dei RUP in materia di gestione della fase di Esecuzione dei Lavori pubblici, 
anche attraverso il confronto con le buone pratiche UE.

Al termine del Seminario
 I Partecipanti avranno aggiornato le conoscenze e rafforzato le competenze per:

1. Pianificare la gestione del contratto. Ruoli, responsabilità, relazioni operative con DL, Appaltatore, altri Attori
2. Gestire l’esecuzione e le criticità operative. Varianti, sospensioni, riserve, adempimenti tecnico-amministrativi
3. Monitorare e controllare l’avanzamento. Strumenti e metodi per il controllo di tempi, costi, qualità, sicurezza
4. Collaudare i lavori e chiudere il contratto. Verifiche e test finali, adempimenti conclusivi, collaudo e chiusura

6



Quadro Normativo vigente: dove compare l’Esecuzione dei Lavori?

Articoli e Allegati fondamentali

• D. lgs. 31 marzo 2023, n. 36: Codice dei Contratti pubblici. Libro 2 – Parte IV

• Articoli 113-126, con Allegati
• All. II.4   - Qualificazione Stazioni appaltanti
• All. II.14 - Direzione dei Lavori e Collaudo.

Qui compare 
l’Esecuzione dei Lavori
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Il Docente

Angelo Bianchi
Ingegnere civile, MBA, certificazione PMP ®
Procurement Specialist, Contract Engineer

• 30 anni di esperienza  in progetti internazionali di 
infrastruttura: studi, progettazioni e lavori  
finanziati da EU, BEI, BERS e gruppo Banca 
Mondiale.

• esperienza professionale in Italia e in 38 altri Paesi, 
sui due fronti: Committenti pubblici e Società 
d’Ingegneria/Imprese di costruzione private 
internazionali.

• specializzazione in Project Management di progetti 
d’infrastruttura: strade, ferrovie, acquedotti.
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Programma
8:30:9:00 Registrazione

PARTE A (9:00-11:00)
Introduzione. La fase di Esecuzione dei Lavori nel ciclo di progetto e confronto Italia – UE
1. Pianificare l’esecuzione dei Lavori
2. Gestire l’esecuzione e le criticità operative

Pausa
PARTE B (11:30-13:30)
3. Monitorare e Controllare l’esecuzione
4. Collaudare i Lavori e chiudere il Contratto
Sessione interattiva finale. Domande e Risposte,  Conclusioni
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Introduzione. La Fase di Esecuzione dei Lavori
Cosa precede  … e prepara la fase di Esecuzione dei Lavori? 
Dal Quadro Esigenziale, alla Progettazione, alla Gara e quindi alla firma del Contratto di Lavori

PARTE A
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Gestione del ciclo di progetto nell’UE: 
la logica delle decisioni è chiara

Ciclo di progetto UE

enfasi sulle fasi del ciclo di vita del progetto,
per consentire un corretto processo 

decisionale al decisore dell’investimento
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Ciclo di progetto Italia e UE a confronto, i differenti approcci

Ciclo di progetto UE
enfasi 

sulle fasi del ciclo di vita 
del progetto

Ciclo di progetto Italia
enfasi 

sui livelli
di progettazione
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Le due opzioni in Italia per l’esecuzione dei Lavori: 
1. Contratto di soli Lavori

L’esecuzione può avvenire secondo due opzioni manageriali:

Opzione 1:
Approccio tradizionale,

con i due livelli di progettazione: 
PFTE e Progetto Esecutivo

e poi la gara di
Esecuzione dei soli Lavori

ovvero …
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L’altra opzione per l’esecuzione: 
2. Appalto integrato (Progetto esecutivo + Lavori)

Opzione 2:
Con appalto integrato, 

con un unico livello di progettazione (il PFTE)
e poi la gara di 

Esecuzione della Progettazione Esecutiva e dei Lavori

Programma Triennale
Elenco Annuale

Progetto di Fattibilità
(PFTE)

Progetto Esecutivo +
Lavori

Direzione Lavori

Progettazione

Programmazione

Esecuzione

Identificazione

Quadro Esigenziale +
DOCFAP

DIP

FASI ELABORATI

Collaudo

Operazioni di Gara
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Glossario del Codice: termini … arcaici o desueti?
L’aiuto di una Stele di Rosetta?
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La prima domanda del RUP: 
«Siamo qualificati per l’Esecuzione di questo contratto?»

RUP: 
«La mia Amministrazione è/deve essere 

una Stazione appaltante qualificata 
per l’esecuzione di questo contratto?»
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Qualificazione della Stazione Appaltante: come funziona? 
È distinta per tipologia di Contratto e per Fasi

La Qualificazione è distinta per:

a) Tipologia di contratto
• Lavori 
• Servizi e Forniture 

b) Fasi del processo di attuazione
• Progettazione e Affidamento 
• Esecuzione 
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Qualificazione Stazione Appaltante: 
È poi graduata per soglie di importo

Questa Tabella sintetizza i limiti di qualificazione per: Tipologie di Contratto; Fasi di attuazione;  Soglie 
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Quando interviene 
la decisione

di eventuale affidamento 
dell’Esecuzione 

a una 
Stazione Appaltante qualificata?

19

Nella fase iniziale.



Recapitoliamo: a cosa servono i nuovi, cruciali Documenti iniziali? 
Quadro Esigenziale, DOCFAP e DIP

L’Allegato I.7 definisce i 
contenuti minimi 

di
Quadro Esigenziale,

DOCFAP e
DIP.

20



Responsabile del Procedimento per la fase di Esecuzione? (art. 15, c.4)

art. 15, c.4

«Ferma restando l’unicità del RUP - Responsabile del Progetto, 
le stazioni appaltanti possono  individuare  modelli  
organizzativi,  i  quali prevedano la nomina di un 
Responsabile di Procedimento:

• per le fasi  di  progettazione e affidamento  e/o  
• per  la  fase  di  esecuzione».

Attenti a non spezzare l’unicità del RUP 
con l’articolo 15, comma 4 del Codice!
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Analizziamo le norme dell’Esecuzione del Contratto, 
come previste dal Codice dei Contratti
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Una domanda iniziale ai RUP,
che sono i protagonisti (non le vittime)

 dell’Esecuzione dei contratti:

«La struttura logica
della Parte VI del Codice

vi appare chiara … ovvero

sembra un groviglio normativo?»
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Presidente della Banca Mondiale 
dal 1968 al 1981, 

Robert Mc Namara 
introdusse le metodologie di  

Project Management 
nella esecuzione di lavori

in 110 Paesi, i meno scolarizzati del mondo

Ma, per l’Esecuzione dei Lavori bastano le norme? 
Dobbiamo normare tutto o occorrono gli skill del RUP?

Vogliamo recuperare 
il ritardo di 60 anni nell’applicazione del 

project management?
23



Esecuzioni dei contratti.
Alcuni standard UE e internazionali: sono linee guida, non norme

Fonte: WB Procurement Guidance
Contract management,set 2018 Fonte: Commissione Europea,sezione 5, set 2018 Fonte: FIDIC, 2019
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1- Pianificare l’ Esecuzione dei Lavori
Il Piano, a differenza della progettazione, indica come fare (how to)
Quali sono i Ruoli, le Responsabilità e lo Strumento chiave per impostare un’Esecuzione di successo

PARTE A
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Pianificare l’Esecuzione del contratto di Lavori

Prima dell'inizio del contratto, è opportuno che il RUP esegua un'adeguata 
analisi del Contratto e prepari un sintetico ‘Piano di Gestione del Contratto’ al 
fine di garantire che vi sia:

• comprensione condivisa delle Obbligazioni Contrattuali delle Parti
• chiara definizione dei Ruoli e delle Responsabilità
• adeguate procedure per monitorare e controllare l'esecuzione del 

contratto e affrontare efficacemente potenziali varianti e controversie.
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‘Il successo della 
Esecuzione dei Lavori

è fortemente influenzato dalle 
attività che precedono l’aggiudicazione e la firma del contratto’

Per  un’esecuzione di successo servono:
• Idonei documenti di progettazione di base (Specifiche tecniche)
• Appropriata pianificazione delle gare-affidamenti di Lavori e DL
• Elevata qualità del Contratto di Lavori

Un concetto fondamentale:
la gestione dell’Esecuzione dei Lavori inizia … molto prima della firma del Contratto!

Fonte Best Practice: Linee Guida Contract Management della Banca Mondiale
27



Altro concetto fondamentale dalle best practices:
l’Esecuzione è soltanto una parte della gestione del contratto!

La gestione del contratto di esecuzione dei Lavori
- Il contract management  dei Lavori -

si articola in quattro fasi 

1. Pianificazione (della gestione del contratto)
2. Esecuzione
3. Monitoraggio e Controllo dell’esecuzione
4. Valutazione dei risultati e Chiusura

Fonte Best Practice: Linee Guida Contract Management della Banca Mondiale
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Il Piano di esecuzione del contratto: contenuti standard

• Informazioni di sintesi (Sinossi)
• Obiettivo del Piano
• Ruoli e Responsabilità
• Risultati & Milestone contrattuali
• Comunicazione & Reporting
• Key performance indicators (KPI)
• Processo di gestione delle varianti
• Gestione dei rischi

• Garanzie e assicurazioni
• Procedure per i pagamenti
• Gestione dei documenti
• Gestione degli Stakeholder
• Revisione prezzi
• Procedure chiusura contratto

Fonte: WB Procurement Guidance
Contract management
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1. Pianificazione dei contratti da eseguire
Best practice UE: il Procurement Plan



2. Pianificazione dei 
contratti da eseguire

Best practice UE: 
il Procurement Schedule



Esempio di  Piano di esecuzione dei lavori (di contract management)’
32

..\7- Esempi\1- Esempio di Piano di gestione del Contratto -Ferrovia 

(s.n.).pdf
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Analizziamo insieme i 
contenuti di un 

Esempio di Piano di Esecuzione 
di un contratto di Lavori

../7- Esempi/1- Esempio di Piano di gestione del Contratto -Ferrovia (s.n.).pdf
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Organizzazione dell’Esecuzione: 
i Ruoli chiave previsti dal Codice

Committente
1. Responsabile del Progetto (RUP)
2. Direttore Esecuzione del Contratto (DEC)
3. Responsabile del Procedimento per la singola Fase

Direzione Lavori e Sicurezza
1. Direttore dei Lavori (DL) 
2. Ufficio di Direzione Lavori (Dir. Operativi e Ispettori)
3. Coordinatore Sicurezza Esecuzione (CSE)

Collaudo
1. Collaudatore (o Commissione di Collaudo)

Contraente (Impresa)
1. Legale Rappresentante
2. Direttore Tecnico
3. Direttore di Cantiere
4. Resp. Prevenzione e Sicurezza (RSPP)
5. Subappaltatori
6. Progettista del Progetto Esecutivo (se 

appalto integrato)
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Si veda Nota approfondimento: PIAO



Il Responsabile Unico del Progetto (RUP): 
È il Project Manager del Committente pubblico

1. E’ il Project Manager del Committente pubblico

2. Deve possedere titolo di studi, conoscenza ed esperienza 
adeguata al ruolo e alla complessità del contratto

3. È individuato tra i dipendenti della stazione appaltante (art. 15 
c.2 e All. I.2, art.2  del Codice); sono ammessi supporti esterni, 
ma non l’esternalizzazione della funzione

4. La sua certificazione di Project Management non è obbligatoria 
ma è un requisito organizzativo raccomandato dall’ANAC, 
centrale nei modelli organizzativi pubblici evoluti (es: Stazioni 
Appaltanti qualificate)
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Quali sono le principali Responsabilità del RUP nella fase di Esecuzione?

Deve:

• garantire il rispetto delle norme
• programmare e assicurare la continuità di attuazione
• coordinare i soggetti coinvolti
• monitorare e controllare l’avanzamento
• approvare i SAL
• approvare le Varianti (previo assenso della Stazione Appaltante, ove richiesto)
• alimentare/supervisionare i flussi informativi verso le piattaforme ufficiali. La solutudine del RUP itaiano,

non supportato da una PMI
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Il Direttore dei Lavori – DL (1/2) 
E’ l’Engineer nel contesto internazionale! (All. II.14, art. 1)

Tra i suoi compiti specifici chiave ha:

• Stato dei luoghi, Accessibilità aree, Cantierabilità del progetto
• Consegna dei Lavori
• Ordini di servizio in forma scritta e Verbali
• Verifica degli obblighi dell’Appaltatore nei confronti dipendenti
• Verifica degli obblighi Subappaltori autorizzati
• Controllo dell’Avanzamento sul Programma dei lavori
• Controlli e Prove - Accettazione dei Materiali
• Relazioni Periodiche al RUP (in UE: Stato, Progress e Previsioni)
• Relazioni Specifiche per varianti, modifiche dettaglio o danni

1. Opera in autonomia, impartendo       
“Ordini di Servizio” all’Appaltatore

2. Riceve dal RUP                
“Disposizioni di Servizio”
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Il Direttore dei Lavori - DL (2/2)
(All. II.14, art.1)

Altri compiti specifici chiave (2/2):

• Gestione delle non conformità (documentali o di esecuzione)
• Determinazione Nuovi Prezzi, in contraddittorio con l’Impresa
• Stati Avanzamento Lavori (SAL)
• Registrazione di tutti i fatti inerenti la spesa
• Verifica del Piano di Manutenzione
• Supporto all’Organo di collaudo

3. Controlla la spesa con 
documenti contabili

4. Gestisce le contestazioni su 
aspetti tecnici e riserve
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Il Direttore dell’Esecuzione del Contratto - DEC 
(All. II.14, art. 31)

Tra i suoi compiti specifici chiave, nei contratti di servizi e forniture:

• Avvio delle prestazioni, alla data di efficacia del contratto
• Verifica subappaltatori autorizzati
• Valutazione qualità prestazioni
• Relazioni periodiche su Status, Progress e Previsioni
• Controllo avanzamento (tempi, costi, qualità)
• Tenuta della contabilità
• Certificato ultimazione in contraddittorio, per l’approvaz. RUP

1. Ruolo ricoperto dal RUP, salvo in  
complessi contratti di servizi e 
forniture

2. Redige atti contabili, verbali di 
accettazione, consegna, 
sospensioni, ripresa, ultimazione
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Il Collegio Consultivo Tecnico - CCT (art. 115 e All. V.2)

• È un Organo Collegiale (3 o 5 membri) per la prevenzione e 
risoluzione delle controversie (corrisponde al DAAB della FIDIC)

• Deve prevenire sospensioni e/o interruzioni per contenziosi, 
soprattutto su varianti, garantendo autorevolezza e indipendenza

• È obbligatorio per Lavori  della soglia UE
• Costituzione non oltre 10 g prima avvio lavori
• Può essere nominato anche per Lavori minori e durante la gara
• Membri compensati con Parte fissa + Parte variabile
• Pareri o Determinazioni da concordare tra le Parti alla nomina
Dettagli nella Nota Tecnica (Handout)

Si esprime con 
1. Parere: non vincolante

2. Determinazione: vincolante= Lodo 
Arbitrale (immediatamente efficace, 
fino a decisione contraria)
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E il Progettista? 
Una domanda in particolare per i RUP impegnati nel PNRR

40

RUP: 
«Il Progettista, soprattutto nell’Appalto 

integrato, da chi è supervisionato?



Particolarità sui Ruoli, per conformità con il Codice: DEC e DL
DEC
• Normalmente il RUP svolge anche le funzioni di  DEC, salvo nei Contratti complessi 

di Servizi e Forniture (All. II.14, art. 31)
• Va detto che sono considerati certamente complessi, dal Codice, i contratti di 

Servizi e Forniture  500.000€ (non di Lavori) (All. II.14, art. 32)
DL
• Nei Lavori di minore complessità, il DL può svolgere anche le funzioni di CSE, purché 

in possesso dei requisiti previsti dal D.Lgs. 81/2008  (Art. 114, c.4)
• È nominato secondo questi criteri: a) Dipendenti dell’Amministrazione; b) 

Dipendenti di centrali di committenza o altre amministrazioni pubbliche; c) gara.
• È buona prassi UE che il DL sia stato anche il Progettista dell’intervento (ma non è 

più obbligatorio)
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Particolarità organizzative sui Ruoli: CSE e Ispettore di Cantiere

CSE
• Per lavori  1 milione deve essere una figura disgiunta dal DL (parere MIT 17/04/2024)

Ispettore di Cantiere
• Lavora a tempo pieno sul proprio turno di lavoro sulle attività che richiedono 

controllo quotidiano e nei collaudi
• Verifica materiali e attrezzature (che abbiano superato i controlli di qualità)
• Esegue le misurazioni, se incaricato dal DL
• Assiste alle prove e alle operazioni di collaudo
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Strumenti: lo Strumento chiave per il controllo dei Lavori
Il Programma dei Lavori

Codice dei Contratti, All.I.7. art.32 c9

Best Practice UE e internazionale

Il Programma dei Lavori 
esecutivo e dettagliato dell’Appaltatore, 
è il vero strumento di controllo dei Lavori.

Da non confondere con il
Cronoprogramma del Progetto Esecutivo,
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Best Practice UE: Esempio di ‘Programma dei Lavori’
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Best Practice UE:
Esempio di Programma dei Lavori (Work Programme)

45

Esempio di ‘Programma Lavori’ per la riabilitazione di una ferrovia

Va presentato 
dall’Impresa al DL entro 
28 g dall’avvio dei lavori
con le risorse assegnate

..\7- Esempi\2- Sample Work Programme 8.3- Ferrovia 
Serbia.mpp
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Best Practice UE: 
Il Programma dei Lavori comprende l’Organizzazione di cantiere (Site Organization)

46

Esempio di ‘Organizzazione di cantiere’ 
per la riabilitazione di una ferrovia, 

allegato al Programma



Best Practice UE: 
Il Programma di lavoro contiene i Metodi di lavoro (Method Statement) 
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Esempio di  
‘Metodi di lavoro’  

per la riabilitazione di una 
ferrovia (allegato al 

Programma)
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Cosa presentare nel cruciale kick off meeting?

Entro 4 settimane dopo la firma del Contratto (come previsto dal contratto
stesso), le Parti dovrebbero riunirsi in un kick off meeting per discutere almeno su:

• Oggetto del contratto (organizzato in un’idonea WBS)
• Programma dei Lavori (non è il Cronoprogramma di Progetto)
• Struttura dei Rapporti di avanzamento (Status, Progress e Forecasting)
• Organizzazione e sistema di comunicazione (tra le Parti contrattuali)
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2- Gestire l’Esecuzione (e le quotidiane criticità operative)
Attività chiave nell’esecuzione del contratto
Attestazione Stato dei Luoghi, Consegna dei Lavori, Sospensioni e Riprese, Controllo avanzamento, gestione delle 
Varianti, gestione delle Riserve, Controllo contabile

PARTE A
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Le attività gestionali chiave per l’Esecuzione dei Lavori

Tratteremo in questa sessione le attività chiave nell’esecuzione dei Lavori, rinviando alla 
successiva sessione quelle più specifiche del monitoraggio e controllo. 
In particolare:
a) Attestazione Stato dei Luoghi
b) Consegna dei Lavori
c) Accettazione dei Materiali
d) Sospensioni e Riprese
e) Varianti (rinominate nel Codice: modifiche del contratto)
f) Subappalti
g) Riserve

50

Si veda Nota approfondimento: 
Checklist Adempimenti tecnico-amministrativi



a) Attestazione dello Stato dei luoghi (All.II.14. art.1 c2)

Dopo l’aggiudicazione, i tempi sono stringenti: 
60 g per la firma del contratto + 45 g consegna dei lavori
• L’attestazione stato dei luoghi è il primo adempimento del 

DL: accerta stato dei luoghi e cantierabilità e inoltra Verbale 
al RUP

• Tale attività precede la comunicazione e la consegna dei 
Lavori all’Appaltatore
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b) Consegna dei Lavori (1/3)

• Il Verbale di Consegna dei Lavori ha natura di atto pubblico
• Il RUP autorizza la consegna formalmente
• DL e Appaltatore (con personale idoneo) eseguono tracciamenti, 

misurazioni, collocamento capisaldi, indicazione aree, cave e discariche …
• Al termine, Verbale di Consegna, firmato da Appaltatore e DL e trasmesso 

dal DL al RUP
• Se l’Appaltatore non si presenta, senza giustificato motivo, il RUP dispone 

la risoluzione del contratto: il Committente incamera la garanzia 
provvisoria e affida al secondo

52



b) Tipologie di Consegna dei Lavori (2/3)

Può avvenire con:
• Consegna Totale
• Consegna Parziale. L’Appaltatore deve consegnare Programma aggiornato 

dei lavori che tenga conto della consegna parziale, a pena di decadenza di 
riserve

• Consegna d’urgenza. Per eventi imprevedibili e per evitare pericoli o danni, 
e la perdita di finanziamenti UE! (art.17 c. 9)
L’esecuzione può essere iniziata prima della firma del contratto. (artt.17 
c.8 e 9)

• Esecuzione anticipata del contratto per appalti sotto soglia. Può avvenire, 
dopo la verifica dei requisiti dell’Aggiudicatario.
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b) Imprevisti nella Consegna dei Lavori (3/3)

In caso di difformità tra le condizioni locali e il Progetto esecutivo, il DL non 
effettua la consegna e informa il RUP. 

Quindi il RUP può
• autorizzare comunque la consegna, in caso di difformità che non 

impediscano l’attuazione
• Invitare il DL a eseguire una perizia di variante per successivo atto 

aggiuntivo. Se necessari + di 45 g per la nuova consegna, l’Appaltatore può 
chiedere rescissione del contratto con indennizzo

DL: «Sono sopravvenute 
difformità rispetto 

all’Attestazione dello 
Stato dei luoghi»
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c) Accettazione dei Materiali

• È una responsabilità del DL
• La DL rigetta o chiede rimozione di materiali non idonei, con 

iscrizione nel Giornale dei Lavori
• I materiali sono messi in opera soltanto dopo l’accettazione
• Resta facoltà del Committente effettuare ulteriori verifiche 

sui materiali in fase di Collaudo
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d) Sospensione e Ripresa dei Lavori: concetti di base (1/4)

• Il Committente può chiedere Sospensione totale o parziale dei Lavori (art. 121 e All.II.14)
• La Sospensione totale  interrompe i termini della durata contrattuale, che riprendono 

con la Ripresa.
• La Sospensione è ordinata dal DL o disposta dal RUP
• La Sospensione può essere:

• legittima (art.121, commi 1, 2 e 6). In tal caso, occorre Verbale di sospensione del 
DL, entro 5 g, con ragioni, stato di avanzamento, risorse in cantiere

• illegittima. In tutti gli altri casi.
• La Sospensione legittima in generale non dà luogo a indennizzo, ma soltanto a proroga 

dei termini.
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d) Sospensione legittima per circostanze speciali e imprevedibili (2/4)
(art. 121 c.1)

• La Sospensione può essere ordinata dal DL per circostanze speciali e 
imprevedibili, quali, ad esempio:
• Condizioni meteorologiche eccezionali
• Ordinanze di autorità

• In caso di forza maggiore, la sospensione costituisce un diritto 
dell’Appaltatore, ma deve essere ordinata dalla DL a seguito di Verbale di 
accertamento (valutazione danni) e non può essere unilateralmente 
attuata.

DL: «Ordine di 
sospensione!»
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d) Sospensione legittima per necessità o pubblico interesse (3/4) 
(art. 121 c.2)

• Deve essere disposta dal RUP, qualora ricorrano ragioni di necessità o di 
pubblico interesse, quali ad esempio:
• Eventi in giornate particolari
• Ritrovamento di reperti da accertare
• Sovraffollamento o ingorghi per traffico eccezionale

• Per Lavori sopra Soglia UE (circa 5 milioni €), può essere disposta dal RUP 
ma è buona norma acquisire il parere del Collegio Consultivo Tecnico.

RUP: « Dispongo io 
una Sospensione!»
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d) Eccessiva durata della Sospensione e riconoscimento oneri (4/4)

• Se la somma delle durate delle Sospensioni è ≥
• 25% della durata contrattuale ovvero
• 6 mesi complessivi
l’Appaltatore può chiedere la risoluzione.  Il Committente può opporsi, ma 
deve riconoscere il danno (art. 121 c.5)

• Se la durata della sospensione è maggiore del 25%, il RUP dà 
comunicazione all’ANAC, pena sanzione (art. 121 c.7)

• Maggiori oneri sono riconosciuti all’Appaltatore per sospensioni 
(illegittime) non imputabili all’Appaltatore e che comportino costi aggiuntivi 
effettivi e provati (art. 121 c.10)
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e) Varianti (rinominate dal Codice: modifiche in corso d’esecuzione) (1/6)       
(art.120)

• Buone pratiche UE e internazionali: la variante in corso d’opera garantisce 
flessibilità al contratto, perché previene o corregge rischi o errori

• Tuttavia, va garantito l’equilibrio con il principio UE della concorrenza: ci 
deve essere corrispondenza tra oggetto messo in gara e oggetto eseguito

• Tutte le varianti non sostanziali sono ammissibili (art. 120 c.5)
• Sono ammissibili varianti soltanto per circostanze imprevedibili
• Nessuna variante è ammessa se non ordinata dal DL
• Le varianti devono essere autorizzate dal RUP (art. 120 c.13)

Variante

È 
una catastrofe da 

scongiurare?
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e) Varianti controverse: orientamenti per casi specifici (2/6)
(art.120)

1. Non autorizzate e non indispensabili: sono arbitrarie e a rischio di ripristino 
dello stato dei luoghi

2. Non autorizzate ma indispensabili: se riscontrate indispensabili e 
meritevoli di collaudo dal Collaudatore, i costi sono ammessi, purché 
l’importo totale dei lavori non ecceda quello approvato. 
Altrimenti il Collaudatore sospende il collaudo e invia il suo parere al RUP, 
per le decisioni del Committente. 

3. Varianti in sanatoria: in generale non sono ammissibili, salvo se minime e 
per evitare gravi danni a persone o cose

Come orientarsi?
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e) Limite delle Varianti: qualitativo (3/6)

1. Varianti non sostanziali e/o di dettaglio. Sono consentite e possono ordinate 
dal DL, con comunicazione al RUP

2. Varianti sostanziali. La variante è considerata sostanziale (e si deduce quindi 
che non è ammessa) quando si verifica almeno una di queste condizioni:
• modifica l’equilibrio economico del contratto
• la modifica avrebbe consentito l’ammissione di diversi concorrenti alla 

gara
• cambia in maniera rilevante oggetto/durata del contratto
• sostituisce il contraente aggiudicatario.

3. Varianti migliorative. Su proposta di una delle Parti, sono ammesse se, nel 
rispetto della funzionalità consentono risparmi o vantaggi per il Committente 
e sono non sostanziali.

Limite qualitativo
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e) Limite delle Varianti: quantitativo (4/6)
1. Quinto d’obbligo: le varianti entro il quinto d’obbligo sono ammesse se questo

è specificato nei documenti di gara (art. 120, c.9). In generale:
• se variante in aumento, l’Appaltatore deve eseguire la/e variante/i
• se variante in diminuzione, deve essere comunicata all’Appaltatore prima

del raggiungimento dell’80% (senza quindi indennizzo).
2. Limite complessivo delle varianti sul valore del contratto: il contratto può

essere modificato fino al limite complessivo del 50% (art. 120, c.2). Se superato
occorre motivare adeguatamente.

3. Singola variante consentita inoltre se contemporaneamente: (art. 120, c.3)
• non supera d’importo la soglia comunitaria
• non supera il 15% del valore iniziale del contratto

4. Limite interno alle categorie: non più previsto.

Limite quantitativo
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e) L’Iter delle varianti e responsabilità (5/5)

In termini generali: il DL propone, il RUP decide
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e) Nuovi Prezzi nelle Varianti (6/6)

1. La determinazione dei Nuovi Prezzi avviene con contraddittorio DL e 
Appaltatore e approvazione del RUP

2. In generale le varianti sono valutate ai prezzi di contratto
3. Se non disponibili in contratto, bisogna determinare i Nuovi Prezzi:

• Desumendoli dai Prezzari ufficiali ovvero
• Ricavandoli da nuove analisi, facendo riferimento a prezzi elementari di 

mano d’opera, materiali, noli e trasporti dei prezzari vigenti/di 
riferimento (All. II.14)
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f) Subappalti: concetti di base (1/5)
(art.119)

• È subappalto di lavori, e va autorizzato dal Committente, il contratto stipulato 
dall’Appaltatore per attività che richiedano l'impiego di manodopera (es. forniture 
con posa in opera e noli a caldo), se si verificano entrambe le condizioni:

1. Il singolo contratto è  2% dell'importo del contratto oppure    di100.000 €
2. l'incidenza del costo del personale è  50 % del contratto da affidare.

• È necessaria nuova autorizzazione in caso di variazione oggetto o incremento 
importo

• I Documenti di gara indicano le lavorazioni non subappaltabili. 
• Sub-contratti (non qualificati come subappalti). C’è comunque l’obbligo di 

comunicazione preventiva al Committente di: nominativo, importo, oggetto + 
eventuali modifiche
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f) Subappalti: condizioni necessarie per l’affidamento (2/5)

• Possono essere subappaltati lavori, servizi e forniture compresi nel 
contratto, previa autorizzazione della stazione appaltante, a condizione:

1. Subappaltatore sia qualificato
2. non sussistano cause di esclusione a suo carico

• Non è più obbligatorio indicare in sede di offerta le prestazioni o 
lavorazioni che si intende subappaltare, salvo diversa prescrizione dei 
documenti di gara.

• Il subappalto oggi è più flessibile, ma resta soggetto a controllo 
autorizzativo della stazione appaltante
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f) Subappalti: iter (3/5)

1. L’Appaltatore  trasmette il contratto di subappalto al Committente almeno 20 
giorni prima dell’avvio delle prestazioni, con la dichiarazione del Subappaltatore 
attestante l'assenza delle cause di esclusione e il possesso dei requisiti di cui agli 
artt. 100 e 103 

2. Il Committente verifica la dichiarazione tramite la Banca Dati Nazionale Appalti 
Pubblici di cui all'articolo 23

3. Il RUP verifica che il contratto di subappalto sia corredato della documentazione 
tecnica, amministrativa e grafica, con indicazione puntuale di aspetti tecnici e 
economici del subappalto
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f) Subappalti: responsabilità in solido e obbligazioni puntuali (4/5)

• L’Appaltatore e il Subappaltatore sono responsabili in solido nei confronti del 
Committente per
• prestazioni oggetto del subappalto
• obblighi retributivi e contributivi dei dipendenti
• osservanza trattamento economico e normativo stabilito nelle norme e dai 

contratti collettivi vigenti
• trasmissione al Committente prima dell'inizio dei lavori della documentazione 

di avvenuta denunzia agli enti previdenziali, assicurativi e antinfortunistici, 
nonché copia dei piani di sicurezza di cui al D.Lgs. 81/2008

• Per il pagamento delle prestazioni rese nell'ambito dell'appalto o del subappalto, il 
Committente acquisisce d'ufficio il DURC di Appaltatore e Subappaltatori.
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f) Subappalti: altre principali obbligazioni (5/5)

• Il Committente corrisponde direttamente al Subappaltatore e ai Titolari di subcontratti 
l'importo per le prestazioni dagli stessi rese:

a) quando il Subcontraente è una piccola impresa (≤50 persone e 10M€ fatturato) 
b) in caso di inadempimento dell’Appaltatore
c) su richiesta del Subcontraente e se la natura del contratto lo consente.

• Il Subappaltatore, per le prestazioni affidate in subappalto, deve garantire gli stessi standard 
qualitativi e prestazionali e riconoscere ai lavoratori un trattamento non inferiore a quello 
che avrebbe garantito il contraente principale.

• L’Appaltatore corrisponde i costi della sicurezza alle imprese subappaltatrici senza alcun 
ribasso; il Commitente, sentiti DL e CSE, provvede alla verifica dell'effettiva applicazione 
della presente disposizione. L’Appaltatore  è solidalmente responsabile con il subappaltatore 
degli obblighi di sicurezza.
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g) Riserve: Principi generali (1/4)

• La Riserva nasce dalla contestazione dell’Appaltatore per le scelte del 
Committente e/o la richiesta di riconoscimento di:
• maggiori compensi e/o 
• maggiori tempi (estensione della durata contrattuale)

• Vanno verificati tre fattori chiave della Riserva: 
1. Ammissibilità (entitlement)
2. Tempestività
3. Giustificazione

• Vale il principio del diritto all’equo compenso in caso di alterazione 
dell’equilibrio (la prestazione diventa più onerosa)
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g) Riserve: alcune regole d’oro per la gestione delle riserve (2/4)

1. Obbligo dell’Appaltatore a eseguire gli Ordini di 
servizio del DL, senza sospensione

2. Obbligo di iscrizione della riserva nel rispetto dei 
termini previsti dall’All. II.14, a pena di 
decadenza

3. Obbligo di contestazione immediata al sorgere 
del problema

4. Obbligo di dettagliare la riserva con 
giustificazioni e quantificazioni
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5. Facoltà dell’Appaltatore di aggiornare la 
riserva, in caso di fatto continuativo

6. Obbligo per l’Appaltatore di iscrivere le riserve 
nel Registro di Contabilità, al verificarsi e 
conclusione del fatto

7. Obbligo del DL di effettuare controdeduzioni
8. Obbligo dell’Appaltatore di confermare le 

riserve sul Conto Finale
9. Obbligo dell’Appaltatore di iscrivere le riserve 

all’atto del Collaudo



g) Definizione delle riserve (3/4)

1. Deduzioni motivate immediate del DL a seguito 
dell’iscrizione della riserva

2. Comunicazione del DL a RUP se le riserve sono rilevanti (es: 
5-15%) dell’importo contratto per l’eventuale attivazione 
dell’Accordo bonario

3. Relazione riservata del DL
4. Valutazione del RUP sull’attivazione dell’Accordo bonario
5. Transazione o prosecuzione in giudizio
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g) Contenuti chiave della Riserva (4/4)

Raccomandazioni generali sui contenuti:

1. Descrizione del Fatto
2. Attribuzione della Responsabilità
3. Impatto ( con giustificazione relazione causa-effetto)
4. Quantificazione e Prova del danno
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Un Caso di studio
Esecuzione dei Lavori di 28 km di autostrada, 

con standard UE,
con 5 grandi varianti, rispettando il budget
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Esecuzione di Lavori complessi: 
28 km di lavori per una nuova autostrada co-finanziata dalla UE

• Contratto di lavori di una sezione
(28 km) di una nuova autostrada su
uno dei corridoi europei

• Completato nel rispetto del Budget
(200 milioni di euro)



Oggetto del contratto di lavori
Contratto di soli lavori,  FIDIC RB (1999)
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• Nuova autostrada, doppia corsia per senso 
di marcia

• Lunghezza 28 km
• 6 ponti di grandi dimensioni
• 2 tunnel a doppia canna (1.2 km ciascuno)
• 8 milioni di m3 di scavo
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Analizziamo la DL di quella autostrada: è come nel modello italiano?
finanziata dalla UE 

• Contratto fee-based, rapportato 
alla complessità dei lavori, non 
all’importo

• Un Team di 74 addetti, tra 
Esperti Senior ed assistenti, 
permanentemente in cantiere, 
nominativamente identificati e 
controllati
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Il cruciale Team di Technical Audit, nominato dall’UE,
(equivalente al nostro Collegio Consultivo Tecnico)  
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Un Team di 4 Consulenti Indipendenti Senior, proposti dalla società di ingegneria 
aggiudicataria del servizio a seguito di una gara semplificata:

1. Ingegnere Stradale (TL), esperto di direzione lavori
2. Contract Engineer
3. Bridge Specialist
4. Tunnel Specialist



Confrontiamolo con il modello di DL e Alta Vigilanza
utilizzato per le infrastrutture strategiche in Italia

• Tutte le infrastrutture strategiche italiane, anche ferroviarie e autostradali, 
fino alla riforma del Codice del 2016, hanno avuto la DL nominata dal 
Contraente (privato) e … l’Alta Vigilanza del Committente pubblico.

• Una vigilanza così alta … da avere talvolta la testa tra le nuvole!
• Soltanto nel 2015, finalmente, Cantone definì questo sistema:   ‘criminogeno’
• 20 anni di contenzioso senza limiti hanno viziato le Imprese, in gran parte 

fallite

80



Contronto tra modelli: Supervisione lavori UE vs. DL italiana
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Lessons learned dal Caso di Studio

Importanza di:
• Accurata pianificazione dell’Impresa (il Work 

Programme, non un semplice Cronoprogramma)
• Forte Direzione Lavori, selezionata a gara dal 

Committente Pubblico, che supervisioni anche il 
Progetto esecutivo in caso di appalto integrato

• Autorevole e indipendente Collegio Consultivo 
Tecnico, selezionato a gara, a supporto del RUP



3- Monitorare e controllare l’avanzamento
Monitoraggio e controllo dell’avanzamento, Controllo contabile, SAL e Pagamenti

PARTE B
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Monitoraggio e Controllo dell’avanzamento: 2 concetti distinti
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Al fine di esercitare il controllo, le ispezioni, la raccolta dati, i test e la misura
dell’avanzamento (monitoraggio) sono cruciali per comparare:

• attuale avanzamento con
• l’avanzamento pianificato

Un concetto cruciale: 
il controllo del contratto è la somma del 

1. Monitoraggio +
2. Azione preventiva o correttiva Senza l’azione, è il monitoraggio …

delle frittate!



Best practice UE: Rapporti periodici (mensili) d’avanzamento. 
Le tre parti: STATUS, PROGRESS, FORECASTING

85

Best practice UE e internazionale. 

A cura dell’Appaltatore e del DL (due documenti distinti), i Rapporti 
d’avanzamento vanno organizzati in:

• Status: analisi della performance fino alla data del ‘Time now’. 
Descrizione dello stato attuale e questioni critiche

• Progress: lavoro eseguito nell’ultimo periodo di monitoraggio (ad es.: 
nell’ultimo mese), rispetto a quanto pianificato. Scostamenti.

• Forecasting: lavoro da eseguire per il completamento del progetto. 
Richieste di modifiche. 



Esempi di Strumenti di monitoraggio dell’avanzamento



Un concetto cruciale per il monitoraggio e controllo: tempestività!
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• Il costo per rimediare ad un errore è tanto più elevato 
quanto più tardi interviene l’azione correttiva 
(sindrome dell’iceberg)

• Se un problema diviene evidente troppo tardi, il costo 
per rimediare tardivamente all’errore è molto alto
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Gestire il finanziamento e I pagamenti

La gestione finanziaria del contratto comprende: 

• Pianificazione finanziaria del Contratto
• Pagamenti dovuti, in accordo con il contratto
• Analisi dell’impatto finanziario  delle varianti
• Gestione delle ritenute
• Rilascio delle garanzie 
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La Tempestività dei pagamenti: 
è un presupposto per la qualità dei Lavori

• I pagamenti devono essere gestiti con grande 
attenzione alle scadenze per evitare costi non 
giustificabili. 

• Bisogna avere consapevolezza che pagamenti non 
tempestivi hanno impatto negativo sulla performance
dell’Appatatore



Documenti contabili (All. II.14)

Il DL predispone i seguenti documenti contabili, da firmare secondo le seguenti indicazioni:

• Giornale dei Lavori: è un diario di bordo tenuto dal DL (firma DL) 
• Libretto delle Misure: è la base per la contabilizzazione (firma DL e Appaltatore)
• Registro di Contabilità: è la quantificazione economica e sede iscrizione delle riserve (firma DL 

e Appaltatore)
• Stato Avanzamento Lavori-SAL: redatto dal DL, è la base per pagamenti (firma DL) 
• Certificati di Pagamento: emessi dal RUP, previa verifica del DURC (firma RUP/Committente)
• Conto Finale dei Lavori: redatto dal DL (firma DL, Appaltatore accetta senza/con riserve)

Responsabilità complessiva: è del DL, che può avvalersi di Direttori Operativi o Ispettori, ma ha 
obbligo di verifica e sottoscrizione
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Il DL gestisce la 
contabilità, il RUP 
autorizza la spesa



4- Verificare gli aspetti finali e chiudere il Contratto
Verifiche e Test finali, Collaudo e Chiusura del contratto

PARTE B
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Best Practice UE e internazionali. Come avviene la chiusura?

• I contratti internazionali – in particolare i Contratti FIDIC - 
prevedono un periodo di verifica dopo il completamento, per la 
correzione dei difetti da parte del Contraente (di minore entità o 
che si palesano dopo il completamento, nel cosiddetto Defects 
Notification Period)

• Nel caso dei contratti di Lavori di rilevante dimensione il Defects 
Notification Period è abitualmente non inferiore a 12 mesi. 



La chiusura del Contratto di lavori
come raccomandato dalla Commissione Europea
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I contratti di lavori non 
terminano alla fine del 
periodo di esecuzione, 

ma c’è un periodo di garanzia 
o di correzione dei difetti, 
normalmente di 12 mesi



Verifiche, adempimenti conclusivi e test finali, in accordo con il Codice

Verifiche finali dell’opera  (a cura del DL/RUP)
• Conformità opere al Progetto e alle varianti approvate 
• Prove di carico e verifiche tecniche
• Verifica funzionale dell’opera 
• Rispetto di tempi, costi e qualità 
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Documentazione finale
• Certificato di ultimazione dei Lavori
• Relazione del DL sul  Conto finale
• Elaborati “As built” 

Adempimenti amministrativi
• Verifica finale DURC e obblighi contributivi 
• Chiusura contabilità lavori 
• Liquidazione finale 
• Gestione eventuali riserve

I Lavori sono completati 
ma non collaudati



Collaudo e chiusura del contratto

Collaudo / Verifica di conformità 
• Collaudo ovvero
• Certificato di Regolare Esecuzione, per lavori ≤ 1 milione €

Finalità del Collaudo
• Accertare la corretta esecuzione 
• Verificare la funzionalità e prestazionalità dell’opera 
• Validare la chiusura tecnica del contratto 

Esiti possibili
• Collaudo positivo 
• Prescrizioni / adeguamenti 
• Esito negativo (raro) 
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Chiusura del Contratto
• Approvazione atti finali 
• Pagamento saldo 
• Svincolo garanzie 
• Archiviazione amministrativa 

I Lavori sono collaudati
e il contratto è chiuso



Sessione finale interattiva
Domande e Risposte, Riepilogo e Conclusioni

PARTE B
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Ricapitoliamo: abbiamo trattato
1. Pianificare la fase esecutiva
▪ ruoli e responsabilità (RUP, DL, Appaltatore) 
▪ assetto organizzativo e strumenti 
▪ programmazione operativa dell’esecuzione 

2. Eseguire i Lavori
▪ gestione di attività e criticità
▪ varianti 
▪ sospensioni e riprese 
▪ subappalti e controlli
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3. Monitorare e controllare l’avanzamento
▪ contabilità lavori (SAL, riserve, pagamenti) 
▪ controllo tempi, costi, qualità, sicurezza 
▪ gestione delle riserve e contenzioso

4. Completare i Lavori e chiudere il Contratto
▪ verifiche finali e documentazione 
▪ conto finale e adempimenti conclusivi 
▪ collaudo / regolare esecuzione 
▪ chiusura amministrativa e svincolo garanzie

la ricerca dell’ equilibrio per il successo dei Lavori: 
il RUP governa il contratto, il DL dirige l’esecuzione, l’Appaltatore realizza l’opera
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Requisiti per una Esecuzione di successo del contratto di Lavori. 
In estrema sintesi:

1. Elevata qualità del Contratto
2. Accurata e immediata analisi/revisione della progettazione a base di gara
3. Grande cura nella preparazione del Programma dei lavori da parte del 

Contraente
4. Per i lavori, Key Staff di DL residente in cantiere
5. Messa a regime di un chiaro e tempestivo sistema di Reporting (Rapporti e 

riunioni mensili di avanzamento), che consenta di avviare le inevitabili 
azioni correttive (varianti)
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I have a dream: un posto al Pantheon!

Thomas Telford, fondatore dell’ Institution of Civil Engineers e 
Padre del sistema inglese di gestione dei progetti

è seppellito a 
Westminster Abbey

Noi abbiamo un sogno: 
di avere in Italia un 

Autore del Codice dei Contratti pubblici
tanto autorevole e con tale senso etico 

da meritare il 
Pantheon!



Domande e Risposte
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Note di approfondimento (handout)
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Fine del Serminario

Grazie per la vostra attenzione!

Angelo Bianchi

Independent Consultant, Procurement Specialist, PMP   kang.bia@iol.it
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