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Introduzione

Questo libro non si rivolge ad esperti e studiosi di Project Manage-
ment né, tantomeno, a Project Manager “professionali” che operano pre-
valentemente nel settore privato in ambito ingegneristico (automotive,
ICT, aerospazio, edilizia, ecc.).

Il testo € stato pensato e scritto per tutti coloro che, operando nelle
strutture della Pubblica Amministrazione (PA), prevalentemente in aree
non tecniche, sono chiamati ad assumere, temporaneamente, il ruolo di
responsabili di progetti. Ossia a tutti coloro che in letteratura vengono de-
finiti “Accidental Project Managers” (Frohnhoefer, 2018; Pinto e Khar-
banda, 1995; Darrell, Baccarini e Love, 2010).

Il termine “Accidental” non va inteso in termini riduttivi o spregiativi.

Viene utilizzato per mettere in evidenza che, sempre piu spesso, nella
PA la crescente necessita di realizzare progetti fa si che la responsabilita
della loro gestione non possa essere affidata alle sole risorse professionali
in possesso di una specifica preparazione ed esperienza professionale
nell’ambito del Project Management. Un crescente numero di operatori,
occasionalmente, dovra cimentarsi nella programmazione, nel coordina-
mento, nel monitoraggio di progetti.

Gli Accidental Project Manager (APM) agiscono quindi come Project
Manager “occasionali” e possono essere designati in virtu delle loro spe-
cifiche competenze tecniche ed esperienze in un determinato settore, pur
non avendo essi specifica formazione ed esperienze nella gestione di pro-
getti. Oppure puo capitare, molto piu semplicemente, che gli APM siano
scelti perché vi € urgenza di realizzare un determinato progetto,
nell’ambito del loro settore di specifica competenza, e non vi sono altri
candidati disponibili per il ruolo di responsabile del progetto.

La letteratura internazionale evidenzia alcune specifiche criticita nel
ruolo dell’APM nella PA (Irfan et al., 2021; Gasik, 2016, 2018; Pinto e
Kharbanda, 1995).



Essendo consapevoli della saltuarieta della responsabilita progettuale,
gli APM potrebbero essere poco inclini o motivati ad investire in forma-
zione sul Project Management (PM).

Oppure, anche se avessero la motivazione, potrebbero incontrare diffi-
colta a selezionare, nell’ambito della crescente offerta di corsi di forma-
zione prevalentemente rivolti ai Project Manager professionali che opera-
no nell’ambito del settore privato, le proposte che meglio si adattano alle
specifiche caratteristiche dei progetti loro affidati ed alle peculiarita del
contesto organizzativo della PA.

La scarsa diffusione dell’ufficio di Project Management nelle organiz-
zazioni delle PA ¢ un altro elemento che non facilita il compito degli APM.
Ricordiamo che, tra i diversi compiti dell’ufficio di PM, vi sono proprio la
definizione delle linee guida del Sistema di Project Management da utiliz-
zare per la gestione dei progetti nell’amministrazione, la selezione o lo svi-
luppo di applicativi per la programmazione e il monitoraggio dei progetti,
la formazione dei responsabili di progetto, il supporto ai responsabili dei
progetti in fase di monitoraggio e valutazione dei progetti.

Senza un adeguato supporto, formativo e metodologico, I’APM stenta a
riconoscere nel proprio ruolo la presenza di specifiche responsabilita ge-
stionali, e portato a considerare il “mondo” del Project Management come
qualcosa di troppo complesso e troppo “tecnico”, con il quale pensa di ave-
re difficolta a interagire e dal quale pensa magari di non riuscire ad ottenere
i supporti operativi adeguati allo specifico progetto del quale dovra occu-
parsi. Queste condizioni, spesso acuite dal fatto che la responsabilita del
progetto li coglie a volte “di sorpresa”, possono essere fonte di eccessivi
stress e preoccupazioni che inevitabilmente si riflettono negativamente sul-
le interazioni con il “committente” del progetto, sulla gestione dei collabo-
ratori che fanno parte del team di progetto, sui risultati del progetto.

Perché ¢ in costante crescita la domanda di APM nelle organizzazioni
della PA?

Perché tutti i settori della PA (sanita, procurement, istruzione/forma-
zione, ricerca, ecc.) sono caratterizzati, negli ultimi anni, da una forte
“spinta” verso innovazioni finalizzate, ad esempio:

« al miglioramento della qualita dei servizi all'utenza;

« all'offerta di nuovi servizi agli utenti;

« alla semplificazione dei procedimenti amministrativi;

« allainformatizzazione e digitalizzazione dei processi amministrativi;

« alla razionalizzazione degli organigrammi ed all'ottimizzazione dei
processi lavorativi;



< all’aggiornamento delle competenze del personale;
« alla realizzazione di politiche di Sviluppo Sostenibile;
- alla digitalizzazione dei servizi.

Naturalmente, il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza (PNRR) della
PA & una ulteriore importante spinta alla diffusione dell’innovazione nella
Pubblica Amministrazione.

Ma lo sviluppo di innovazioni richiede la programmazione, I’esecu-
zione, il monitoraggio e la valutazione finale di specifici progetti. Innova-
zione e progetto sono infatti due aspetti strettamente interdipendenti.

Le diverse innovazioni prima elencate possono pertanto essere consi-
derate tutte come possibili obiettivi di specifici progetti, necessari per fa-
re in modo che le Pubbliche Amministrazioni possano migliorare la qua-
lita degli output realizzati e I’efficienza nell’impiego delle risorse, al fine
di facilitare il processo di creazione di valore pubblico.

Emerge dungue I’esigenza di diffusione della cultura organizzativa
orientata ai progetti e degli approcci metodologici del Project Manage-
ment, in tutti i comparti della Pubblica Amministrazione.

L’inadeguata attenzione alle fasi di analisi di fattibilita e di program-
mazione dei progetti, la limitata consapevolezza dei rischi associati al
progetto, I’eccesso di esposizione all’*“ottimismo”, per quanto riguarda le
stime dei tempi e dei costi, costituiscono, alla luce della letteratura inter-
nazionale, tra i principali rischi di totale o parziale fallimento dei progetti
nelle organizzazioni delle Pubbliche Amministrazioni. Ad esempio obiet-
tivi non del tutto realizzati, insoddisfazione degli utilizzatori finali degli
output del progetto, tempi e costi superiori a quanto programmato (Irfan
et al., 2021; Schuster, 2017).

Il progetto non é piu quindi una modalita di lavoro che interessa solo i
settori tecnici, quali ad esempio quello dei Lavori Pubblici o dell’ICT.
L'esigenza di diffusione della cultura organizzativa orientata ai progetti e
degli approcci metodologici del Project Management, si avverte in tutti i
comparti della Pubblica Amministrazione.

La diffusione del lavoro per progetti nelle diverse organizzazioni, sia
pubbliche sia private, ha portato negli ultimi anni alla nascita di un nuovo
tema di ricerca: la “projectification”.

Con “projectification” si intende I’analisi e la misura della diffusione
del lavoro per progetti nelle economie dei diversi Paesi, le cause che
spingono verso la diffusione del lavoro per progetti, i benefici che posso-
no derivare dalla diffusione del lavoro per progetti, gli interventi necessa-
ri sul sistema organizzativo per fare in modo che i benefici del lavoro per
progetti possano essere realizzati (Schoper et al., 2018).



Una ricerca realizzata nel 2019 sul tema della “projectification”, finan-
ziata dall’IPMA (International Project Management Association) su un
campione significativo di aziende appartenenti a diversi settori manifattu-
rieri e di organizzazioni della Pubblica Amministrazione, ha consentito di
analizzare e valutare il livello di diffusione e la rilevanza della gestione dei
progetti nel nostro Paese (Calabrese, Capaldo e Pugliese, 2019).

| risultati della ricerca evidenziano:

< Jlincidenza delle ore lavorative dedicate ai progetti, che aumenta, dal
2012 al 2017 al 2022, in quasi tutti i settori del campione, con un si-
gnificativo tasso di crescita;

< il significativo incremento del ricorso al lavoro per progetti nel Settore
Pubblico.

La crescente diffusione del fenomeno della “projectification” nella PA
non costituisce pero alcuna garanzia per il successo dei progetti e la crea-
zione di valore pubblico. Tali risultati difficilmente potranno essere con-
seguiti se la crescita della “projectification” non sara accompagnata da
una parallela crescita della cultura organizzativa, nelle PA, orientata alla
gestione dei progetti ed alla gestione per progetti, e dalla diffusione di
specifiche competenze (e metodologie) di Project Management, che ten-
gano conto delle specificita e dei vincoli, di diversa natura, delle organiz-
zazioni della PA.

Le domande “chiave” dalle quali gli autori di questo volume sono par-
titi, sono state le seguenti:

e Quale know-how essenziale, in materia di Project Management, sele-
zionare per gli APM dalla sempre piu corposa ed in continua evoluzione
letteratura internazionale sulle tematiche del Project Management?

e Quali supporti metodologici “snelli” ed “agili” possono aiutare gli APM
a “districarsi” in un ruolo per essi non abituale e riuscire comunque a
mitigare i rischi di insuccesso parziale o totale del progetto?

e Quali, tra le skill relazionali, che la letteratura evidenzia come neces-
sarie per il profilo di competenze del Project Manager, ai fini del suc-
cesso del progetto sono quelle che meglio si adattano al ruolo
dell’APM, alle specificita dei progetti dei quali si occupano, alle carat-
teristiche culturali dei contesti organizzativi delle PA?

Nel rispondere a queste domande, si € tenuto conto sia delle specifici-

ta dei progetti di cui si occupano gli APM, sia degli aspetti che caratteriz-
zano la figura dell’APM, in precedenza esposti.

10



| progetti di cui si occupano gli APM nelle PA sono generalmente a
bassa intensita di tecnologia ed ad elevata intensita di lavoro umano, e pre-
valentemente caratterizzati da output intangibili. Inoltre, rispetto ai progetti
svolti in ambito ingegneristico o ICT, le esigenze degli utilizzatori finali
non sono sempre chiaramente definite nelle fasi di avvio del progetto, e
dunque risulta pit complesso identificare quali output realizzare e con qua-
li livelli qualitativi. La stessa figura del “committente” risulta a volte va-
gamente definita.

Piu in generale, non sempre e semplice identificare inizialmente le prin-
cipali tipologie di stakeholder che dovranno essere consultati inizialmente,
e in corso d’opera, per far si che il progetto realizzi output finali in grado di
creare valore pubblico.

Molto spesso tali progetti sono soggetti a vincoli temporali molto strin-
genti, che vengono identificati a volte a prescindere dalla figura dell’APM,
e la cui definizione spesso non tiene conto delle risorse messe a disposizio-
ne dell’APM. Si tratta dunque di progetti soggetti ad elevati rischi di insuc-
Cesso.

Per quanto riguarda gli APM si é tenuto conto, in particolare:

< della loro limitata consapevolezza di cosa significhi “lavorare per pro-
getti” pur essendo di fatto responsabili di obiettivi progettuali;

e delle limitate conoscenze e capacita gestionali;

« delle scarse o nulle conoscenze e competenze di Project Management;

< delle limitate esperienze nella gestione di progetti;

e della loro “riluttanza” verso approcci di PM percepiti come troppo “in-
gegneristici” e complessi.

Alla luce di quanto sopra esposto, questa snella ed essenziale guida
per gli APM nelle organizzazioni delle PA é articolata come segue.

Nel primo capitolo si introduce il lettore alla comprensione del termi-
ne progetto e degli elementi che caratterizzano i progetti e la loro gestio-
ne, con particolare riferimento al contesto delle organizzazioni della PA.
Ci si focalizzera, in particolare, sui progetti “interni”, ossia i progetti per i
quali sia il committente che il responsabile del progetto che il team di
progetto appartengono alla stessa organizzazione. Questo & infatti un caso
molto frequente per i progetti, di tipo non prettamente tecnico o ingegne-
ristico, nelle organizzazioni della PA.

Nei capitoli successivi verra illustrata la “guida” che proponiamo in

questo volume, in sostanza una serie di “suggerimenti operativi” per gli
Accidental Project Manager che operano nelle organizzazioni della PA.
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Tali suggerimenti, a ciascuno dei quali & dedicato un capitolo del testo,
sono i seguenti:

e prestare attenzione agli stakeholder per definire 'ambito del progetto
(capitolo 2);

e considerare il cronoprogramma come il punto di arrivo e non il punto
di partenza della fase di programmazione (capitolo 3);

e organizzare con cura il team di progetto e prefigurare le possibili in-
certezze e le difficolta dei membri del team per mitigare possibili criti-
cita (capitolo 4);

e monitorare il progetto e curare il trasferimento dei deliverable agli uti-
lizzatori finali (capitolo 5).

Al fine di ridurre il pit possibile la “distanza” tra teoria e pratica,
all’inizio di ciascun capitolo € riportata la descrizione di un caso, nel quale
il Project Manager Occasionale commette, per difetto di esperienza e per
limitate conoscenze di Project Management, alcuni “errori” che potrebbero
compromettere il successo del progetto. Il lettore viene “guidato” prima
nell’analisi di tali errori e poi nell’acquisizione di essenziali ma efficaci
suggerimenti, che riguardano sia semplici strumenti metodologici, sia i
comportamenti ai quali, nelle diverse situazioni relative alla gestione del
progetto, il responsabile deve prestare particolare attenzione. In particolare
per quanto riguarda le interazioni con i membri del team di progetto.

Gli ultimi due capitoli del testo sono dedicati al tema delle “soft skills”
dell’ Accidental Project Manager (capitolo 6) ed al tema della cultura orga-
nizzativa orientata alla gestione dei progetti (capitolo 7). Si tratta di due
aspetti di fondamentale importanza, a volte trascurati nelle organizzazioni
delle PA, che possono influenzare in modo significativo il successo dei
progetti, pur in presenza di adeguate competenze tecnico-professionali del
responsabile del progetto.
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1 Introduzione ai progetti
ed alla gestione dei progett

1. Il progetto
Il progetto & uno sforzo complesso:

e teso alla realizzazione di un output che rappresenta “qualcosa di nuo-
vo”, che non esiste nella situazione “attuale” (una nuova banca dati,
un nuovo prodotto, un’'opera civile, un nuovo sistema informativo) e
che deve essere in grado di soddisfare le aspettative del committente
e le esigenze degli utilizzatori finali (interni o esterni all'organizza-
zione), e quindi deve rispettare predefiniti requisiti di qualita;

e attraverso il quale sia possibile contribuire alla creazione di valore per
I'organizzazione;

e che deve essere realizzato nelllambito di un predeterminato periodo di
tempo;

e la cui realizzazione deve essere effettuata attraverso un insieme di
attivita non ricorrenti, non di “routine”, tra loro interdipendenti, che in
linea di massima non sono note a priori e quindi devono essere di vol-
ta in volta identificate, definite, programmate e realizzate;

e attraverso il ricorso a risorse professionali (provenienti da aree diffe-
renti dell’organizzazione e talvolta anche esterne all’organizzazione) e
strumentali;

e il cui ammontare deve essere accuratamente stimato in fase di pro-
grammazione ed il cui utilizzo deve essere sottoposto a sistematico
monitoraggio in fase di realizzazione (Capaldo e Volpe, 2021).

Il primo aspetto che caratterizza il progetto € I’unicita degli output.
Due progetti possono essere simili in alcuni aspetti (ad esempio gli out-
put), ma certamente saranno diverse le esigenze che hanno portato
all’idea di realizzare il progetto, il committente, il contesto organizzativo,
gli utilizzatori finali.
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Il secondo aspetto da sottolineare €& la temporaneita del progetto. Al
contrario delle attivita e dei processi organizzativi, che si reiterano nel tem-
po, il progetto ha una data di inizio e una data di fine. Il progetto termina
quando tutti i suoi obiettivi sono stati raggiunti.

Il terzo aspetto da evidenziare & il progetto come sforzo. Perché il pro-
getto come “sforzo”?

Innanzitutto perché la realizzazione degli output del progetto, essendo
questi per definizione qualcosa di nuovo rispetto agli output “ordinari”
dell’organizzazione, richiede un impegno particolare da parte dei diversi
attori organizzativi che fanno parte del team del progetto. Un impegno che
va oltre quelle che sono le attivita ordinarie che i vari membri del team di
progetto svolgono nell’ambito delle unita organizzative delle quali fanno
parte. La realizzazione del progetto richiede anche I’utilizzo di conoscenze
almeno in parte nuove provenienti da diversi settori dell’organizzazione, e
quindi necessita di uno sforzo non solo per I’acquisizione di nuove cono-
scenze e nuove metodologie, ma anche per lo sviluppo di nuove conoscen-
ze e competenze per i membri del team di progetto.

La natura di “sforzo” nel progetto emerge anche dalla necessita di ri-
spettare, nell’ambito della realizzazione del progetto, tre specifici vincoli:
la realizzazione di specifici output le cui caratteristiche siano tali da assicu-
rare agli utilizzatori finali degli output la piena funzionalita rispetto alle lo-
ro esigenze; il rispetto di un predefinito arco di tempo; il rispetto di un pre-
fissato budget.

Il quarto aspetto sul quale occorre riflettere € la corresponsabilizzazione
delle diverse risorse professionali che partecipano alla realizzazione del
progetto, rispetto alla realizzazione degli obiettivi del progetto. La realizza-
zione del progetto richiede il coinvolgimento di risorse professionali, pro-
venienti da diversi settori dell’Amministrazione, coordinate dal responsabi-
le del progetto. Se ciascuna risorsa non assicura ai colleghi del team di
progetto il proprio contributo, nei tempi e nei modi programmati, gli obiet-
tivi del progetto non potranno essere realizzati. Anche se ciascuna risorsa
professionale interviene nella realizzazione del progetto con specifici com-
piti e responsabilita, occorre precisare che I’esecuzione delle diverse attivi-
ta del progetto raramente procede in maniera perfettamente lineare e che la
collaborazione, la cooperazione, il reciproco aiuto tra le risorse del team di
progetto sono fondamentali per il successo del progetto.

Un ulteriore aspetto, che caratterizza il progetto e la sua gestione, &
I’incertezza.
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La novita degli output da realizzare e delle attivita da eseguire, caratteri-
stiche dei progetti, costituiscono una delle principali fonti di incertezza. Inol-
tre, come verra evidenziato piu avanti nel corso del capitolo, non sempre il
committente del progetto € in grado di trasferire al responsabile tutte le in-
formazioni necessarie per far si che la programmazione delle attivita e la rea-
lizzazione degli output avvengano senza incertezze. In alcuni casi cio € lega-
to alla complessita degli output da realizzare, in altri casi cid & dovuto alla
scarsa attenzione del committente nel definire la proposta progettuale (“Cosa
realizzare? Con quali requisiti qualitativi? In quanto tempo? Con quale bud-
get?”) e, in presenza di incertezze, alla scarsa determinazione del responsabi-
le del progetto nel chiedere gli opportuni chiarimenti e le necessarie informa-
zioni integrative. Sempre a proposito della carenza di informazioni, & oppor-
tuno citare il caso del limitato coinvolgimento degli utilizzatori finali degli
output del progetto (ad esempio banche dati, applicativi di supporto a proces-
si gestionali, ecc.). Tale situazione, oltre a determinare incertezze per la rea-
lizzazione del progetto, pud causare rischi di insuccesso dello stesso poiché
gli utenti finali non riscontrano benefici nell’utilizzo dell’output del progetto
e nel miglioramento delle performance delle loro attivita.

Possono poi sorgere una serie di incertezze perché, al momento della
programmazione delle attivita, non si é tenuto conto di una serie di vinco-
li, di diversa natura, come ad esempio la necessita di ottenere permessi o
autorizzazioni, di usufruire di specifiche collaborazioni da parte di enti
interni od esterni all’Amministrazione, di rispettare normative o regola-
menti che richiedono la predisposizione e I’esecuzione di attivita prelimi-
nari a quelle di realizzazione degli output del progetto.

L’incertezza nei progetti deriva anche dal fatto che le risorse assegnate
al responsabile del progetto, in fase di programmazione, potrebbero poi
essere oggetto di ridimensionamento in fase di esecuzione. Potrebbe, ad
esempio, capitare che alcune risorse professionali dedichino alle attivita
del progetto per le quali era stato programmato il loro impiego solo una
parte dell’impiego programmato, a causa di imprevisti o di sovraccarichi
di lavoro nelle loro unita organizzative.

Ma, in fase di realizzazione delle attivita progettuali, potrebbero
emergere incertezze anche a causa del verificarsi di eventi che non erano
stati previsti in fase di programmazione, ossia di rischi.

| rischi possono essere di varia natura: ambientali, tecnici, legislativi,
ecc. Anche la necessita di coinvolgere risorse professionali interne o esterne
all’Amministrazione e di “sincronizzare” i tempi del loro lavoro “quotidia-
no” con i tempi del progetto, pud comportare, in fase di realizzazione delle
attivita, rischi di parziale indisponibilita delle risorse necessarie.

Dunque progetto, incertezze e rischi sono strettamente tra essi collegati.
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2. | progetti interni

Nei progetti “interni” sia il committente che il responsabile del proget-
to sono interni all’organizzazione (Mikkelsen, Olsen e Riis, 1991; Yama-
saki Sato e Gnanaratnam, 2014).

Sia nelle organizzazioni delle imprese private che della PA, i principali
motivi dei progetti interni sono o la realizzazione di specifiche innovazioni
(realizzazione di nuovi prodotti o servizi, implementazione di nuovi appli-
cativi gestionali, riorganizzazioni aziendali, ecc.) o la risoluzione di pro-
blemi (ad esempio: semplificazione e digitalizzazione processi amministra-
tivi, reingegnerizzazione dei processi per eleminare criticita, formazione
del personale per migliorare I’efficienza nella gestione delle risorse, ecc.).

La realizzazione di specifici progetti collegati alla mission ed agli obiet-
tivi strategici delle PA costituisce inoltre una significativa e crescente quota
degli obiettivi operativi che, nell’ambito del ciclo di gestione della perfor-
mance, vengono assegnati a dirigenti e funzionari delle organizzazioni del-
la PA. In una ricerca in fase di svolgimento, da parte degli autori del volu-
me, & emerso ad esempio che, per quanto riguarda le Amministrazioni de-
gli Atenei italiani di grandi dimensioni (campione di 10 Atenei), gli obiet-
tivi di natura progettuale riportati nel Piano della Performance 2020-22 co-
stituiscono oltre il 25% del totale degli obiettivi operativi. Dalla ricerca é
emerso anche che le tipologie di progetti maggiormente diffusi nelle Am-
ministrazioni degli Atenei del campione sono le seguenti:

< revisione e digitalizzazione procedure e processi amministrativi;

< realizzazione banche dati per supporto a gestione didattica, ricerca e
terza missione;

e sviluppo di procedure e processi di supporto a gestione didattica, ri-
cerca e terza missione;

e realizzazione o potenziamento infrastrutture (edili, informatiche, di
supporto a laboratori, ecc.);

- formazione e sviluppo risorse umane (personale tecnico e amministra-
tivo, ecc.);

« sviluppo di nuove procedure per il miglioramento della qualita dei servizi.

Si tratta di tipologie di progetti che, ¢ lecito ipotizzare, abbiano analo-
ga o0 maggiore diffusione anche in altre Amministrazioni Pubbliche. II
miglioramento della qualita dei servizi, la riprogettazione organizzativa
per facilitare la trasformazione digitale, la reingegnerizzazione dei pro-
cessi amministrativi e la digitalizzazione delle procedure per la gestione
dei processi costituiscono infatti le piu diffuse e frequenti “spinte”
all’innovazione nelle organizzazioni della Pubblica Amministrazione.
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La decisione di dedicare questo volume alla gestione dei progetti in-

terni nelle organizzazioni della PA ¢ basata sui seguenti motivi:

nell’ambito della crescente diffusione dei progetti nella PA, come ri-
portato nel capitolo precedente, un ruolo predominante & svolto dai
progetti interni, volti a realizzare processi di innovazione, di diversa
natura, che consentano di migliorare la qualita dei servizi, di semplifi-
care i procedimenti amministrativi, di ottimizzare i processi lavorativi,
di digitalizzare i servizi offerti, ecc.;

nel caso dei progetti esterni, la decisione di realizzare il progetto &
generalmente preceduta da un’adeguata analisi del fabbisogno degli
utilizzatori finali degli output progettuali, da studi di fattibilita tecnico-
economica, dal processo di selezione dell'impresa sulla base di speci-
fici criteri, in base alle normative in vigore. Laddove la decisione di
realizzare un progetto interno é talvolta presa “di impulso”, sulla base
dell'intuizione. Capita che il progetto interno, proposto ad esempio da
un dirigente o da un funzionario nell’ambito del ciclo di programma-
zione della performance, sia approvato dal referente gerarchico senza
un’adeguata analisi sia della “necessita” del progetto (quale utilita
produrranno i deliverable del progetto per gli utenti interni ed esterni
dell’organizzazione? Quali esigenze sono destinati a soddisfare? In
che modo la fruizione dei deliverable del progetto comportera un mi-
glioramento nella creazione di valore pubblico?) sia della “sostenibili-
ta” del progetto (i deliverable del progetto sono realizzabili nell’arco di
tempo ipotizzato? Le risorse professionali disponibili sono adeguate
rispetto allo scopo del progetto? Le competenze interne all'orga-
nizzazione sono sufficienti per la realizzazione dei deliverable?);

nel caso dei progetti affidati all'esterno (ad es. realizzazione di opere edi-
li, sviluppo software), i responsabili del progetto (che operano per conto
dell'azienda affidataria della commessa) hanno generalmente buone
competenze ed esperienze per quanto riguarda il Project Management,
laddove nel caso dei progetti interni capita spesso che la responsabilita
del progetto sia, di fatto, affidata a risorse professionali che non hanno
adeguate conoscenze e competenze in materia di gestione dei progetti;
mentre nel caso dei progetti esterni la relazione tra I'azienda che rea-
lizza il progetto e il committente € regolata da precisi vincoli contrat-
tuali in termini di costi e tempi di realizzazione e di requisiti da rispet-
tare (capitolato tecnico), I'affidamento dei progetti interni ai responsa-
bili di progetto avviene prevalentemente in modo informale. Inoltre
puo capitare che la risorsa professionale designata della responsabili-
ta del progetto, pur avendo dei dubbi sullo scopo del progetto (bisogni
da soddisfare, deliverable da realizzare, requisiti da rispettare) o sulla
sostenibilita del progetto (tempi e risorse a disposizione) rinunci a
chiedere al proprio “capo” ulteriori informazioni, per il timore di essere
considerato troppo timoroso e poco sicuro di sé;
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nel caso di progetti affidati all'esterno, la realizzazione del progetto e
soggetta ad un sistema di monitoraggio e controllo analitico, finalizzato
a verificare, in itinere e in fase di rilascio dei deliverable, che questi sia-
no pienamente conformi rispetto ai requisiti riportati nel capitolato tecni-
co e il processo di realizzazione dei deliverable avvenga nel pieno ri-
spetto dei tempi contrattuali. Nel caso dei progetti interni, la sostanziale

assenza nelle organizzazioni della PA di uffici di Project Management di

supporto a Project Manager non professionali e la mancanza di sistemi

di programmazione e controllo adatti alle specificita di tali tipi di progetti

fanno si che il monitoraggio e controllo dei progetti diventi un fenomeno

“aleatorio”, basato prevalentemente sulle competenze dei singoli re-

sponsabili del progetto e non su un vero e proprio sistema;

nel caso dei progetti esterni, la verifica della conformita dei deliverable

ai requisiti del capitolato viene effettuata nella fase di collaudo, e

spesso il contratto prevede anche la fase di trasferimento dei delive-

rable agli utilizzatori finali, attraverso ad esempio la messa a disposi-
zione di manuali, procedure operative, ecc. o attraverso addestramen-
to e formazione. Nel caso dei progetti interni, la sostanziale assenza

di procedure analoghe fa si che molto spesso la fase di trasferimento

degli output del progetto agli utilizzatori finali sia inadeguata o addirit-

tura assente. Ad esempio:

— viene sviluppata una nuova banca dati, ma senza effettuare dei test
preliminari e senza curare il trasferimento agli utilizzatori finali (for-
mazione, assistenza, ecc.). In tal caso potrebbe succedere che
I'effettivo utilizzo della banca dati sia limitato ad un esiguo numero di
utenti che non percepiscono benefici lavorativi dal suo utilizzo;

— viene progettato e realizzato un corso di formazione professionale, i
cui discenti non percepiscono alcuna utilita, al termine del corso, per
quanto riguarda I'applicazione delle nuove conoscenze al proprio
contesto lavorativo; viene digitalizzato il processo di erogazione di
un servizio agli utenti esterni, ma buona parte di questi incontra dif-
ficolta in fase di accesso e fruizione del servizio e a lungo andare gli
accessi al servizio tendono a diminuire drasticamente.

3. | fattori critici nella gestione dei progetti interni nella PA

La letteratura internazionale evidenzia una serie di aspetti critici che

caratterizzano i progetti interni nelle organizzazioni della PA:

limitate informazioni sulle esigenze degli utenti finali dei destinatari dei
deliverable;
elevato numero di stakeholder, le cui esigenze possono a volte essere
in contrasto;
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e complessita spesso elevata, a causa di una serie di vincoli di diversa
natura;

e scarsa attenzione alla programmazione ed al monitoraggio dei progetti;

< limitata diffusione della cultura e delle competenze di Project Mana-
gement;

< ruolo del responsabile di progetti “interni” generalmente assente nei
regolamenti organizzativi;

e (generale assenza di uffici di supporto al Project Manager;

« frequente ricorso alla figura dell’Accidental Project Manager;

« limitati investimenti in formazione sul tema del PM;

e inadeguata presenza di sistemi di valutazione delle performance e di si-
stemi che possano incentivare I'assunzione di responsabilita di progetto;

* limitata attenzione alla valutazione dei risultati del progetto, per quan-
to riguarda I'outcome ossia il valore generato per gli utenti finali, inter-
ni ed esterni (maggiore fruibilita dei servizi, maggiore soddisfazione
degli utenti, ecc.).

Tali criticita, molte delle quali sono tra esse interdipendenti, fanno si
che il rischio di insuccesso dei progetti interni nella PA sia particolar-
mente elevato.

Tra le diverse criticita sopra richiamate, una delle principali € la inade-
guata descrizione dell’ambito e degli obiettivi del progetto, intendendo per
ambito il “perimetro di azione del progetto”. Una inadeguata e carente de-
scrizione degli obiettivi si riflette inevitabilmente sulla “qualita” della pro-
grammazione, del monitoraggio e della valutazione finale del progetto. Se
non vi é infatti adeguata chiarezza sugli obiettivi da conseguire, come potra
il responsabile del progetto entrare, con cognizione di causa, nel merito di
“cosa” occorra realizzare, con quali risultati, alla presenza di quali vincoli?

Sampietro (2018), sulla base di una serie di ricerche internazionali,
evidenzia che la mancanza di obiettivi ben delineati e di una precisa defi-
nizione dell’ambito del progetto rischiano di ingenerare interpretazioni
anche significativamente differenti del progetto da parte del committente,
del responsabile del progetto, dei componenti del team di progetto. Cio
puod dar luogo a incomprensioni e conflitti che possono influenzare nega-
tivamente il successo del progetto.

4. L’appropriata descrizione dell’ambito e degli obiettivi
del progetto

E opportuno innanzitutto evidenziare che la finalita dei progetti interni
alle organizzazioni della Pubblica Amministrazione ¢ sempre la creazione
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