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Analisi della metodologia Goal Directed Project Management
Applicazione al Piano Strategico Territoriale di un Comune di medio-grandi dimensioni

INTRODUZIONE

Le peculiarita e i contenuti del lavoro

Una tesi di Master in Analisi delle Politiche Pubbk é assimilabile ad un
impegno professionale, il primo, di un allievo delso. Questi stabilisce un rapporto di
consulenza diretto con un’Amministrazione pubbboanmittente che gli sottopone un
problema al quale desidera sia data soluzione.

Generalmente, quindi, la tesi contiene elementsuppporto ad una decisione
pubblica desunti da un'elaborazione critica, il piossibile imparziale, al quale lo
studente sottopone la definizione del problema datadecisore. Per raggiungere tale
scopo, '’Amministrazione mette a disposizione updesd’informazioni, liberamente
fruibili.

Il periodo di studio dal quale il presente lavoaatsirisce, invece, si & svolto,
presso una societa privata, la Pricewaterhouse@®dpensulting, impegnata in un
progetto di consulenza ad un Ente locale. E tratijdeie soggetti che si & instaurato il
rapporto consulente-committente, mentre il ruoldlodestagista € stato svolto,
nelllambito del progetto, a supporto della societa.

Sono venuti a mancare, allora, i presupposti domgaria tesi di Mapp: un
rapporto diretto con ’Amministrazione, la posstiildi trattare le informazioni da essa
messe a disposizione, la completa terzieta ris@dtsmggetto presso il quale si presta
I'opera.

In questo caso, scegliere di produrre un rapport@otisulenza sullo stesso
oggetto di committenza avrebbe generato sovrapposie confusioni: si sarebbe
dovuto, ad esempio, partecipare al lavoro e, copbeameamente, assumere una
posizione distaccata e critica. Si sarebbe redfizzaoltre, una distrazione di dati e
notizie provenienti dall’'Ente, per fini diversi dguelli che esso ha contrattualmente
concordato. Si e deciso, allora, di evitare di progl una sorta di consulenza parallela e
di percorrere una strada diversa.

L’argomento di tesi proposto e legato alla metod@ladi project management
Goal Directed Project Management(GDPM), sviluppata nel 1984 dalla
Coopers&Lybrand, una delle societa la cui fusiore gortato alla nascita della
PricewaterhouseCoopers Consulting (PwC). Tale fhgsioha richiesto anche
I'integrazione degli strumenti di gestione dei m@ttigprecedentemente utilizzati dalle
case confluite in PwC, dando vita Rfogramme & Project Manageme(®PM), che
attualmente costituisce la metodologia ufficialdadsocieta.

Del GDPM, pur avvalendosi di nuove elaborazicuftware sviluppate per
supportarne e potenziarne l'applicazione, il PPMtraae alcuni elementi fondamentali
come l'orientamento al risultato e la rigorosa dtagdiata scansione delle fasi di
progetto, ottenuta con l'utilizzo di strumenti dimuficazione e organizzazione.
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Si e scelto, quindi, di analizzare il GDPM, e la@pplicazione nelllambito del
progetto di elaborazione di un Piano Strategicaifterale per un Comune di medio-
grandi dimensioni, per le sue caratteristiche g@irapcio di base giroject management

E’ stato cosi possibile ricostituire le carattecis¢ basilari di un lavoro conclusivo
del Mapp, individuando il rapporto consulente-comtemte in quello tra stagista e PwC,
recuperando un ruolo critico in un’analisi sul nEi, in alcune osservazioni finali, sul
merito del progetto. L'intento, allora, € di ripercere le vicende organizzative che
hanno caratterizzato I'elaborazione del Piano &giab Territoriale (d’ora in avanti
PST) in tutto il suo arco di vita e di compararbaal dettato della metodologia GDPM.

Cercando di evidenziare le specificita del lavorke eondizioni contingenti nel
quale si é svolto, si tentera di raggiungere alatoreclusioni sulla corrispondenza tra
teoria e pratica deproject managementsugli adattamenti ad una situazione "non
standard" rispetto al suo abituale campo di appiicee e sugli esiti del progetto.

Tra questi, il piu interessante per la societacéiramente la definizione di un
approccio alla pianificazione strategica territlaria_'attualita del tema e la centralita
che essa sta assumendo nel panorama dello svilapgle hanno quasi naturalmente
condotto dalla mera descrizione del progetto adyiudizio critico, elaborato con gli
strumenti dell'analisi delle politiche pubbliche,guell’approccio.

E’ d’obbligo avvertire che tale giudizio non potche essere preliminare e
parziale, data la prossimita della data di finegptto a quella di consegna dei lavori di
tesi di Master. Ai problemi di schiacciamento dogpettiva che cio causa, soprattutto
all'occhio del consulente neofita, si cercherawdiiare con la prudenza dell’analisi.

Una breve descrizione dell'intervento

Il ricorso a strumenti di pianificazione integrada parte dell’Amministrazione
committente, un Comune di medio-grandi dimensianizbna Obiettivo 1, nasce
dall'esigenza di rilanciare lo sviluppo economicagl'drea, di riqualificare il centro
capoluogo dal punto di vista urbanistico e, daltputi vista ambientale, di risanare il
proprio territorio.

Piu in generale, l'area interessata dall'intervetdadantraprendendo un percorso di
riconversione economica e sociale, dopo decenpratiominio dell'industria pesante e
della petrolchimica. La sempre minore incidenzgudiste attivita, in termini di benefici
occupazionali, fa ora emergere in modo piu evidendeo costi in termini di qualita
della vita e spinge 'Amministrazione ad iniziatstee contribuiscano alla ricostruzione,
in chiave di ecocompatibilita, del tessuto produwatte di recupero dell'identita culturale
della comunita.

Il Piano Strategico Territoriale, con le carattiécise che verranno evidenziate nel
corso del lavoro, prevede una serie di interva@miiliversi settori, che convergono verso
quegli obiettivi.
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1 PARTEI

ASPETTI CONCETTUALI DEL METODO GDPM
1.1 La metodologia Goal Directed Project Management
1.1.1 La gestione del cambiamento

La teoria alla base del GDPM parte dall’assuntolereziende, che costituiscono
I'ambiente naturale di applicazione del metodo, gemantire la propria sopravvivenza
devono periodicamente far fronte ad innovazioninéodmgiche e organizzative che
rispondono alle esigenze del mercato.

In queste situazioni, esse sono costrette a mettatiscussione il proprio assetto
corrente ¢tato stazionariy basato su procedureutinarie, per intraprendere un
processo che le conduca ad un altro stato stazomal avanzato, caratterizzato da un
nuovo equilibrio dinamico tra le pressioni di caarhento, che possono essere anche
endogene, e quelle di conservazione.

In questa chiave, I'approccio in questione, condegibile evincere dal suo stesso
nome, punta I'attenzione sul risultato finale diio¢re (il cambiamento, appunto) e sul
raggiungimento di un complesso di obiettivi chdtasdo se colti contemporaneamente,
permettono di configurare un nuovo stato stazianari

In particolare, il GDPM sostiene che, consideraaiénda come un organismo
composto di persone (P), sistemi tecnologici (S)rganizzazione (O), la vera
innovazione € quella che si ottiene con il progresmtemporaneo di tutte e tre queste
variabili (per cui i progetti condotti secondo IIDBM vengono anche dettirogetti
PSO.

II cambiamento, cosi com’e inteso in questambiton pud dirsi acquisito,
quindi, se i mutamenti tecnologici, immediatamenteorporati nei sistemi di
produzione, non vengono dominati dalle risorse wraisposizione del management
e se non vengono aggiornati gli schemi attravergoali I'azienda interpreta la realta
nella quale e immersa. In sintesi, alle pressiometitive si risponde adeguatamente
soltanto con un cambiamento della cultura d’azienda

1.2 1 progetti PSO

Nella definizione della metodologia, un progettaregruppo di attivita poste in
atto in una sequenza logica per raggiungere unduoobpiettivi principali. Finalita
ultima e motivo stesso dell’esistenza di un prageétta creazione di un cambiamento
che interessi l'azienda nel suo complesso.

1.2.1 Le fasi e gli elementi caratterizzanti del progetto

Il processo che conduce da uno stato staziondradtral puo essere diviso in tre
fasi:
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lo “scongelamento”;
la realizzazione del cambiamento;
il “ricongelamento”.

La prima fase risulta cruciale poiché e in questmanto che devono essere
svolte tutte le attivita dirette al superamentdadfdrze conservatrici interne all'azienda.
E’ necessario, a tale fine, che i responsabiliadetinduzione del progetto effettuino,
nelle fasi di concepimento del progetto, un attestieening degli interessi in gioco e
dei soggetti che ne sono portatori, | cthkeholders

Nello stesso tempo, dovra essere scelta la steategn la quale si intende
condurre l'azione di coinvolgimento di questi sdfjgeln quest'ambito risultano
fondamentali le capacita comunicative e di leadprslei responsabili del progetto. |
rapporti con glistakeholderspossono, infatti, atteggiarsi in modi molto divecke
vanno dalla collaborazione assoluta tra le paiigcguisizione del consenso attraverso
la negoziazione o la cooptazione, per arrivaranénfa mezzi coercitivi di modifica
dello status quo

Si puo intuire che l'ordine di desiderabilita degpprocci € lo stesso nel quale
sono stati riportati. Se il concetto di culturaeamale corrisponde a schemi condivisi di
interpretazione della realta, una partecipaziorie desorse ai processi di mutamento
che non nasca da un’adesione spontanea, non tardewsatrare i suoi limiti.

1.2.2. Gli obiettivi del progetto

La valutazione degli interessi € un passaggio foratdale anche per definire
quali sono gli obiettivi dell'intervento. Ogni preto viene intrapreso per raggiungere
finalita e obiettivi diversi e solo con il consegu@nto dell'insieme di questi potra dirsi
portato a termine. Cio vale certamente per gli ttilviedichiarati, ovvero quelli che
vengono esplicitati all’inizio del lavoro e che yemo condivisi dal gruppo dei
partecipanti.

Vi sono poi obiettivi non dichiarati, che attengogeneralmente alla sfera
personale dei partecipanti: ognuno di essi temi@gni fase, a massimizzare I'utilita
personale derivante dalla buona riuscita dell'v#ato e a minimizzare gli sforzi
individuali. All'interno del gruppo di lavoro, treapo progetto e membri del gruppo si
instaurano, quindi, tipici rapporti principale-ageeche devono essere gestiti in modo da
non nuocere al buon esito del progetto. E’ ausjiEabhe essi vengano risolti
utilizzando strumenti incentivanti (in questo serssgossono trasformare i desideri
individuali in potenti motori collettivi) e, solmiultima istanza, per via gerarchica.

Anche il rapporto tra cliente e committente puo eessinfluenzato dalla
convivenza di obiettivi dichiarati e non dichiarati

La convenzione alla base del rapporto formale w& @ Amministrazione locale
stabiliva che gli obiettivi del progetto consistega

* nel definire le principali esigenze del territorio;
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* nell’effettuare una ricognizione e una mappaturaptdegetti coerenti con le
esigenze individuate, esistenti presso il Comute atre istituzioni presenti
sul territorio;

* nel valutare lo stato procedurale dei progettivitliati, evidenziando quelli
cantierabili entro uno o due anni;

* nell'individuare i progetti prioritari da avviare;

* nel definire glistepprocedurali da completare per avviare i progetargari.

Gli obiettivi dichiarati da parte del’Amministraae committente possono essere
considerati “istituzionali”: con I'elaborazione dBIST il Comune decide di dotarsi di
uno strumento di governo dello sviluppo economiso@ale del territorio.

Gli obiettivi non dichiarati o parzialmente dichasir possono essere evinti da
alcuni passaggi dell’elenco. Con il riferimentoaallicognizione della progettualita
esistente all'interno di “altre istituzioni sul tgorio” il Comune lascia trasparire la
volonta di utilizzare la propria iniziativa per esigare un’azione di stimolo su tutti gli
altri soggetti politici, che puo tuttavia rischiade essere tradotta e percepita come
un’azione sostitutiva nella definizione delle pit@r programmatiche di ognuno.
Rispetto alla fissazione dell'orizzonte di “uno aedanni” come termine utile per la
realizzazione dei primi interventi, si potrebbe evgare che il carattere strategico
dell'azione, che presupporrebbe una visione di oydigo periodo, viene parzialmente
ridimensionato a vantaggio di risultati piu immegiache potremmo definire “di
mandato”.

La gestione degli interessi in gioco rappresenta dei compiti piu delicati del
project managerche deve far si che questi non si traducanaavaigimenti del piano
iniziale. Tuttavia egli & allo stesso tempo, rapprgante di una societa che &, come |l
cliente, portatrice di esigenze non esplicitametithiarate. | vincoli principali che
possono influenzare l'azione della societa son@ragtutto, quelli dibudget che
spingono ilmanagemerd controllare i costi.

Nella situazione data, pero, esistevano alcuneerseyda soddisfare, legate alla
necessita di garantirstandard di qualita in un lavoro, per sua natura, ampio. Il
mantenimento di buoni livelli qualitativi, inoltregra funzionale non solo alla
“soddisfazione del cliente” ma pure alla politicandercato della societa che, con il
progetto in questione, intendeva costruireenpertisespecifica da riutilizzare in altri
contesti.

1.2.3. L'unicita e i limiti del progetto

L’elemento maggiormente caratterizzante del progetbsi come lo si intende
nella metodologia GDPM, é la sua unicita. Tale pedta appare abbastanza ovvia,
dato che esso deve condurre ad una situazionenwitd nuova, e in quanto tale non
sperimentata. Ne consegue, e ne e lI'implicazionefgite, che davanti al gruppo di
progetto si aprono infinite strade da percorrerergggiungere gli stessi obiettivi, senza
che esista una bussola, un’esperienza precedeguialeuo molto simile, dalla quale
trarre ispirazione diretta; possono esistere siu@zanaloghe ma da queste si potra
evincere solo qualche indicazione di massima, @oidrosimilmente si sta agendo su
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una realta diversa, in un diverso contesto spaipbrale, a contatto con persone
diverse.

In questa situazione €& fondamentale che si impibstavoro secondo una
metodologia consolidata. Essa costituisce uno snion di  contenimento
dell'incertezza, dando riferimenti comuni a tuttmembri del gruppo, soprattutto per
quanto riguarda la pianificazione e la comunicagionterna. Tale metodologia, a sua
volta, puo essere unica e costituire la cifrasdida di un’organizzazione.

La reazione piu naturale ad una situazione d’ieeed € il restringimento del
campo e del tempo d'azione.

L’atteggiamento risponde, da un lato, a motivazidniefficienza. Maggiore e
I'estensione del lavoro, maggiori sono i costitempi (che rappresentano a loro volta
un costo) di reperimento delle informazioni: questhno affrontati solo in presenza di
una reale convenienza. D’altro canto si pud dio#y un richiamo piu teorico, che la
metodologia prende atto dell’esistenza di limitirimseci alla razionalita individuale,
giustificabile anche alla luce della teoria defiaionalita limitata alla Simon.

Il tempo € una variabile molto rilevante nell’orggzazione del progetto. Dal
punto di vista aziendale, un ritardo nel portarecampimento un processo di
cambiamento organizzativo o0 tecnologico pud sigai® aver perso posizioni
competitive sul mercato.

La pianificazione del tempo, allora, e le sue mob# in corso d’opera,
rappresentano attivita centrali. Tale pianificagioviene riportata in un documento
denominato piano delle pietre miliari, che collefjaraggiungimento di obiettivi
(intermedi e finali) a scadenze precise. In progairdi esse, bisognera verificare se
esistono le condizioni per adempiere agli impegsuati in fase di pianificazione.

Spesso un’eccessiva attenzione ai tempi pud nuadirequalita di quanto Si
produce: non necessariamente un ritardo nella goaseostituisce un fallimento del
progetto. Possono esistere, anzi, all'interno datisri temporali che collegano le varie
attivita, deifloat, ovvero degli intervalli tra la fine di attivitdhe produconanput per le
successive e l'inizio di queste, che possono fueger cuscinetto per eventuali ritardi.
Un sentiero privo difloat si definisce “critico: in questa condizione, unardlo
accumulato in un determinato passaggio si scadado@go tutto il percorso di progetto.

Riguardo alla limitazione del campo d'azione, sitrpbbe affermare che la
metodologia respinga qualsiasi tentazione di oormmensivita del progetto: esso deve
dare soluzioni specifiche a problemi specifici.

Di fronte ad un problema piu complesso si prefertanque, organizzare le
attivita in un programma, ovvero in un insieme thgetti correlati che sono gestiti in
modo sincronizzato; se necessario, ogni progettoapEssere poi suddiviso in sotto-
progetti affidati a singoli o0 a sottogruppi di lawo
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1.2.4. Lerisorse

Con il termine “risorse” si riassume l'insieme c¢tsto dal personale direttivo e
operativo coinvolto nelle attivita, dagli strumeditilavoro, dai materiali e dalle strutture
utilizzate, dabudgetimpegnato.

La gestione del personale rappresenta un aspetiendella realizzazione di un
progetto, specialmente se complesso. Le risorss@rohe € generalmente necessario
mobilitare, in questi casi, devono corrispondepeddili professionali molteplici, poiché
molteplici sono le conoscenze alle quali € necassédtingere.

La ridistribuzione di ruoli e responsabilita trattiu membri del gruppo, che
rappresenta un passaggio nodale nell'organizzadieingrogetto, deve essere effettuata
in modo da far coincidere, al massimo grado pdssiliapacita e preparazione
individuale con la natura delle attivita richiepter raggiungere gli obiettivi prefissati.

L'eterogeneita ddiackgrounddel personale presenta, pero, anche aspetti delicat
se da un lato, infatti, cid garantisce al progeftosupporto ampio di conoscenze ed
esperienze, dall’altro, richiede un maggiore immeggestionale da parte del
responsabile di progetto. Infatti egli deve tenpresente che professionalita diverse
portano con sé culture diverse che vanno amalgarfiatendendo per “cultura”
I'insieme delle convenzioni che valgono all'intediaun gruppo e che ne influenzano
I'approccio ai problemi, il modo di scambiare imf@zioni, le modalita organizzative,
ecc.).

In queste condizioni, l'utilizzo di una metodologiamune dovrebbe assolvere
appunto la funzione di fornire una base condivisantpostazione del progetto e
permettere ad un‘organizzazione di funzionare regli

Non e sempre possibile, pero, raggiungere quesaaimita dimpostazione: ad
esempio, in progetti molto complessi, che richiedanalisi approfondite su vari aspetti
dello stesso problema, € probabile che sia neceskarlavorare insieme non tanto
persone, ma organizzazioni cdwackgroundmolteplici. In tale condizione risultera
cruciale il ruolo e lo stile di direzione defoject manageche dovra saper trasmettere i
pochi ma fondamentali elementi metodologici chenmdtano di strutturare il lavoro in
modo da raggiungere le finalita del progetto.

1.3 Le organizzazioni e i progetti

1.3.1 Le strutture organizzative

Le strutture organizzative possono essere rappegsercollocandole in un
continuum che va da quelfenzionalia quelle c.dprogettualizzateTra questi estremi
si collocano le organizzazioni c.@& matrice che si diranno a matricdebole se
contengono piu elementi tipici delle organizzazifumzionali, e a matricéorte, se € piu
presente la caratterizzazione progettuale.




COREP - Master in Analisi delle Palitiche Pubbliche
Anno 2000

Le organizzazioni funzionali sono particolarmentdattee a gestire lo stato
stazionario. In queste fasi, infatti, i processndeno ad articolarsi in funzioni
specialistiche che hanno una corrispondenza diredlia struttura aziendale: essa ha
prevalente carattere di gerarchia con linee di caloaverticali.

Le organizzazioni progettualizzate sono, invece, ellgu impegnate
prevalentemente nelle attivita che, secondo illaggio del GDPM, devono condurre al
cambiamento. La loro struttura & piu schiacciaia,gpizzontale e si modifica in virtu
della natura dei progetti da intraprendere.

Nelle organizzazioni a matrice la compresenza deille forme pure appena
descritte puo essere rintracciata sia in momenéttiliita ordinaria sia in contingenze
straordinarie. In una struttura divisionale, adnagie, la divisione alla quale € affidata
la produzione tendera all'organizzazione funzionalentre la divisione ricerca e
sviluppo si orientera verso l'altro estremo a@htinuumdescritto.

In altri contesti, la sovrapposizione dei modelliopessere solo temporale e
avvenire in quei frangenti nei quali la direzioneieadale decide di affrontare
ristrutturazioni totali o parziali, affidandone ¢mida ad undask force ovvero ad un
gruppo appositamente costituito, da sciogliereoatmimento della missione.

1.3.2 Le implicazioni organizzative nell’elaborazione &éhno Strategico
Territoriale

Un’Amministrazione comunale che decida di affroatal cammino di
elaborazione e implementazione di un Piano Stradegerritoriale e, per molti aspetti,
assimilabile ad un’azienda, nella cui realta siodlocata I'analisi dei processi di
cambiamento secondo la visione della metodologi® &D

L’azione degli Enti locali & attualmente interessainfatti, da un’accentuata
competizione tra territori e caratterizzata dalbme di forze quali la c.d.
globalizzazionedell’economia, i processi di allargamento dell’bime europea e la
crescente concorrenza nell’attrazione dei fondi waari (in presenza di una loro
maggiore scarsita), che ampliano i confini del comto e che, per reazione, richiedono
ai governi locali la capacita di interpretare idauolo in un’otticamprenditoriale

Le strutture operative degli Enti locali scontap@&ro, in questo senso, gravi
ritardi di percezione dei mutamenti intervenutip@gantite, oltretutto, da organizzazioni
pletoriche, ereditate dal passato e difficiimemtenvertibili, concentrate sulla gestione
dell'ordinaria amministrazione. Secondo le defioidi date, I'azienda-comune si puo
assimilare, allora, a un’organizzaziorienzionale, nella quale risulta difficoltoso
identificare risorse che possano guidare il cambram

Una societa di consulenza si colloca all’estremattamente opposto. La sua
attivita tipica consiste, infatti, nell'elaborarprogetti per conto di terzi, la cui vita si
esaurisce nel breve periodo e per i quali vengoobilitate professionalita idonee a
trattare i problemi che vengono sottoposti dai divelienti.
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Alla luce di quest’analisi si possono individuageragioni della collaborazione tra
la PwC e il Comune committente. Interpretando taagione secondo le logiche che
costituiscono il fondamento teorico del GDPM, sitrpbbe dire che i responsabili
politici dellEnte locale abbiano preso atto dellamancanza, allinterno
dellAmministrazione, delle competenze necessade glaborare un insieme di linee
d’intervento delle quali i vertici politici avvewano la necessita, in presenza, oltre tutto
di una difficolta di gestione dell’ordinario. L'emfocale, organizzazione assolutamente
funzionale, ha allora colmato le proprie lacundizeando uninnestocon la societa di
consulenza, al fine di perseguire piu efficacemdat@ropria missione: lo sviluppo
sociale ed economico della comunita amministrata.

Tali operazioni non avvengono senza scosse. L'oktanaggiore € senza dubbio
rappresentato dalle asimmetrie informative esistamat le due organizzazioni. La
macchina comunale e, infatti depositaria di unipetnio di conoscenze riguardanti le
politiche di sviluppo locale, i principali nodi cilme hanno impedito I'implementazione,
i fattori che, al contrario, possono agire da ftatibri.

A parte la difficolta di colmare talgap nel breve arco di durata del progetto, e
possibile si registrino, da parte dei detentosjstenze a cedere informazioni. Non €,
infatti, infrequente che, quando intervengono esi@nisti esterni, le burocrazie e i
professionisti locali avvertano una sensazionscdivalcamentoTale pericolo é tanto
piu presente quanto piu ampio € il novero degénessi sui quali si va ad incidere e nel
caso di un Piano Strategico Territoriale esso @ésesal massimo grado. Diviene allora
necessario prendere atto di questa realta e pordisje misure opportune a limitarne
gli effetti negativi sul progetto.

1.3.3 La costituzione del gruppo di lavoro per I'elabdmae del Piano Strategico

Nella composizione del gruppo di lavoro per I'elaamne del Piano, si ritrova in
concreto l'operazione d'innesto di cui si € dedbpnecedente paragrafo. Il processo di
strutturazione del gruppo di lavoro ha tenuto cahtdue aspetti principali:

» La necessita di "fondere" due organizzazioni, agfdo le modalita migliori
per la loro reciproca collaborazione;

» La molteplicita di ambiti nei quali l'attivita dicerca e di elaborazione doveva
svolgersi.

L'individuazione degli ambiti € immediatamente stgualla definizione,
contrattualmente sancita, delle aree d'interveatd@no, ovvero:

* L'intervento di risanamento ambientale della atidella sua area industriale.

* Il recupero e la ristrutturazione del centro antico

* Lo sviluppo del porto

* Lo sviluppo della piattaforma logistica e dell'imteodalita

» Lo sviluppo delle attivita turistiche legate allgualificazione di alcuni siti di
pregio ambientale
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Il contratto presentava poi una clausola aperta ljpedividuazione di altri
interventi, da formalizzare entro il primo mesativita.

Il gruppo di lavoro e stato cosi diviso in due sgtuppi, il primo per I'analisi dei
problemi legati aitrasporti e alla logistica, il secondo per quella delle tematiche
riguardanti lavalorizzazione del patrimonio urbana Nella fase iniziale, invece,
I'approfondimento delle problematiche legateaaibiente e allassetto del territorio,

che si ritrovano nell'elenco riportato, non € stafidato a sottogruppi specifici,
rimandando a successive valutazioni.

L'esame dekontesto di riferimento, ovvero del panorama socioeconomico sul
quale il Piano incide, e stato affidato a rappres®ndi istituzioni locali, in modo da
coinvolgere soggetti con una conoscenza approf@mldt luogo e dei suoi assetti, e in
grado, quindi, di trasmettere agli altri gruppi ldvoro informazioni disponibili sul
territorio.

Da questa serie di elementi e scaturita la segstnittura del gruppo di lavoro:
* due Direttori di progetto (uno per il Comune e yao PwC)

* due Capi progetto (allo stesso modo, uno per il @ore uno per PwC)

» tre sottogruppi di lavoro

* un Comitato di coordinamento

» un Comitato tecnico-scientifico.

Ciascuno dei due sottogruppi, denominati "Traspertogistica" e "Patrimonio
Immobiliare Urbano”, e stato costituito da constileiella PwC e da un professionista
locale ed é stato guidato da un manager dellatsoesperto nel settore di riferimento.
Del primo sottogruppo ha fatto parte anche una wenge internazionale nel ramo
dell'economia dei trasporti. Il sottogruppo "Cotdeterritoriale di riferimento” & stato
formato da un solo tecnico locale, affiancato danamager PwC.

Il Comitato di coordinamento raccoglieva, inveceluie Direttori di progetto, il
Capo progetto PwC e i dumanagerPwC coordinatori dei sottogruppi. Nel Comitato
Scientifico, infine, sono stati chiamati quattropedi (nei settori dei trasporti,
dell'urbanistica, dell’ambiente e dell’assetto itemiale).

L"analisi della struttura organizzativa, schemadia di seguito, suggerisce due
elementi di riflessione: il primo riguarda il suankzionamento interno, il secondo
attiene alla sua composizione.

La rappresentazione statica del gruppo di lavomsitda a inizio progetto porta
con sé un'idea di come dovrebbero atteggiarsi padptra i diversi componenti (che
corrono sui connettori). In base a quest'idea,na fase che la metodologia GDPM
chiama di "organizzazione" e che si vedra succassmte in dettaglio, vengono
distribuiti ruoli e responsabilita. Solo a quel puynla struttura verra concretamente
sollecitata e si potra avere una conferma (o urensita) della sua corretta costruzione.
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Tavola 1: Struttura del gruppo di lavoro

DIRETTORE
PROGETTO ]
COMUNE
DIRETTORE
PROGETTO —
PwC
| COMITATO
CARD DI COORDINAMENTO
PROGETTO —
COMUNE
COMITATO
CAPO TECNICO-SCIENTIFICO
PROGETTO PwC —
CONTESTO PATRIMONIO
TERRITORIALE TRASPORTI IMMOBILIARE
DI RIFERIMENTO E LOGISTICA URBANO

Pertanto la composizione del gruppo non é immudabéissa deve, infatti,
rispondere alle esigenze che via via si manifestémdase distart-up € possibile
effettuare una comparazione tfabbisogno di risorsestimato in base allo stato
informativo presente, disponibilita di risorse rappresentata dalle unita che possono
essere impiegate in base a valutazioni che tengonto anche dei carichi di lavoro
generati da altre incombenze. Ove si ravvisi, paragcessita di acquisire al progetto le
capacita e le competenze di soggetti specifici tijymssono essere, parzialmente o
totalmente, sollevati da altri incarichi.

La corrispondenza tra fabbisogno e disponibilith sibomantiene lungo tutto I'arco
di durata del progetto. La situazione piu criti¢averifica quando la disponibilita e
inferiore al fabbisogno (il c.dresource overloadingnella quale si rischia di dover
spostare in avanti i tempi delle attivita e dindt@re, quindi, la consegna del lavoro. In
questi casi si puo ricorrere alla tecnica mslource-limited smoothingecondo la quale
si possono ripianificare le attivita, assegnandoieste le risorse disponibili e spostando
in avanti i tempi di conclusione dei diversi paggag

Se, invece, non si dispone di spazi di manovrausi effettuare unime-limited
smoothingovvero uno spostamento di maggiori risorse stiNVié in scadenza. A tale
manovra va fatto ricorso con parsimonia poiché esshia di creare, con un effetto
domino, conseguenze negative su tutte le altrgitattdalle quali le risorse vengono
drenate. In questi casi, pud0 essere utile ricor@mehe ad assunzioni a tempo
determinato o straordinarie.

Anche lunderloading (una situazione, cioe, nella quale si dispone rdpge
risorse per pochi compiti) costituisce un problersaprattutto poiché denuncia una
scarsa capacita di programmazione delle risorsenem&sso pud essere risolto
riallocando risorse su altri progetti e non assadodoro attivita inutili 0 scarsamente
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fruttuose, come iproject managerpotrebbe essere portato a fare per mantenerne la
disponibilita.

La corrispondenza tra fabbisogno e disponibilitaridorse deve essere quindi
sottoposta ad un continumonitoraggiodal quale trarre indicazioni utili a limitare
conseguenze negative sulle altre variabili di pttoge
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2 PARTE I
IL PROJECT MANAGEMENT: FUNZIONI, RUOLI E STRUMENTI

2.1 Le funzioni nel project management

I membro del gruppo di lavoro che concentra susélila responsabilita del
corretto procedere del lavoro e del raggiungimel@gli obiettivi prefissati e iproject
managero, nell'accezione italiana, il capo progetto.

La metodologia GDPM, rifacendosi alla lezione dinHeFayol, individua le sue
funzioni in quelle di:

- pianificazione

- organizzazione
- coordinamento
- controllo

- conduzione

In tutti i progetti PwC le funzioni di conduzioner® svolte da una figura che |l
GDPM non prevede espressamente, ma che compam stelittura organizzativa
precedentemente illustrata: il Direttore di proge@Questi, inoltre, rappresenta la societa
di fronte al cliente ed é responsabile del buoe @l progetto.

2.1.1 La pianificazione

In un progetto complesso, la pianificazione pudemsssvolta sutre livelli
differenti.

Al livello piu alto, che si definiscévello globale vengono definiti gli obiettivi
generali, impostate le linee in base alle qualravetefinito lo svolgimento delle altre
funzioni, fissato il fabbisogno di massima dellsorse umane e finanziarie. Tale
pianificazione prende a riferimento un orizzontengidio-lungo periodo (3, 6,12 mesi).

A scadenze temporali piu ravvicinate, settimanafhensili, vengono fissati gli
obiettivi intermedi i quali vengono pure definitpietre miliari o tappe Queste
rappresentano “definizioni delle condizioni nellea§j il progetto deve trovarsi nelle
varie fasi” e costituiscono un riferimento per nmame i risultati del lavoro svolto (in
termini di tempi, costi e qualitad) e per stimargrihdo di raggiungimento dell’obiettivo
finale. In quest’ottica, € preferibile che le tappe

- corrispondano a decisioni importanti

- siano poste ad intervalli opportuni

- siano limitate nel numero

- siano controllabili.

Quest’ultima caratteristica e legata alla possailche gli obiettivi siano
quantificabili e, quindi, agevolmente misurabili. Se, invece,dsive ricorrere a
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valutazioniqualitative € necessario chiarire la terminologia con la gilajiudizio sara
formulato e le modalita con le quali sara esprelsgmdizi dovranno poi essere ordinati
lungo una scala di preferenza (es. sufficiente @omd buono, buono € meno di
ottimo).

A questo livello, inoltre, si individua il fabbisag di competenze che i soggetti
partecipanti al progetto dovranno soddisfare.

Al livello piu basso si svolge la pianificazionelldeaattivita, in scala giornaliera o
settimanale: la definizione a questo stadio € mess riguarda I'indicazione nominale
dei partecipanti al progetto e le modalita puntdataggiungimento degli obiettivi.

Dal punto di vista operativo, il progetto segugekcorso attivita-tappe-obiettivi
finali. In fase di pianificazione, invece, lo sforibgico deve procedere dal generale al
particolare fissando, innanzi tutto, gli obiettigenerali, immaginando le tappe da
percorrere per conseguirli e, solo in ultima fadescrivendo le attivita che devono
essere effettuate.

2.1.2 |l piano delle pietre miliari

Secondo la metodologia GDPM, il piano delle piatndiari (milestone plan
nell'accezione inglese) pud essere redatto atgaveinquestep fondamentali che
possono essere cosi definiti:

1. Definizione della pietra miliare finale

La pietra miliare finale € quella piu vicina allietiivo ultimo che il progetto
vuole raggiungere. La sua corretta definizioneladguale ci si deve assicurare
che il gruppo di lavoro abbia padronanza, € un nmomienportante del processo
di pianificazione. E' in questo momento, infathedutti assumono impegni per il
suo raggiungimento. Della pietra miliare finale nanindividuate le condizioni
sussistendo le quali essa si riterra raggiuntacdsdruzione a ritroso delle altre
tappe si basera, allora, sulla costruzione deiupassti di realizzazione di tali
condizioni.

2. Organizzazione di sessioni di brainstorming

E' molto importante che tutti membri del gruppolaiioro siano stimolati a
partecipare alla definizione delle tappe. La fasé kiainstorming deve essere
assolutamente informale, all'interno del gruppo dewono esistere gerarchie, né
si devono inibire i contributi di alcuno respingene le proposte. La caratteristica
di unicita del progetto fa si, infatti, che inizi@nte nessuno abbia piu
informazioni di altri, rendendo necessari gli sfodk creativita di ciascuno. Si
puo, allora, riunire il gruppo di lavoro, sottodaida di un facilitatore che modera
la sessione e raccoglie i contributi. Si componsi cma prima bozza del piano
delle tappe, che dovra essere rifinita nei passaggiessivi.

3. La selezione delle tappe e il raffinamento del pian
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Il facilitatore, nel momento in cui ritiene chebilainstormingabbia sviscerato
tutte le potenziali tappe, puo proporre la chiustirajuella fase e passare alla
successiva, nella quale:

e ogni pietra miliare preliminarmente individuata e vagliata per
comprendere se essa corrisponde alla definizioresehn'e data. Spesso
quelle enunciate corrispondono aitivita e non a tappe. In questo caso, i
suggerimenti non entreranno nel piano delle pietileari ma se ne terra
conto per il prosieguo;

* viene composto il quadro degli esiti del dibattito;

* si fissa un'idea preliminare delle relazioni tengbortra le tappe,
ordinandole in base ad una logica causale nelléequasultati dell'una
conducono all'altra;

» sitenta di ridurre al minimo indispensabile il nenm delle tappe. Secondo
la metodologia anche il progetto piu complesso dovrebbe passare per
piu di 15-20 tappe.

Da questi passaggi si ottiene un quadro grezzoamgente i punti chiave di
decisione nel ciclo di vita del progetto.

Tavola 2: Esempio di piano delle pietre miliari kn progetto PSO
Progetto PSO
Piano delle pietre miliari Versione n. Data

Tipo di pietra miliare

Scadenza P S (o) Descrizione della pietra miliare Note
2/00 Completamento I ciclo formazione del
personale
3/00 Impianto nuovo sistema di produzione
4/00 @ Implementazione turni di lavoro
5/00 @ Messa a regime del nuovo sistema
6/00 @ Completamento I ciclo formazione del
personale

4. Analisi del piano e dell'interdipendenza delle tapp

Si puo, quindi, passare all'analisi del piano attendalle fasi precedenti,
tenendo conto dell'interdipendenza dei risultatermbili dalle diverse tappe,
soprattutto in relazione alla tipologia e all'edtidelle risorse che si stimano
necessarie a raggiungere gli stati descritti. lastp fase emergeranno potenziali
anomalie di funzionamento del piano che andranapgpanto possibile, rimosse,
spostando o ridefinendo le tappe. Si dovranno ifilesate, a questo fine, i casi in
cui il fabbisogno di risorse richiesto per il ragggimento di una tappa non trovi
adeguata corrispondenza con le disponibilita dgbgo.
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5. Revisione finale

La bozza finale di piano dovra essere convertitainrdocumento di lavoro,
ultimando le modifiche e gli aggiustamenti e assindosi che il piano delle tappe
cosi ottenuto trovi consenso da parte di tutti nthe del gruppo di lavoro. E'
importante che la definizione degli stati corrisgenti ad ogni singola tappa e la
descrizione delle condizioni che la caratterizzareno chiari e rendano facile
individuare il suo raggiungimento.

Si ottiene cosi il piano delle pietre miliari debgetto, che costituisce la base per i
successivi passaggi di pianificazione e organizzegi corrispondenti essenzialmente
alla definizione di ruoli, responsabilita e attaitin tal modo si traduce la strategia
disegnata nel piano delle tappe in una successiotraguardi minori, da formalizzare
in consegne di prodotti intermedi.

2.1.2.1 Le pietre miliari nel progetto di elaborazione B@&no Strategico Territoriale

Nell'elaborazione del Piano Strategico Territoridee definizione delle pietre
miliari € scaturita da incontri avvenuti tra la igenza PwC e I'Amministrazione
committente. A questi incontri & seguita una foirzalizione dei contenuti del lavoro da
parte PwC che, condivisa dai rappresentanti delD@ne stata recepita nei documenti
contrattuali. In essi si dice:

“[...] il piano verra svolto secondo un programma di dtiicosi articolato:

» Identificazione del contesto territoriale di rifemento

« Individuazione delle esigenze del territorio

» Definizione della strategia di riferimento

* Mappatura dei progetti esistenti e valutazione asliato progettuale

* Individuazione dei possibili progetti da inserireelnportafoglio progetti-
chiave

e Studio di pre-fattibilita tecnico-economica e fizgaria del portafoglio
progetti-chiave

* Formalizzazione del Piano

* Presentazione del Piano”

In nessun documento formale tali passaggi sono isividuati come “pietre
miliari”, cosi come la metodologia GDPM le intenddegli schemi di pianificazione
essi sono stati denominati “fasi”, suddivise poi“attivita’. Le tappe vere e proprie
vanno ritrovate, allora, lungo il percorso di eledzoone del Piano.

Vi sono stati, durante il lavoro, almeno tre eveitkentificabili come tappe, dalle
risultanze dei quali dipendeva [l'esito del progettbincontro iniziale con
I’Amministrazione (c.d.start up, dopo le prime attivita di analisi documentale; |
definizione delle linee guida con I’Amministraziorstessa; la presentazione della
proposta di Piano.
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Nel primo incontro, il gruppo di studio ha preseéatal committente il proprio
approccio al problema nel quale s'indicavano lalifia del Piano Strategico, la
pianificazione e I'organizzazione del lavoro corpumo dimensionamento dei tempi di
esecuzione e la suddivisione delle aree d'inteovéAinbiente, Trasporti e Logistica,
Patrimonio immobiliare urbano, Assetto territor)aléVlolto importante é stata la
convalida, da parte dellAmministrazione, dell'aten degli interventi che ci si
proponeva di seguire, estratti dall'analisi dei wlnenti messi a disposizione del

gruppo.

Di tali interventi si presentava, inoltre, una prdara di mappatura e di selezione
che andava verificata con il committente. La camirdellimpostazione data al
progetto, cosi come si e finora descritta, € statpassaggio fondamentale del processo
di elaborazione, nel quale si & raggiunta con I'Anigstrazione una condivisione sugli
ambiti dell'intervento.

Una seconda pietra miliare e stata rappresentdtadidinizione delldinee guida

e, quindi, degli obiettivi del Piano Strategico fit@riale. Su queste, il gruppo di studio
ha presentato una propria proposta, durant@arkshopche si & tenuto a circa tre mesi
dall'inizio del lavoro, a conclusione della fasamippatura della progettualita esistente
e degli incontri con i principali attori economgiistituzionali del territorio. La funzione
delle linee guida era fornire un metro di valutaealegli interventi al fine di procedere
ad una selezione attraverso la quale separareggefroealmente strategici da quelli di
contorno.

Le linee guida, concordate con I'Amministrazionacsdsultate tre. Si é stabilito
che si dovessero intendesteategiciquei progetti che:

» contribuissero ahiglioramento della qualita della vita;

e avessero un importante effetto sudholuppo economico del territorig

» che fossero avviabili e realizzabili nel minor teanpossibile, imponendo un
vincolo temporale

La selezione, informata da questi criteri, ha cttodalla definizione della
strategia di riferimento e dei progetti-chiave.

In ultimo, la terza tappa € individuabile nella g@etazione della bozza di Piano
Strategico Territoriale alla citta. 1l coinvolgimen della collettivita cittadina
rappresenta, infatti, un passaggio cruciale natazione di un documento di questo
tipo. Il gruppo di studio, in questo caso, ha cercana convalida, non solo
dell'impostazione del lavoro svolto, ma dell'img@nomplessivo del Piano.

L'impianto si compone di sette linee d'intervestaddivise in macrofasi e, quindi,
in azioni. Le linee d'intervento sono riconducilalie aree tematiche che hanno guidato
anche la suddivisione del gruppo di lavoro. Si soos definite le linee:

1. Ambiente e salute pubblica
2. Sviluppo e integrazione logistica
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Collegamenti area metropolitana
Interventi urbani leggeri
Interventi urbani strutturali
Promozione

Attuazione

Noohkow

Le prime cinque linee rappresentano il prodottéedattivita dei gruppi Ambiente
(1), Trasporti e Logistica (2 e 3), Patrimonio immi@re urbano (4 e 5). L'originaria
individuazione dell'area tematica "Assetto deliterio” non ha trovato corrispondenza
in un gruppo specifico, ma le relative indicazial@l Piano sono contenute sia negli
interventi proposti in materia di trasporti (neoslegami con le politiche di sviluppo
insediativo) sia in quelli relativi al recupero arbistico. Le questioni ambientali,
anch'esse ritenute inizialmente "trasversali”, loamvece trovato una loro autonoma
connotazione per la rilevanza dei problemi ecologell'area (e dei legami con la
sostenibilita dello sviluppo economico).

Le linee dintervento 6 e 7, invece, risultano hgamente originali rispetto
all'impostazione iniziale e contengono azioni apsufp dellimplementazione del
Piano, relative, in particolar modo, alle modaktaagli strumenti di attuazione degli
interventi, alla partecipazione e al coinvolgimemtiosoggetti rilevanti nel processo
attuativo stesso, alla formazione delle profesdiitnadonee a seguirne liter, al
reperimento dei finanziamenti.

Dal confronto con la citta sono emerse alcune wag@ni che sono confluite
nella redazione finale del rapporto consegnatdralthinistrazione.

2.1.3 L'organizzazione e il coordinamento

La fase organizzativa costituisce il momento nellguin un gruppo di progetto,
vengono stabiliti iruoli e leresponsabilitanel raggiungimento degli obiettivi posti in
fase di pianificazione. Tale assegnazione constmiia chiarire quali sono i soggetti
deputati a prendere le decisioni, quelli che varmasultati, quelli che hanno compiti di
natura operativa e cosi via, tracciando un quadhlte dinee di comunicazione che
devono instaurarsi all’interno del gruppo. Non eessario, infatti, (e in progetti
complessi e addirittura sconsigliabile) che le infazioni viaggino da tutti a tutti: esse
vengono prodotte per supportare funzioni specifiecheon é rilevante, ai fini della
buona riuscita del progetto, che siano condivisaragio raggio.

Cosi come avviene per la pianificazione, anche géaizzazione e |l
coordinamento sono svolte a tre livelli diversi cpessiamo chiamarglobalg
amministrativg edi dettaglia

Al primo livello si stabiliscono le responsabilita progetto, individuando le aree
funzionali principali (che corrispondono a quella glencate del project management) e
assegnandovi le persone che, tra i partecipasitiltaino piu idonee a svolgere i ruoli ad
esse relativi. Questo livello, nel quale viene andefinita 'agenda dei lavori, viene
anche denominatamormativo o dei principi, poiché a questo punto si fissano le
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principali regole di funzionamento del progetto ,carante il ciclo di vita di questo,
rimarranno sostanzialmente immodificate.

Il livello amministrativoe quello corrispondente alle tappe. Le modalita leo
quali avviene l'assegnazione di ruoli e di respbilga € assolutamente analogo al
precedente. Viene introdotto, invece, un collegaméma raggiungimento delle tappe e
scadenze temporali, che non ha motivo di esisterest@adio superiore, poiché le norme
e i principi vengono fissate una volta per tuttératio del progetto e applicate lungo
tutto I'arco dell'impegno di lavoro.

Alla individuazione dei responsabili viene collegadllora, una programmazione
delle tappe che avviene in tre passaggi: si eHetin primo luogo, una stima della
quantita di lavoro necessaria al compimento ddtleit@ necessarie al raggiungimento
di ogni tappa, misurata in ore-uomo; si stima, p@idurata di ogni tappa, ottenuta
dividendo il numero di ore-uomo per il humero diorse impiegabili; dai primi due
passaggi si ottiene, infine, un diagramma, solitameella forma elaborata da Gantt,
che visualizza graficamente la durata di ogni tappalazione alle altre.

Tavola 3: Esempio di diagramma di Gantt

Mes
1 2 3 4 ) 6

Analis
Srategia
Sviluppo Rapporto Fnale

‘ Verifica Comitato di Coordinamento

Un elemento da tenere presente in fase organiazatiehe il piano delle tappe
puo subire modifiche in corso d’'opera, potendo raogtre, quindi, alla modifica delle
assegnazioni delle responsabilita. Un prolungamdetdempi di realizzazione di una
fase potrebbe compromettere, infatti, la possébilit partecipazione di una risorsa (per
contemporaneita con altri progetti, ad esempio)n@mento nel quale vengono stimate
le durate di ogni tappa, infatti, chi gestisce ribgetto ha a disposizione soltanto un
elenco preliminare delle attivita (ottenuto neldeséd dibrainstorming ma non saranno
ancora a disposizione tutte le informazioni nea@&ssa completare il quadro di
dettaglio.

Non si dovrebbero, allora, assumere le date fidaltappa come scadenze
assolutamente cogenti e perentorie. Gli obiettiviechpo vanno bilanciati con tutti gli
altri obiettivi del progetto, con particolare rifieento ai costi e alla qualita del suo
prodotto finale. Si deve, quindi, preferire un’ongazazione flessibile e adattabile alle
contingenze.

20



COREP - Master in Analisi delle Palitiche Pubbliche
Anno 2000

Il livello organizzativo piu basso € quelli dettaglia Un elenco pressoché
completo delle attivitd necessarie allo svolgimeagd progetto e al raggiungimento di
ogni singola tappa si puo avere, infatti, soltaifoun momento molto prossimo
all’avvio dei lavori. Il metodo GDPM consiglia ump@roccio all’organizzazione delle
attivita secondo tre principi e cinque passi. lgr@cipi prescrivono che:

- il dettaglio delle attivita venga ottenuto attras@rondate successivedi
programmazione. Man mano che il lavoro progredisgeuppo matura una visione
piu approfondita della realta sulla quale incidei@ contribuisce a definire piu
puntualmente i compiti da svolgere.

- Nell'organizzazione bisogna coinvolgere tutti i feaipanti al progetto. In
particolare, in questa fase sono gli esecutoriedatiivitd che vanno interessati, per
ottenere identificazione e impegno nel lavoro.

- Le attivita definite devono essereontrollabili, ovvero devono dare risultati
misurabili. Il loro completamento, cioe, deve reste utili indicazioni rispetto al
grado di completamento del progetto.

Le fasi sono, invece, scandite in:

- identificazione delle attivita, con il dettagliotemuto nelle fasi di discussione
collegiale;

- identificazione delle risorse, individuando chilialerno del gruppo, assume
decisioni, chi gestisce I'avanzamento del progettu, deve esse consultato, chi
esegue le attivita, ecc.;

- identificazione dei ruoli e delle responsabilitanseguente alla fase precedente;

- stima della quantita di lavoro per ciascuna atieitper ciascuna persona;

- programmazione delle attivita, anche qui servendosappresentazioni grafiche piu
immediatamente esplicative.

La quantita di lavoro necessaria alla programmazidn dettaglio e al successivo
monitoraggio rende oneroso l'aggiornamento contampantuale dei piani delle attivita.
Cio e vero, in particolare, nel caso di interventie presentano caratteristiche
notevolmente originali e che rendono necessariosvolgimento di compiti non

facilmente prevedibili. Nei casi in cui la riprognenazione appesantisca il lavoro piu di
quanto non lo aiuti, & sufficiente individuare ldivda principali senza eccessive
formalizzazioni.

2.1.3.1 L’assegnazione dei ruoli e delle responsabilitaR&T

In aderenza al dettato della metodologia, l'attiboe dei ruoli e delle
responsabilita e stata effettuata nella fase iliziel progetto. In primo luogo, é stata
redatta una griglia nella quale si sono definitealee di responsabilitaaffidate alle
figure individuate nell'organigramma disegnato iagedenza. Si puo parlare, in questo
caso, di organizzazione a livelijobale

Dal punto di vista analitico, € interessante irtr@® I'esame della griglia delle
responsabilitd (Tavola 4) e del Piano di lavorov@a 5): quest'ultimo riporta gli
aspetti organizzativi che il GDPM definisce di lileeamministrativo Come si € gia
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avuto modo di notare, pero, si e preferito farernento alle "fasi" piuttosto che alle
"tappe" (o pietre miliari).

Si deve notare, innanzi tutto, la ridistribuzionellel funzioni tipiche del capo
progetto tra diversi soggetti. La funzione di coridne € stata affidata ai due Direttori
che hanno assunto, ognuno per la propria parteedponsabilita del buon fine del
progetto. Tale responsabilita, pero, non é risaltilla stessa natura per entrambi. Il
Direttore rappresentante dellAmministrazione @osteominato, infatti, fra i membri
della Giunta comunale, con la finalita di dotargrlippo di un'interfaccia costante con
la committenza e di stabilire un piu diretto cardileomunicazione.

Tavola 4 — La matrice funzioni-aree di responsatali

FUNZIONI AREA DI RESPONSABILITA

Direttore progetto - Referente rapporti con il Comune

Comune

- Responsabile progetto parte Amministrazione

Direttore progetto PwC - Responsabile progetto parte PwC

Capo progetto Comune

- Coordinamento attivita operative del Comune

Capo progetto PwC

- Coordinamento attivita operative

Comitato di coordinamento

- Approvazione piano di lavoro, i rapporti intermedi e finali

- Definizione indirizzi del lavoro

- Validazione rapporti intermedi e finali

- Indirizzi e orientamenti sul piano di lavoro e sulle metodologie

Comitato tecnico scientifico - Supporto al Comitato di coordinamento

- Partecipazione ai gruppi di lavoro nello sviluppo delle attivita

Coordinatore gruppo - Responsabile tecnico e coordinamento attivita

Gruppo di lavoro "Trasporti
e logistica"

Membri - Recupero e sviluppo infrastrutture

Gruppo di lavoro
"Patrimonio Immobiliare
Urbano" Membri

Coordinatore gruppo - Responsabile tecnico e coordinamento attivita

- Recupero e valorizzazione del patrimonio urbano

Contesto territoriale di

- - Responsabile tecnico
riferimento

La costruzione di un nucleo di direzione tecnictitpo ha portato un vantaggio
in termini di cooperazione, permettendo frequerdnfmonti, a livello formale e
informale, tra i due rappresentainticapitedelle strutture coinvolte nel lavoro. A questi
sono state affidate le decisioni piu importantiatige agli indirizzi di sviluppo e alla
definizione dei progetti prioritari, da assumerecwilaborazione (nel piano di lavoro
I'attribuzione e segnata con una "d"). Le decisfomli (D) dovevano, in ogni caso,
essere ratificate dall’Amministrazione, nella peesdel Sindaco.

Sottratta loro la direzione, ai due Capi progettetata affidata la funzione di
coordinamento. Un dato risulta, pero, sintomatimentre a livellaglobalele due figure
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appaiono ugualmente connotate, sul piano operaom state definite soltanto le
attribuzioni del tecnico di parte PwC che, in tutee fasi, ha svolto attivita di

pianificazione, supervisione e controllo (indicaten "P"), cosi come il GDPM vuole.

La lacuna non & soltanto formale ma é stata coesegusostanziale delle scelte
enunciate all'inizio del percorso progettuale.

Secondo I'Amministrazione, infatti, il coinvolgimen della PwC e stato
necessario per acquisire competenze che 'orgariazainterna non possedeva. Inoltre
la Giunta, appena eletta, aveva la necessita thieage piu a fondo la propria struttura
e di operare i cambiamenti utili a migliorarne detso e I'efficienza. In questa
situazione, si e ritenuto, allora, di utilizzareugtenti differenti per differenti finalita.
Con il supporto del consulente esterno si & pracedyuindi, all'elaborazione di un
piano di rinnovamento della citta, facendo si chestp non dovesse attendere |l
completamento del rinnovamento dell'organizzazmrmaunale.

Nell'ambito del progetto, il supporto dei funzionardei tecnici comunali si e
limitato, quindi, al trasferimento di tutte le imfoazioni utili alla mappatura dei progetti
dell’Amministrazione e delle conoscenze di iniziatdi altre istituzioni sul territorio e il
Capo progetto di parte comunale ha curato l'orgazione degli incontri con i
consulenti PwC.

A conferma di quanto osservato sopra, nei gruppawbro non sono stati inseriti
tecnici del Comune ma professionisti locali estergruppi, con ruoli esecutivi (X nel
piano di lavoro) sono stati coordinati deanagerPwC che hanno collaborato con il
Capo progetto (ruolo indicato ancora con P). Talkaborazione ha avuto luogo in
momenti topici del percorso progettuale, nei qeedi necessario che fossero coordinati
gli sforzi fatti sui diversi fronti. Per il restola previsione fissata nell'impianto
organizzativo, secondo la quale i gruppi tematiziebbero dovuto avere un elevato
grado di autonomia é stata pienamente rispettata.

II Comitato tecnico-scientifico ha fornito assistan(A) durante tutto l'iter del
progetto, collaborando con i consulenti dei dugpgrue ha vagliato la qualita di tutti i
documenti prodotti e consegnati allAmministrazione
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Tavola 5 — Il Piano di lavoro

X = Esegue il lavoro
D = Decide (autonomamente o definitivamente)

— w [
d = Decid i al % g = g g |2
= Decide (congiuntamente o parzialmente) g = o = 5 o ° S g
P = Gestisce l'avanzamento (pianificazione, sugpiene, controllo) = g = 2 ‘E S £ & =
S o a A e Eol 8 = o
PIANO STRATEGICO TERRITORIALE T = Come P, ma fornisce inoltre guida, insegnamexgsistenza 3 o Q ‘g S o E G § o o S
= = 7 © © = o
C = Deve essere consultato E g S Qo' = § =g = S 5 £
N o S = 3 S T © z >
| = Deve essere informato o S S g [ 8 oS % S %‘ = %
(] @ .2 T 8
A = Disponibile per consulenza E s S g_ % .8 £ 3 .g .8 9Q E o3
o = i} S = o B a2
E |8 | g |8 | E| 5 |5e|lEg| s8] 5
SCADENZA FASI DEL PROGETTO N. OUTPUT < a a 8 8 [ S E 835 63| 5E
. Definizione: obiettivi, ambito, Gruppi di lavoroia®o di
04-lug-00 |Incontro di start-up | P
lavoro
28-lug-00 |[Definizione contesto territoriale di riferimento | 1l [Matrice settori/fattori prioritari di sviluppo P X T
08-set-00 |Mappatura progetti esistenti Il [Database progetti P A P P X X
26-set-00 |Definizione strategia di riferimento IV [Indirizzi di sviluppo (workshop) D d d P A X P P X X
20-0tt-00  [Individuazione "Portafoglio progetti chiave” V |Progetti prioritari D d d P A P P X X
10-nov-00 |Analisi fonti finanziarie VI |Matrice progetti/fonti finanziarie P A P P X X
30-nov-00 |Stesura piano strategico VII |Proposta di Piano strategico X P A X X X X
Vil
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3 PARTE Il

OSSERVAZIONI CONCLUSIVE
3.1 Per consolidare una metodologia

L'applicazione dei soli strumenti di base del GDRMpermesso di conseguire gli
obiettivi di progetto piu immediati: la consegnal d&ano Strategico Territoriale
all'lAmministrazione committente nelle modalita ¢ teenpi stabiliti. Da questo punto di
vista, l'analisi non pud che confermare che Iz#di di metodologie diproject
managementnella flessibilita della loro applicazione, riukfficace nella costruzione
e realizzazione d'interventi complessi.

In questa sede, pero, € necessario rileggere Bndgc del Piano con I'occhio
dell'analista delle politiche pubbliche, cercandararre qualche indicazione che possa
contribuire al consolidamento di una metodologian rdi gestione dei progetti in
generale ma, piu in particolare, d'approccio abaificazione strategica territoriale.

L'intervento sul quale questo lavoro si e soffeonatfatti, ha costituito per la
societa un'esperienza-guida, dalla quale sara lplesdrarre utili indicazioni, per
costruire un modello da offrire ad altre Amminigicmi. Si € ritenuto, quindi,
interessante presentare alcune osservazioni @itiche possano supportare tale
costruzione.

3.1.1 La costituzione dei gruppi di lavoro

Il tentativo di integrare la struttura comunale aprella consulenziale, come si e
gia avuto modo di dire, non ha dato i risultatirspie Cio non significa, pero, che I'idea
di realizzarejoint venture di questa natura sia inapplicabile e non possa&ress
recuperata nelle sue ragioni di fondo.

La collaborazione tra i tecnici del’Amministrazercommittente e della PwC e
necessaria per dotare i gruppi di lavoro sia dairpanio di conoscenze di chi opera e
vive sul territorio sia delle competenze e dellditabdi rielaborazione e sintesi che
contraddistinguono l'attivita del consulente. Sitta, cioe, di sfruttare appieno tutte le
risorse a disposizione, creando situazioni di casdine nelle quali sia favorita la
reciproca conoscenza e la circolazione delle inéaioni. Ciascun gruppo di lavoro,
costituito per affrontare tematiche circoscritteyiebbe essere, allora, guidato da un
responsabile che sappia applicare, nelle riunionigippo, idonee tecniche di
coinvolgimento, con un approccio democratico abaduzione. La finalita € generare
una crescita complessiva del gruppo: da un lat@piisulente ottiene una migliore
focalizzazione del problema sul quale e chiamato igrvenire; dall’altro, Il
funzionario sperimenta metodi maggiormente orierilaprogetto che ne arricchiscono
il profilo professionale e ne aumentano la capadiacontribuire alla fase di
implementazione del Piano.

Nel campo delle decisioni pubbliche, infatti, € @oabile non applicare una
logica di Piano in senso aziendalistico puro, id@rdo, cioe, che una volta definite
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alcune misure (corrispondenti, nel PST in esante liake d’intervento) queste possano
essere quasi autoapplicantesi, con una trasmissioaga di un segnale dal decisore
all'esecutore. In ambito pubblico, al contrario, dmostrato che le strutture
d'implementazione, rappresentate essenzialmentde dhlrocrazie, tendono a
rimodulare e a diffrangere quel segnale, incidesulbefficacia della politica stessa. Il
coinvolgimento, fin dalla fase decisoria, dei tetnie dei funzionari
dellAmministrazione puo rappresentare, in questotesto, uno strumento per ottenere
pit immediatifeedbaclcon il contributo dei quali disegnare gli intertien

Riguardo agli amministratori locali, il loro ruoldovrebbe mantenersi a livello
degli indirizzi del Piano Strategico. Questi doweifo a loro volta essere frutto di un
confronto aperto con la cittadinanza e con i pgabiattori economici e sociali, in
omaggio allimpostazione che suggerisce di preelikgl'applicazione di strumenti di
governanceovvero di amministrazione concertata, a strumengoverno inteso come
azione d’imperio. L'Amministrazione, cioe, dovrebdtgbandonare l'idea dirigere il
Piano a favore di un approccio non gerarchico,guale i responsabili politici (nella
fattispecie an primis, il Sindaco) si fanno mediatori all'interno di uree di attori che
nella fase di elaborazione del Piano viene costreitsuccessivamente deve essere
mantenuta e sviluppata.

3.1.2 L'analisi degli stakeholders

All'interno della fase di analisi, insieme ai presedi definizione del contesto
socioeconomico e di mappatura della progettualitéugpata sul territorio, va dato un
maggiore spazio all'analisi degli interessi in gi@cdei soggetti che ne sono portatori.

L'osservazione pare valere soprattutto nel casoPamho Strategico preso in
esame, nel quale si e scelto di non proporre iatgrnuovi ma di valutare la fattibilita
di quelli gia proposti, mettendo a sistema quétidenti nello stesso ambito tematico.
Si sono restituiti, quindi, pacchetti d'interveliaticui implementazione richiede di nuovo
alllAmministrazione committente la messa in campoqudelle capacita e volonta,
tecniche e politiche, della quale essa stessakiadlava carente. La proposta di creare
un'‘Agenzia di sviluppcad ho¢ anche con un supporto professionale esterno, non
elimina il problema poiché il Piano auspica chespofar leva su capacita gia esistenti
sul territorio che il Comune non ha rinvenuto.

La riconduzione del problema entro schemi "aziahdallora, non aiuta la sua
ridefinizione, poiché concentra l'attenzione sameintervenire e non syberchégli
interventi non hanno finora funzionato. Il risuttat ancora l'applicazione di una logica
top-down che, pur accogliendo elementi di partecipaziorlargdta e proponendo
strumenti di negoziazione (es. i comitati guidagspppone una struttura dei rapporti
territoriali gerarchicamente ordinata, della qualéomune occupa il vertice. Anche la
proposta di utilizzaredccordo di programmacome strumento per svolgere funzioni di
coordinamento, ricade in questa logica: il Testacosulle Autonomie Locali prevede,
infatti (art. 34, comma 2), che I'Amministrazion&ec promuove l'accordo possa
sostituirsi negli adempimenti degli altri parteaigiain casi di mancanze o ritardi.
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La presenza di rapporti non eccessivamente coaydratle istituzioni locali e di
conflitti latenti tra I'Amministrazione e alcunitati economici (in particolare, in tema di
regolazione ambientale) avrebbe consigliato di gmepall’elaborazione del Piano una
fase nella quale liniziativa del Comune si conzessse, prima di tutto, in una
"mappatura dei soggetti”, nella ricerca di strumem@r la loro interazione e nella
verifica del loro consenso sull'idea, prima ancohe sui contenuti, del Piano. In
generale, andava appurata l'esistenza di una "dianan piano” sondandone la
percezione da parte del territorio e degli attociseconomici che vi operano.

Lo stesso Piano del resto, in introduzione, preattte della necessita di lavorare
alla costruzione di una nuova identita della cittalorizzando sia gli aspetti positivi
dell'industrialismo sia alcune eredita storich@fatrascurate. Tale costruzione non puo
prescindere, allora, da un'analisi non estempordeka coesione tra gli interessi che ne
verifichi la convergenza verso obiettivi comuni.

3.1.3 Una proposta di approccio al PST

Lo schema metodologico che si ricava dall'espeaedel progetto-pilota é
costituito da sei passaggi fondamentali, all'inbedei quali si possono individuare le
fasi e le attivita delle quali si é trattato in gteelavoro. L'iter del Piano passa, allora,
attraverso:

» La costituzione del Comitato Scientifico e dei Gougi studio

» Lafase di analisi (definizione del contesto teridle, mappatura dei progetti)

* La definizione delle linee guida del Piano

* L'elaborazione delle proposte d'intervento (defomiez della strategia di
riferimento, individuazione dei progetti prioritari

» La verifica con la citta

* Laredazione finale del Piano

Un elemento piu di altri ha indotto, in quest'uimarte del lavoro, a riflettere
sulla completezza di questo schema: I'esiguo nuiensservazioni pervenute dopo la
presentazione del Piano alla citta. L'analistaedglblitiche pubbliche deve, quindi,
interrogarsi sulle ragioni di questo "silenzio"ecpotra rivelarsi "assenso” o "dissenso"
a seconda delle dinamiche che si instaureranna riafle d'implementazione degli
interventi e capire se il Piano é stato percemtoe un "Piano per I'Amministrazione” o
un "Piano per la citta". Le osservazioni conteméeprecedenti paragrafi hanno messo
in luce alcuni elementi che possono, in successsperienze, dare una risposta alle
esigenze di partecipazione e di coinvolgimentotaleesilenzio pare denunciare.

La proposta che emerge da questa breve analisi,|ooiti dei quali si e detto in
introduzione, € di mettere maggiormente in rilid@d'mappatura dei soggetti” rispetto
alla "mappatura dei progetti” e procedere secom#osghema come il seguente:

» Costituzione del Comitato Scientifico e del Conat&uida

« Individuazione e coinvolgimento degli attori rilexta (con eventuale
integrazione del Comitato Guida)

» Definizione degli obiettivi del Piano
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» Costituzione del Comitato tecnico e dei Gruppiadidro

* Fase di analisi

» Definizione linee d'intervento e azioni

 Esame delle elaborazioni da parte del Comitatonfiico e del Comitato
Guida

e Definizione di una bozza di Piano

» Verifica con la citta

* Redazione finale del Piano

Rispetto allo schema utilizzato nel progetto, aades evidente l'esigenza di
coinvolgere fin dalla fase di definizione delled&guida tutti coloro che giocheranno
un ruolo nella concretizzazione delle misure progpatal Piano. Il processo viene
guidato, per gli aspetti metodologici, da un Conmoit&cientifico mentre il Comitato
guida svolge funzioni di coordinamento e di indinz La condivisione degli indirizzi &
garantita dalla presenza nel Comitato Guida, nolo sl rappresentanti politico-
istituzionali ma anche degli attori in gioco. Nebr@itato Guida, il Sindaco (o0 un suo
delegato) svolge ruoli di mediazione. Le linee guidrranno, allora, conto di esigenze
espresse direttamente dalla citta.

I Comitato tecnico, suddiviso in gruppi di lavasecondo le tematiche principali
da esaminare, fornisce supporto operativo al Camni&uida, analizza il contesto di
riferimento, effettua la mappatura dei progettisesiti, ne verifica la coerenza con le
linee prefissate, propone eventuali integraziomi ¢fuppi di lavoro cooperano tecnici
dellAmministrazione, tecnici del consulente e, rdualmente, i rappresentanti tecnici
dei principali soggetti socio-economici. Al termidequesta prima fase si ha un primo
action plan (progetti, fonti finanziarie, strumenti d'attuaz& che va sottoposto al
Comitato Scientifico e al Comitato Guida. Il lorsagne ne verifica la rispondenza agli
obiettivi di Piano e all'esigenza di composizioegldinteressi.

Il Piano, a questo punto in bozza definitiva, vigmesentato in incontri pubblici
opportunamente organizzati dai quali possono emergsservazioni che andranno
valutate (approvandole o rigettandole) e fatte lcanef nella redazione finale del Piano
Strategico.

In questo schema metodologico, una societa come pwgCfornire il proprio
contributo professionale a due livelli. Innanzitdytoffre supporto allAmministrazione
nell'organizzazione di tavoli di confronto, seconlo regole proposte dal GDPM
nell'individuazione delle pietre miliari. L'orizztalita che caratterizza il dibattito in
quelle fasi stimola la creativita di ciascun pageaote e aiuta la creazione di una rete di
comunicazioni fra gli attori e la condivisione degjiettivi del Piano. In secondo luogo,
essa svolge un ruolo sicuramente trainante nedla égerativa, con I'assunzione della
responsabilita dproject managemena livello sia del Comitato tecnico sia dei singol
Gruppi di lavoro. L'impostazione metodologica delDPM apporta all'azione
delllAmministrazione committente i contenuti diieficia e di efficienza necessari a
condurre in porto iniziative di questa complessi&, possibile trasmettendo alle
strutture burocratiche la capacita e la competexzaperare per progetti.
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3.1.4 Conclusioni

Il compromesso tra un‘impostazione di Piano Stratedj stampo aziendale e una
maggiormente attenta alle dinamiche delle decispubbliche rappresenta, prima di
tutto, un tentativo personale di ridurre a sintesformazione nel campo dell'analisi
delle politiche pubbliche e I'esperienza di lavoedla "grande" societa di consulenza.

L'approccio proposto non pud e non vuole essemgnaile, dal punto di vista
teorico, essendo mediato da letture riguardanteresqze di pianificazione strategica
territoriale. Esso rappresenta, invece, il fruttgiflessioni condotte in corso d'opera, a
livello piu pratico.

L'auspicio é che, nel tentativo di orientarsi tuegsti mondi, non ci si sia persi.
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Per l'analisi delle metodologie di project manageime si € avvalsi di materiali
PricewaterhouseCoopers e di informazioni repergnilidatabase della stessa azienda.
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