IL MANAGEMENT

Premessa

Da qualche anno siamo sempre piu sensibili ad un nuovo modo di parlare, ad un nuovo modo di
esprimere anche vecchi concetti, non si parla piu di Direttore di Cantiere o di Capo Commessa per i
responsabili che provengono dalle imprese appaltatrici, niente piu "Capo Progetto" o Direttore di
Progetto per i professionisti incaricati della progettazione. L'unica parola usata ormai & "Project
Manager". Parola magica, basta pronunciarla per ritenere di eliminare problemi tecnici, problemi
contrattuali, problemi logistici, per dare in sintesi, una risposta a tutte le domande.

Strettamente associato a questo nuovo titolo ci sono altre parole magiche "QC/QA", Quality Control,
Quality Assurance, Quality Manager, Contract Manager, Financial Manager, Design Manager, e
infine......... Management: la disciplina nella quale operano o dovrebbero operare, tutti i Manager.

Sono invece ancora poco usate altre parole che di solito accompagnano (specialmente nei paesi
anglosassoni) il Management:

Procurement
Shop Drawings
Submittals
Change Order
Commissioning
ecc...

E' poco probabile che il cambiamento di titolo e/o I'uso di parole inglesi possa modificare le abitudini e i
comportamenti ma rimane un fenomeno molto interessante perché sono convinto che per la prima
volta si stia cercando di dare una risposta semplice alla domanda:

“come portare a termine un’opera nel rispetto di”

TEMPI
QUALITA’
COSTI

Fino ad oggi le opere importanti come gli ospedali o le grandi infrastrutture, si sono realizzate con
processi molto spesso alquanto paradossali.

Primo paradosso:

Sappiamo che in Italia, le grandi opere (specialmente pubbliche) non hanno quasi mai rispettato tempi
di esecuzione e i costi preventivati. Le imprese appaltatrici non soltanto non falliscono o subiscono
penali ma realizzano viceversa utili notevoli. Strano, perché Francis Bouygues (Titolare della Bouygues
SA, primo costruttore francese e tra i primi nel mondo) http://www.bouygues.com/en/home/ ripeteva
sempre che un cantiere veloce é un cantiere a beneficio. In Italia solitamente, piu si allungano i tempi
in un cantiere, piu ci si guadagna.

Secondo paradosso:

Nel mondo della produzione manifatturiera di prodotti lavorati o semi lavorati (dalla fabbricazione di
vestiti alla produzione di automobili, ecc.) il problema di: “Tempi, Qualita e Costi’, fa parte del
quotidiano, di un comune “controllo di gestione”. Se questi concetti non sono rispettati, si chiude
bottega inevitabilmente, lo vuole la legge del mercato. Niente viene lasciato al caso (rendimenti,
macchinari, subappalti, dettagli tecnici, programmazione, ecc...)

Al contrario, quando si tratta di costruzioni di grandi opere private o pubbliche, edifici spesso “unici”
(non ripetitivi) come gli ospedali o le cliniche, le universita, ecc. , ci si limiti a poche valutazioni
(elaborati grafici di massima , pochi esecutivi, capitolati standard del tipo "sara bello e ad opera d'arte",
programmagzione e controlli inesistenti, ecc...)
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In altre parole, la dove il prodotto e ripetitivo, si fanno ricerche su ricerche prima di avviare la
produzione; ad esempio la produzione di una semplice sedia per ufficio necessita di oltre due anni di
ricerca ad un gruppo di lavoro formato da specialisti di varie discipline.

Viceversa per costruire un ospedale si va in appalto con 20 elaborati preparati da uno "Studio"
composto per legge da un professionista, unico responsabile, qualche collaboratore, ed alcune
specifiche tecniche. Poca programmazione, rare riunioni interdisciplinari, poche riunioni con gli
specialisti; si cerca dopo, spesso in cantiere, di ovviare come si pud e come si vuole ai problemi non
previsti.

Nel caso dell'Ospedale pero, non ci sara la possibilita di fare meglio la prossima volta (come &
possibile nella fabbricazione di una sedia), non ci sara una prossima volta. Il prossimo ospedale & un
altro (altro ente, altro luogo, altri fruitori,...).

Da queste considerazioni nasce una grande regola:

Curva Influenza Management
35 1
30 A

25 A

= Possibilita di Modificare

20 +
== Produzione Cumulativa

Produzione

Valore

15 A

10 A

e All'inizio della vita di un progetto, la nostra capacita di intervento (decidere di modificare il progetto)
e la piu grande con costi e sforzi quasi nulli.

e Al trascorrere del tempo, mano a mano che il progetto si realizza, questa capacita diminuisce e
crescono i costi e gli sforzi.

e Allafine del progetto possiamo soltanto intervenire con dei costi enormi.

Perché non ci costringiamo a riflettere prima e anticipare i problemi piuttosto
che subirli?
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Il Project Management

E da questa regola che e nata una disciplina usata comunemente nei paesi anglosassoni, in forte
espansione in paesi come Francia, Belgio, Olanda, Germania,... quasi inesistente nel nostro paese.

Il Project Management

L'oggetto di questa relazione € di tentare di tradurre in alcuni concetti I'esperienza di Project
Management maturate prevalentemente all'estero. A mio parere, il successo non dipende dalle leggi e
dalle regole, che servono solamente a coprire i funzionari e a codificare le procedure ma da precise
regole di comportamento e di etica, utili al conseguimento degli obiettivi prefissati.

Chi dice "comportamenti”, dice "interlocutori”. Vedremo che é sufficiente far comportare gli interlocutori
in modo diverso per ottenere risultati straordinari. Non occorre fare nuove leggi e introdurre nuove
regole.

Un metodo per spiegarlo € di esaminare due modelli:
I modello italiano e il modello estero (prevalentemente anglosassone)

I modello italiano
Nel modello italiano gli interlocutori hanno le seguenti funzioni:

I Committente: fatto salvo per le opere private, € un funzionario pubblico: Presidente, Amministratore
Straordinario, Direttore Generale. | titoli non importano. Gli Anglosassoni si sono semplificati la vita su
questo punto, infatti non parlano di Committente ma di "Decision Maker", "Colui che decide". E qui
nasce un primo problema: in Italia non c'é un "Decision Maker" ma tanti: Il Direttore Generale, I'Organo
Tecnico Regionale, il Nucleo di Valutazione, il CIPE.

Raramente il "Decision Maker" ha le capacita tecniche per valutare la bonta di un progetto. Anche se
dispone di un Servizio Attivitd Tecniche, quest'ultimo €& raramente dimensionato per affrontare
contemporaneamente il lavoro di manutenzione ordinaria (molto impegnativo, ad esempio per un
ospedale) e il controllo tecnico in tutte le fasi del progetto: dallo studio di fattibilitd alla consegne
dell'opera.

Il progettista ha principalmente due ruoli:

La Progettazione: definire l'opera con studio di fattibilita, elaborati di massima, elaborati di
dettaglio(disegni, piu specifiche)

La Direzione lavori e collaudi: fare si che I'impresa costruisca I'opera come definita dagli elaborati e
dalle specifiche

L'impresa o le imprese di costruzione: trasformano il progetto in un opera definitiva e duratura. Il
processo di costruzione, contrariamente a quello di progettazione diventa sempre piu irreversibile. Per
esempio, una volta completate le fondazioni, diventa difficile modificare la planimetria della struttura
portante, diventa altresi impossibile decidere di aggiungere altri piani.

Normalmente gli interlocutori devono adottare i seguenti comportamenti:

Il committente: deve avere approfondito e completato I'elenco dei fabbisogni, individuati i programmi
e definito con accuratezza il budget disponibile.

Il progettista: deve fare proprie le esigenze del Committente dopo averle capite e discusse con lui,
evitando di scambiare i suoi desideri con quelli del Committente.

L'impresa: deve realizzare I'opera come da progetto e nei tempi e costi stabiliti alla firma del contratto.

In realta cosa succede:

I committente: ha raramente definito completamente il programma. Inoltre, non essendoci un vero
"Decision Maker" il programma iniziale viene spesso contestato e modificato ad ogni cambiamento di
organico.

Il progettista: come pud uno studio di piccole dimensioni (la legge non autorizza le societa
d'ingegneria) possedere il bagaglio tecnico (Know How) che richiede la progettazione di una struttura
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ospedaliera? Si puo lavorare in un team di specialisti, certo, ma chi fa il coordinamento? Che interesse
ha il progettista a progettare un’opera entro i canoni di una certa economicita e di un perfetto equilibrio
progettuale se la sua parcella & direttamente proporzionale allammontare dei lavori? Aggiungo, se
sbaglia non viene penalizzato. In Francia ad esempio, un spostamento di pit del 20% in pit 0 in meno
provoca una diminuzione sostanziale degli onorari spettante al Progettista.

L'impresa: il suo mestiere & di fare utile e di fare aumentare i ricavi giocando sulle varianti e sugli
errori del progetto. Se il progetto fosse completo anche nei dettagli, a valle non dovrebbero sorgere
problemi. Inoltre la legge prevede il Direttore dei Lavori. Si, a condizione che quest'ultimo faccia
veramente il suo lavoro e sia sempre presente sul cantiere e a condizione che non sia anche il
Progettista. Nel qual caso pud permettersi di tralasciare alcuni aspetti tecnici sapendo che piu tardi li
risolvera sul cantiere.

In conclusione Ciascun interlocutore vede il suo interesse
Il committente non risponde direttamente (responsabilita diluita)
Si & instaurato un certo fatalismo.

I modello estero:

Gli Anglosassoni hanno da tempo risolto questi problemi dando un ruolo preciso agli interlocutori, ma
soprattutto utilizzando una struttura di servizi (quasi sempre esterna) che organizza e decide quando e
come gli interlocutori devono intervenire, esattamente come un direttore d'orchestra. Questa
struttura di servizi crea la sua reputazione nel saper portare a termine lavori, indipendentemente dal
luogo, dalle difficolta e dagli interlocutori. Questi ultimi conservano comunque la loro competenza
specifica.

Sono vere e proprie societa di Project Management.
Il Project Management spesso si divide in due grandi categorie (0 specializzazioni)

Desigh Management : cura tutta I'organizzazione dallo studio di fattibilita fino al completamento degli
elaborati di gara.
Construction Management: cura la gara e la costruzione

Come interagiscono gli interlocutori?

I committente: c'€ sempre un "Decision Maker" che possiede l'autorita per decidere e risponde
direttamente del suo operato. Con la nuove strutture pubbliche (Aziende Ospedaliere) e Direttori
Generali, I'litalia si sta gradualmente orientato verso questo tipo di organizzazione.

Il progettista: &€ quasi sempre una Societa d'Ingegneria. E' incaricato della progettazione mediante:
concorso d'idea, prequalifica, gara d'appalto, ecc...La grossa differenza con [l'ltalia sta nel fatto di non
dovere in fase di prequalifica, riempire decine di carte bollate costose in tempo e denaro. Le carte
ufficiali sono richieste soltanto ai selezionati (Short List).

Per deontologia il progettista non puod essere legato anche lontanamente ad un impresa di costruzione.
Le Societa d'Ingegneria sono spesso specializzate e contengono sempre dei professionisti iscritti agli
Albi Professionali.

Le specifiche tecniche sono molto dettagliate, suddivise in categorie di lavoro, sotto-categorie e articoli.
Per ciascun articolo, non si scrive che deve essere "bello e funzionante", ma si precisano :

le caratteristiche dimensionali

le caratteristiche tecniche

la composizione

I'aspetto

il colore (riferimento a uno standard RAL) e il grado di lucidita (gloss)
la resistenza al fuoco

I'assorbimento acustico

le condizioni di messa in opera

i controlli da effettuare sul materiale e sulla posa
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e per i prodotti finiti una o pit marca di riferimento (non vincolante)
e eccC..

| computi sono preparati da computisti iscritti a un Albo e assicurati contro eventuali errori.

Il design manager: il committente nomina non solo il progettista ma anche il "design manager"
(interno o esterno alla sua organizzazione) che ha il controllo e il coordinamento della progettazione,
dei contratti con le strutture di progettazione, dei loro pagamenti, dei tempi e della qualita del progetto.
Il design manager e il suo team devono avere una grande esperienza organizzativa, una visione delle
problematiche, una grande capacita di valutare i tempi e le risorse necessarie per completare la
progettazione nei tempi prestabiliti, gestire le gare di affidamento d'incarico, programmare le attivita
(Drawing list) e gli incontri di coordinamento, recepire le richieste del Committente, informare
tempestivamente tutti, informare regolarmente il Committente dell'avanzamento (Progress reports),
organizzare, se necessario, le "Task Force" per risolvere i problemi o recuperare i ritardi, preparare il
contratto d'appalto.

L'impresa: viene scelta con gare quasi sempre al massimo ribasso. Qui niente carte bollate, punteggi
strani. Chi vuole partecipare deve evidenziare la sua capacita attraverso referenze e esperienze
precedenti, deve garantire la sua serieta con una fideiussione (Bid Bond) del 3 0 5 % di una presunta
valutazione delle opere. Il Bid Bond verra liberato soltanto dopo I'aggiudicazione. Qui niente offerte
anomale, l'impresa dovra valutare molto bene il suo prezzo perche una volta firmato il contratto, dovra
rispettarlo pena l'esclusione. A differenza delle imprese italiane, e nonostante un progetto esecutivo
molto dettagliato, l'impresa o le imprese aggiuticatrici dovranno costantemente evidenziare la loro
capacita di completare il progetto nei tempi, qualita e costi grazie ad un sistema di Project Control
sottomesso all'approvazione del Construction Manager e che contiene come minimo:

e la programmazione delle attivita suddivise in
attivita temporanee (Temporary work)  organizzazione
mobilitazione
qualita
installazione di cantiere
sicurezza
progettazione costruttiva
metodologie
ecc...
attivita permanente (Permanent work)  programma sommario
programma dettagliato (con tecniche PERT o CPM)
approvvigionamenti
subappalti
collaudi
ecc...
| rapporti periodici , giornalieri, settimanali, mensili
La gestione dei pagamenti
La gestione delle varianti
la gestione della corrispondenza
e ecc..
L'impresa & cosi costretta a lavorare in trasparenza, le informazioni prodotte non solo servono a
verificare costantemente I'andamento del cantiere ma servono a far prendere delle decisioni importanti
circa le accelerazioni, le "Tasks Force" ed eventuali correzioni per evitare di applicare delle sanzioni o
penali. Meglio prevenire che guarire.
L'impresa & costretta a riflettere in anticipo sui problemi e a verificarli con il Construction Management
Team.

E stupefacente notare che le imprese che sono state costrette ad operare in tale modo abbiano subito
adottato il sistema e lo hanno imposto per le commesse successive anche in assenza di construction
manager.
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Il construction manager: nominato dal committente, ha le stesse funzioni del design manager ma
agisce prevalentemente sull'operato dell'impresa e verifica che il direttore dei lavori svolga il suo ruolo
in modo accurato. | ruoli sono rispettati ma niente € lasciato all'improvvisazione. Tutto &€ programmato
nel dettaglio perfino i tempi di trasporto di un materiale o di una attrezzatura. Un altro ruolo importante
del construction manager e quello di informare costantemente il committente ed aiutarlo cosi a
prendere delle decisioni importanti.

Conclusione:

nA

Partendo dal presupposto che conviene verificare sulla carta, in "équipe”, tutte le problematiche di un
progetto il piu presto possibile, la soluzione del Project Management divisa in:

Design Management per la parte Progettuale
Construction Management per la parte Costruzione
da sicuramente dei risultati notevoli.
Il costo di tale servizio non supera il 3 0 4 % dell'intera opera, ma in compenso fa spesso guadagnare
il 20, 30 % dei costi abitualmente pagati in disservizi e varianti quando non si opera con queste
modalita. Tale struttura di servizi pud anche consentire degli appalti scorporati con notevoli risparmi
per le aziende e per la collettivita. Per quanto riguarda i tempi, anche se non direttamente valutabili,

una struttura ospedaliera completata in tempo, permette di rispondere in modo tempestivo ai
fabbisogni dell'utente che non dimentichiamo deve essere il nostro primo cliente.

A cura dell’Arch. Ing. Pipoli Cosimo Damiano
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