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Prefazione

di Davide Amabile*

Il periodo che stiamo vivendo fa riscoprire la fiducia nella scienza, nel-
la ricerca, nella tecnologia e nell’innovazione, fondamentali per definire un
nuovo futuro.

L'emergenza sanitaria sta mettendo sotto stress i sistemi economici, ma
al tempo stesso ci fa capire che ¢ indispensabile puntare su progresso tec-
nologico e sostenibilita, le uniche strade possibili per costruire una nuova
normalita.

L’'Italia vanta un sistema dell’innovazione di eccellenza, con ricercatori
apprezzati in tutto il mondo e, piu recentemente, ecosistemi delle startup
molto dinamici.

Manca spesso, purtroppo, un’unita di intenti per attivare un circolo
virtuoso che coinvolga il Sistema Paese, che possa sostenere le eccellenze
nella loro crescita, anche dimensionale e internazionale, mettendo a dispo-
sizione strumenti e infrastrutture.

Dai nostri studi riscontriamo che gli investimenti in Ricerca &
Sviluppo in Italia sono aumentati negli ultimi anni raggiungendo un valore
record di 24,6 miliardi di euro, ma ancora insufficiente paragonato agli
altri Paesi europei (la Germania, ad esempio, investe oltre 100 miliardi di
euro e ha da tempo superato I'obiettivo europeo del 3% del PIL in investi-
menti in R&S, mentre I'Italia ¢ all’l,39%).

Ci sono diversi segnali positivi, alcuni dei quali contenuti nel recente
Decreto Rilancio, a favore della ricerca, dell’innovazione tecnologica e del-
la digitalizzazione.

Dobbiamo sfruttare questo momento come un’opportunita di cambia-
mento per imprimere una forte accelerazione ai piani di sviluppo del Paese
e definire una strategia solida e lungimirante.

* Head of Project Management Practice - The European House-Ambrosetti.
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Draltra parte, ¢ proprio nei periodi di crisi che nascono le migliori idee.

Studiando le ultime tre crisi economiche (dot.com 2000-2001, crisi
subprime 2007-2009, debito sovrano 2010-2011) si nota come le aziende
che hanno accelerato 'innovazione durante le recessioni sono riuscite a
posizionarsi meglio per le fasi di recupero, sovra-performando nel medio
termine.

Da questi momenti sono nate e si sono sviluppate molte realta che negli
ultimi anni stanno rivoluzionando le nostre vite.

Innovare richiede la capacita di pensare e realizzare progetti ambiziosi
e rischiosi.

Oggi il project management & presente in tutti i settori dell’industria,
della pubblica amministrazione, dello sport e dell’istruzione e la tendenza
alla “progettificazione” abbraccia tutte le aree della vita professionale.

In tempi di crescente automatizzazione e digitalizzazione dei processi,
accelerate dall’emergenza attuale, sempre pill persone lavorano per progetti
per realizzare le strategie aziendali, per creare innovazioni, per sviluppare
nuovi prodotti e servizi, per lanciare campagne di marketing o per miglio-
rare i processi interni delle proprie organizzazioni.

Anche i progetti pubblici, quali quelli infrastrutturali, grazie a strutture
di governance piu efficaci, diventano piu trasparenti e in grado di evitare
sprechi e disservizi al fine di creare valore per il Paese e i suoi cittadini.

Con il Next Generation EU la gestione dei progetti diventera ancor pil
centrale, anche per la PA, richiedendo processi strutturati per garantire che
gli investimenti previsti producano i risultati attesi e creino il valore atteso
per il Paese.

In parallelo, il nuovo settennato della programmazione di fondi europei
amplifica rispetto al passato le opportunita per definire e realizzare pro-
getti che possano concretamente avere impatto positivo sullo sviluppo e la
sostenibilita sociale, economica e ambientale dell’Italia e dell’Europa.

Gli autori di questo testo hanno avuto qualche anno fa una brillante
intuizione, che oggi diventa ancor piu rilevante: EuroPM, ovvero il valore
generato dall’applicazione in maniera strutturata delle best practice del
project management alla gestione dei progetti finanziati, in particolare sui
bandi europei.

EuroPM nasce infatti come un’iniziativa di ampia collaborazione,
guidata dai Chapter italiani del Project Management Institute in collabo-
razione con Eurosportello Confesercenti — Enterprise Europe Network e
altri Chapter europei, con l'obiettivo di partecipare alla crescita dell’Eu-
ropa attraverso la diffusione delle buone pratiche di project/program/
portfolio management, opportunatamente personalizzate per i progetti
europei.

12



Nel marzo 2017 i Chapter italiani, su iniziativa degli autori, organizza-
rono un convegno presso il Consiglio della Regione Toscana, su EuroPM
— Il Project Management quale competenza distintiva sui progetti a finan-
ziamento europeo, in cui ebbi 'onore di intervenire come relatore, insieme
a autorevoli esponenti dal mondo accademico, della ricerca, dell’azienda e
della pubblica amministrazione.

In quell’occasione emerse chiara, e questo testo ne ¢ la prova, l'esi-
genza di formalizzare un framework per favorire la diffusione operativa
delle pratiche di project management, costituito da strumenti e tecniche, da
specifiche sulle competenze, da raccomandazioni e suggerimenti per per-
sonalizzare gli standard del PMI rispetto ai vincoli, requisiti, metodologie
esistenti tipici dei progetti europei.

Portai all’attenzione dei partecipanti alcune importanti esperienze a
cui avevo partecipato in Finmeccanica (adesso Leonardo), in particolare
nell’ambito del programma Horizon 2020.

Il programma ¢ stato un elemento portante per la costruzione del-
I'«Unione dell’innovazione», volta a potenziare la competitivita globale
del Sistema Europa con una forte attenzione alla crescita intelligente e
sostenibile attraverso lo sviluppo di un’economia basata su conoscenza e
innovazione.

Sono state due le principali esperienze vissute: la prima in Aeronautica
con i programmi Clean Sky/Clean Sky 2 per lo sviluppo di tecnologie
capaci di ridurre impatto acustico e ambientale di aerei ed elicotteri e
successivamente tradurre i progetti di ricerca in piattaforme e prodotti da
immettere sul mercato; la seconda in ambito Spazio con un progetto di
sviluppo applicativi per il sistema GNSS Galileo (soluzione di Air Traffic
Management per aumentare gli standard di efficienza e sicurezza delle
operazioni di terra).

In entrambi i casi I'azienda era impegnata in partnership con diversi
attori di vari paesi europei (nel secondo caso, per fare un esempio erano
coinvolti ben otto partner da quattro differenti Paesi con quattro aziende
di servizi, un ente pubblico di controllo, un ente pubblico di ricerca, due
aeroporti).

Questo spiega bene perché le pratiche di project management siano
fondamentali nei progetti a finanziamento europeo: sono presenti cicli di
vita completi, esigenze di pianificazione e controllo, gestione dei requisiti,
gestione di numerosi stakeholder, gestione di rischi e opportunita, integra-
zione e visione sistemica, negoziazione, gestione di relazioni interpersona-
1i, solo per citare i principali.

Questo testo spiega molto bene cosa sia necessario fare e quali compe-
tenze servano.

13



Eccellere nella gestione dei progetti ¢ fondamentale sia nella fase di
Preparazione, in quanto aumenta la probabilita di ottenere il finanziamen-
to, ottimizzando l'effort per predisporre il dossier da sottomettere per i vari
bandi e gare d’appalto e la gestione di molteplici interlocutori, istituzionali
e non, con obiettivi spesso divergenti, nonché permette una sua capitalizza-
zione per le fasi successive.

Infine, ¢ chiave nella fase di Esecuzione, in quanto favorisce un lin-
guaggio comune con tutti i partner coinvolti e un allineamento dei processi
gestionali e di controllo.

In conclusione, I'innovazione non ¢ pill una scelta, ma una necessita
e l'unica strada possibile per un nuovo futuro. E parliamo di innovazione
nella sua accezione pitt ampia: tecnologica, organizzativa, sociale...

La crescita della cultura del project management ne & un prerequisito
fondamentale.

Come diceva Thomas Edison, uno dei pit grandi innovatori della sto-
ria: “la visione senza esecuzione ¢ un’allucinazione”.

Buona lettura.
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Prefazione

di David Vannozzi*

Il nostro Paese ¢ il principale beneficiario degli aiuti economici del pro-
gramma “Next Generation EU” (NGEU), con una proposta di investimenti
di 191,5 miliardi di euro, sui 750 complessivi. Nella premessa al “Piano
Nazionale di Ripresa e Resilienza” (PNRR), il Presidente del Consiglio
Mario Draghi sottolinea che si tratta di un’opportunita imperdibile di svilup-
po, investimenti e riforme: il Piano viene presentato come una sfida che per
essere portata a compimento richiede una combinazione di immaginazione,
capacita progettuale e concretezza, € la cui attuazione sara supervisionata
da una governance, una struttura di coordinamento centrale, in considera-
zione del fatto che I'erogazione dei fondi da parte della Commissione euro-
pea sara subordinata al raggiungimento degli obiettivi previsti.

Anche la “Relazione annuale sui rapporti finanziari tra I’Italia e I'Unio-
ne europea’?, della Corte dei Conti, evidenzia che, “rispetto al passato, sara
necessario dimostrare non soltanto l‘effettuazione della spesa, ma anche
il raggiungimento degli obiettivi economici concordati”. Accanto all’im-
portanza di un'adeguata articolazione del PNRR, la Relazione ricorda il
ruolo fondamentale del disegno anche di adeguati meccanismi e processi
per la gestione dei progetti, e fa riferimento alla criticita di skill che spesso
si sono rivelate inadeguate. Inoltre, pone I'accento sulle regole del “Next
Generation EU” che prevedono un’attenzione dell’Unione europea parti-
colarmente marcata (...) nella realizzazione effettiva dei progetti in coe-
renza con le finalita perseguite.

Per garantire il successo del Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza e
lefficacia del percorso di rilancio del nostro Paese, dunque, ¢ indispensa-

* Direttore Generale Cineca.
1. www.senato.it/application/xmanager/projects/leg18/file/Finale_ PNRR.pdf.
2. www.corteconti.it/Download?id=9c18d7ec-5c¢75-47f3-a0fa-c34b51f18c18.
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bile mettere in campo attenzione all’execution nei tempi, al monitoraggio
dell’avanzamento, alla valutazione del raggiungimento degli obiettivi. Allo
stesso tempo deve essere sfruttata I'ingente quantita di risorse (oltre 1.000
miliardi di euro) che il Quadro Finanziario Pluriennale (QFP) dell’Unione
europea indirizzera attraverso bandi nel settennato 2021-2027 per costruire
un’Europa piu verde, digitale e resiliente; obiettivi che potranno essere ef-
fettivamente raggiunti solo con proposte progettuali pianificate e realizzate
in funzione di perseguirne gli impatti disegnati.

In questo contesto, adottare strategie di gestione dei progetti secondo le
pratiche descritte in questo testo, seguendo le piu avanzate metodologie del
project management e con una particolare attenzione ai paradigmi adottati
per i progetti finanziati dall’Unione europea, si configura non come una
possibile alternativa, ma come la migliore soluzione.

Nonostante la relazione annuale della Corte dei Conti europea sull’e-
sercizio finanziario 2019° confermi le note difficolta del nostro Paese nella
capacita di assorbimento dei fondi strutturali e di investimento europei (per
il bilancio 2014-2020, I'Italia ¢ penultima, con un impiego di circa il 30,7%
delle risorse disponibili*), nel nostro Paese le competenze nella gestione di
progetti europei non mancano. Lo dimostrano le esperienze raccolte in que-
sto testo, basate su best practice, chiare, concrete, personalizzabili e facil-
mente replicabili, e lo dimostrano i risultati di eccellenza raggiunti nella ge-
stione dei progetti comunitari da diverse organizzazioni italiane, molte delle
quali afferiscono al mondo della ricerca (come universita, enti, e istituzioni)
o danno supporto alla ricerca, come il Consorzio Interuniversitario Cineca.

Avviata all’inizio degli anni Novanta, I'esperienza di Cineca nell’ambito
dei progetti finanziati dalla Commissione europea si ¢ definitivamente con-
solidata negli anni 2000, con la partecipazione a oltre 100 progetti di ricer-
ca e innovazione finanziati nell’ambito dei Framework Programme europei.

Nel 2020 'ammontare dei finanziamenti nell’ambito dei progetti comu-
nitari e nazionali ammonta a oltre 8,5 milioni di euro, e rappresenta oltre
1’8,5% del valore della produzione.

Uno dei progetti pit complessi e ambiziosi a cui Cineca partecipa ¢
Human Brain Project, uno dei progetti flagship del programma Future
Emerging Technologies (FET) della Comunita europea, con l'obiettivo di
realizzare un’infrastruttura di ricerca all’avanguardia che consentira ai
ricercatori scientifici e industriali di far progredire le nostre conoscenze

3. www.eca.europa.eu/Lists/ECADocuments/annualreports-2019/annualreports-2019_
EN.pdf.

4. www.agenziacoesione.gov.it/download/i-rapporti-finanziari-con-lunione-europea-e-
lutilizzazione-dei-fondi-europei/.
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nei campi delle neuroscienze, dell’informatica, dell’Intelligenza artificiale
e della cura delle malattie del cervello. Al progetto, avviato nel 2013 e con
una durata di dieci anni, collaborano 140 partner, in 20 Paesi, pit di 500
ricercatori in Europa e nei paesi associati, con 20 progetti affiliati, e un fi-
nanziamento di un oltre un miliardo di euro.

Partecipando a progetti che raggiungono questi livelli di complessita,
nel tempo Cineca ha ampliato e consolidato le proprie competenze gestio-
nali, e ha colto I'occasione per inserire la cultura del project management
a livello di organizzazione aziendale. Dunque, il project management non
¢ solo uno strumento di supporto alle competenze manageriali o tecniche,
e non ¢ limitato alla gestione dei progetti internazionali per esigenze di
rendicontazione, ma ¢ parte integrante dei valori dell’organizzazione, e ne
sostiene la complessita. Per raggiungere questo obiettivo non solo sono stati
definiti compiti e ruoli, ma sono state condivise a livello aziendale metodo-
logie e best practice, estendendo formazione, certificazioni e aggiornamen-
to su standard e prassi a tutti i soggetti coinvolti, in modo da valorizzare
le competenze del personale. Regole e comportamenti sono stati introdotti
come strumenti di miglioramento e semplificazione, facendo in modo che
processi e procedure non fossero vissuti come imposizioni. Il ruolo di co-
ordinamento dei progetti ¢ stato affidato al Project Management Office,
che ¢ stato sensibilizzato sull'importanza del monitoraggio dell’avanzamen-
to e dei risultati, ed ¢ diventato esso stesso punto di riferimento e supporto,
sia dal punto di vista strategico, sia per gli aspetti operativi.

Lesperienza acquisita negli anni, in particolare nell’ambito dei progetti
europei ci ha consentito di individuare le migliori soluzioni sulla base delle
quali definire best practice operative, in un confronto continuo con realta
anche molto diverse tra loro, per provenienza, dimensioni, modo di lavo-
rare, obiettivi e competenze, sia nell’ambito pubblico sia in quello privato.
Da questo confronto ¢ emerso che, per garantire l'efficacia dei progetti,
alle metodologie di gestione richieste dall’Unione europea ¢ necessario af-
fiancare ulteriori strumenti e processi che afferiscono a diversi standard di
project management, lo standard Project Management Body of Knowledge
del Project Management Institute o le metodologie Agile per progetti ICT.
In questo modo i diversi modelli progettuali si integrano, si completano e
si adattano alle specifiche esigenze, e I'adozione di buone pratiche consente
di affrontare e risolvere i problemi pit complessi in tempi rapidi, con evi-
dente risparmio in termini di costi e risorse.

Per queste motivazioni Cineca si sente di accogliere con vivo interesse
il presente volume e, non da ultimo, per I’adesione riscontrata a quello spi-
rito europeo della condivisione di esperienze e competenze per il progresso
della societa.
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Nella convinzione che I'efficacia dei progetti, e quindi il successo delle
organizzazioni in senso piu generale, sia strettamente legato alle capacita
gestionali delle organizzazioni stesse, rinnovo i miei complimenti agli au-
tori per aver colto I'importanza e I'urgenza di affrontare il tema del project
management nel contesto europeo, e soprattutto per aver saputo interpre-
tare questa sfida in termini di competenze da valorizzare e condividere, di
opportunita da cogliere, e non solo come complessita da affrontare.

Laugurio ¢ che la sfida posta dal PNRR e dal QFP 2021-2027, che ci
vede tutti coinvolti e che avra ricadute su tutta la societa, diventi I'occasio-
ne per enti e istituzioni di ripensare l'organizzazione dall’interno, rinno-
vando i processi, facendo entrare nell’organizzazione la cultura stessa del
project management, e che possa sostenere nel contempo quella diffusione,
presente nel volume, dello spirito europeo della condivisione di esperienze
per il progresso della societa.

18



Introduzione

di Andrea Innocenti, Marcello Traversi

Perché questo testo? A chi si rivolge?

Questo testo vuole essere la condivisione di un’idea.

Un’idea nata nel 2015 da un gruppo di persone appassionate e impe-
gnate nel volontariato professionale in materia di project management e
con esperienza di progetti finanziati.

L'idea condivisa ¢ stata quella che nell’'universo dei progetti a finan-
ziamento europeo si possano e si debbano applicare le buone pratiche di
project management in modo strutturato.

Diciamolo meglio, con un sillogismo:

e esiste una disciplina, esiste una comunita, esistono standard e buone
pratiche che formano la cultura comune dei project manager (premes-
sa maggiore);

* i progetti a finanziamento europeo sono progetti, spesso a maggior tito-
lo di molti altri (premessa minore);

* quindi le buone pratiche, elemento fondamentale di questa cultu-
ra comune, sono applicabili nei progetti a finanziamento europeo
(conclusione).

Domanda: non e gia cosi?

In parte questo ¢ vero. Esiste il quadro logico per I'impostazione delle
proposte progettuali, ci sono peraltro varie figure professionali che con co-
noscenza, abilita ed esperienza applicano al meglio le buone pratiche, ma
al momento non si dispone di un approccio condiviso che integri le buone
pratiche del project management con gli aspetti peculiari dei progetti fi-
nanziati su bandi.
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Il convincimento che il gruppo di lavoro degli autori (lo chiameremo “il
team”) ha quindi condiviso & che un’operazione di personalizzazione e con-
divisione sistematica delle buone pratiche fosse cosa buona, giusta ma
soprattutto utile. Utile a chi? Al team per primo e a tutti gli stakeholder
coinvolti: a chi scrive la proposta, organizzazioni partner, consulenti, forma-
tori, docenti, ricercatori, valutatori, project manager della fase esecutiva, ...

Domanda: cosa s’intende per buone pratiche?

Ci siamo prevalentemente riferiti a quelle codificate nel PMBOK®
Guide (A Guide to the Project Management Body of Knowledge) del Project
Management Institute (PMI). Perché proprio queste? Perché fanno parte del-
la cultura, della formazione, dell’esperienza del team ma soprattutto perché
sono le piu affermate e accettate a livello internazionale. Il PMI, infatti, ha
celebrato nel 2019 i suoi primi cinquant’anni di attivita come leader mondia-
le come associazione professionale in materia di project, program e portfolio
management: primo al mondo come numero di soci — oltre 600.000 — conta
piu di 1.600.000 professionisti certificati (dati a giugno 2021).

Nella sua storia I'associazione, rispondendo alle esigenze di standardiz-
zazione e sistematizzazione delle conoscenze in materia, ha sviluppato il
PMBOK® Guide, di cui & uscita a luglio 2021 la settima edizione: il riferi-
mento a questo contesto teorico, come anche la coerenza con le norme ISO,
¢ stato quindi imprescindibile per il team, come citato in vari punti del testo
ed esplicitato in dettaglio nelle appendici A-B-C. In particolare, I'appendice C
contiene i riferimenti alla recente norma ISO 21502:2020 Project, programme
and portfolio management — Guidance on project management (dic. 2020).

Domanda: cosa si intende per i progetti a finanziamento europeo?

Si intendono i progetti finanziati o co-finanziati dall’Unione europea: in
primo luogo quelli finanziati direttamente dalla Commissione europea (a ge-
stione diretta) ma anche quelli finanziati dalla Commissione europea per il tra-
mite degli enti intermedi (a gestione indiretta). Li chiameremo “‘europrogetti”.

A questo punto occorre una precisazione molto importante: I'approc-
cio descritto & applicabile su tutti i progetti presentati su bandi di fi-
nanziamento, qualunque sia I'Ente finanziatore (Commissione euro-
pea, amministrazione locale, fondazione locale, grande impresa, ...).
Pertanto, sebbene nel testo da ora in poi utilizzeremo il termine
“europrogetti”, i concetti e le metodologie trattate trovano ampia
applicazione e pratico riscontro nei progetti presentati su bandi di
finanziamento in generale.
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