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Alle persone che imparano e condividono
la conoscenza trasformandola in memoria
collettiva.

«E tu chi seir» disse il Bruco.

Non era un inizio incoraggiante per una
conversazione. Alice rispose, piuttosto ti-
mida, «lo... non saprei dire, signore, per
il momento... pero so cosa ero quando mi
sono svegliata stamattina, ma credo che
da allora mi sono cambiata molte volte».

Lewis Carroll, Alice nel Paese delle Meraviglie
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Prefazione

Accolgo con grande piacere I'invito a scrivere la prefazione di que-
sto libro del professor De Toni e della dottoressa Pessot.

Si tratta di un volume completo e articolato, che approfondi-
sce in modo rigoroso i fondamenti teorici della complessita nel
project management, ne distilla in modo originale e propositivo
le linee guida essenziali, ne esamina I’applicazione in una serie
significativa di esperienze concrete.

La prime due parti del libro offrono una dissertazione esaustiva
ed eccezionalmente documentata sulla teoria del project mana-
gement, visto come strumento organizzativo deputato alla gestio-
ne efficace della complessita nei progetti aziendali. Il professor
De Toni e la dottoressa Pessot esaminano via via i diversi aspetti
del binomio complessita-gestione, integrando in un quadro orga-
nico i diversi riferimenti teorici e, soprattutto, fornendo in molti
passaggi interpretazioni ed elaborazioni originali particolarmente
interessanti ai fini della comprensione delle concrete applicazioni
aziendali.

Nelle parti terza e quarta del libro, la dottoressa Pessot appro-
fondisce alcuni studi di caso focalizzati su differenti gruppi di
project management operanti nell’ambito della Divisione Costru-
zioni Mercantili di Fincantieri, mettendo in rilievo la correlazione
tra gli specifici «fattori di complessita» delle diverse commesse e i
diversi schemi organizzativi e modalita operative concretamente
attuati dai rispettivi gruppi di project management.

Ritengo che proprio questa enfasi sulla «appropriatezza» del-
la risposta organizzativa e operativa alla complessita costituisca il
punto di maggior interesse del libro per le concrete applicazioni
aziendali e, sicuramente, ’aspetto piu vicino alla mia ormai lunga
esperienza sul campo in Fincantieri.
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14 La nave e I’aliante

Sono entrato in Fincantieri nel 1991 come «naval architect»
e ho vissuto, con responsabilita crescenti, tutte le fasi di svilup-
po dell’azienda nel settore delle navi cruise, dalle prime commes-
se della fine degli anni Ottanta all’attuale posizione di leadership
mondiale indiscussa.

In una prima fase Fincantieri, grazie alla propria capacita di
progettazione navale e all’elevato know-how tecnico-realizzativo,
era riuscita a entrare con successo nella ristretta cerchia dei cantie-
ri costruttori di navi da crociera e a finalizzare con successo i primi
ordini acquisiti.

La struttura funzionale dell’azienda, marginalmente integrata
solo da figure di coordinatori «deboli» di commessa, era stata ini-
zialmente in grado di gestire le prime commesse, realizzate una
dopo I'altra in un unico cantiere. Alla fine degli anni Novanta,
tuttavia, I’acquisizione di un numero rilevante di ordini per nuo-
ve navi prototipo da sviluppare in parallelo, con il conseguente
incremento dei volumi di progettazione e produzione e I’allarga-
mento della produzione su piu cantieri, portd a un incremento
esponenziale della complessita tecnica, programmatica e operati-
va, evidenziando I"opportunita di introdurre un sistema di project
management in grado di assicurare un salto di qualita nella capa-
cita di gestione e di controllo della singola commessa.

L’introduzione del nuovo sistema organizzativo costitui per I’a-
zienda una vera e propria rivoluzione, con la ridefinizione sia delle
strutture e delle modalita operative e gestionali sia degli stessi cri-
teri di selezione, formazione e sviluppo delle persone.

L’esigenza di «guidare» il cambiamento organizzativo, supe-
rando le inevitabili incomprensioni e resistenze, e la necessita di
ottenere risultati importanti in tempi brevi indussero ’azienda ad
applicare un modello organizzativo di project management unita-
rio, focalizzato sulle attivita di programmazione e controllo gestio-
nale, applicandolo in termini simili a tutte le commesse in corso.

A quel tempo fui chiamato a far parte come «lead project en-
gineer» del gruppo di project management dedicato al prototipo
Holland America Line Zuiderdam, che allora aveva maggiore impat-
to aziendale. Successivamente ricoprii il ruolo di project manager
sulle navi successive realizzate da Fincantieri per i brand Holland
America Line, Cunard e P&O UK.

L’introduzione del nuovo sistema organizzativo si rivelo, in una
prima fase, particolarmente efficace per incrementare la capacita
di programmazione e controllo delle diverse commesse. Succes-
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Prefazione 15

sivamente, in linea con le considerazioni delineate dal professor
De Toni e dalla dottoressa Pessot, si palesarono nuove sfide e nuovi
fattori di complessita che richiesero un approccio tarato organiz-
zativamente sulle esigenze specifiche delle singole commesse. Tra
questi fattori assumono particolare rilevanza i seguenti.

*  Allargamento del portafoglio clienti. 1.’azienda é riuscita ad amplia-

re il proprio portafoglio clienti portandolo dai sei brand degli
anni 2000 ai ventidue del 2020, ciascuno con prospettive e prio-
rita differenti. A tal proposito, come efficacemente rilevato da-
gli studi di caso del professor De Toni e della dottoressa Pessot,
una delle misure immediate messe in campo da Fincantieri e
stata quella di diversificare i team di progetto e caratterizzarli
secondo le richieste delle societa armatrici. La struttura, il man-
ning e le modalita operative di ciascun team devono rispecchia-
re la pit completa capacita di risposta dell’azienda agli input
armatoriali. Per questo motivo deve esser di volta in volta valu-
tato e predisposto nella sua composizione e nei ruoli a cui esso
deve ottemperare, ed eventualmente riprogrammato a seconda
della fase cronologica del progetto.

Internazionalizzazione del network di produzione. La struttura pro-
duttiva di Fincantieri, inizialmente focalizzata sugli stabilimenti
italiani, si € ampliata fino a includere uffici tecnici e cantieri di
tre diversi Paesi. Il contributo delle diverse unita operative alla
realizzazione di ogni specifica commessa puo variare in modo
sostanziale secondo le commesse. A titolo di esempio, le gran-
di navi da crociera sono progettate in Italia, ma possono essere
realizzate sia completamente dai cantieri italiani sia attraverso
una collaborazione tra cantieri italiani e cantieri romeni. Analo-
gamente, il concept delle piccole navi exploration ¢ solitamente
sviluppato in Italia, la progettazione funzionale ed esecutiva in
Norvegia, lo scafo ¢ realizzato nei cantieri romeni, mentre 1’al-
lestimento e la consegna finale sono curati dai cantieri norve-
gesi. E evidente che I'integrazione di tali contributi, che spesso
assumono caratteri unici per ciascuna nave, non puo prescinde-
re dalla creazione di strutture e modalita operative ad hoc.
Gestione dell’innovazione. Negli ultimi anni la complessita tecno-
logica delle navi da crociera si ¢ rapidamente incrementata, in
particolare per quanto attiene le tematiche ambientali, la sicu-
rezza e 'applicazione delle tecnologie digitali. Nel prossimo
futuro gli obiettivi di riduzione e azzeramento delle emissioni
definiti a livello internazionale porteranno a una rivoluzione
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16 La nave e I’aliante

del concetto stesso di propulsione navale, con conseguenze
non inferiori o dissimili da quelle connesse allo sviluppo di au-
tomobili a propulsione elettrica. Le stesse logiche competitive
del settore, per quanto attiene sia i punti di forza sia i punti di
debolezza dei cantieri e degli armatori, saranno pesantemente
impattate, definendo un nuovo quadro di rischi e opportunita.
In questo ambito, come efficacemente illustrato dal professor
De Toni e dalla dottoressa Pessot, assumono particolare impor-
tanza le navi prototipo, su cui si concentrano gli sforzi di svilup-
po e di innovazione. Fincantieri, per rispondere a queste sfide,
ha definito gruppi di project management dedicati, dotati di un
ampio spettro di competenze e know-how tecnico-progettuali,
in grado di gestire direttamente le leve tecnologiche e gestiona-
li dell’innovazione sulle specifiche commesse prototipo. Vere
aziende nell’azienda, questi gruppi si attingono alle strutture
specialistiche aziendali di ricerca e innovazione e definiscono
in prima persona con la societa armatrice i contenuti e le mo-
dalita di applicazione delle diverse tecnologie.

Vorrei infine sottolineare un ulteriore punto efficacemente evi-
denziato nel libro: da una parte, infatti, si puo rilevare come la
differenziazione delle strutture organizzative, della dotazione di
risorse e competenze, degli approcci organizzativi e operativi di
ciascun gruppo di project management consenta una gestione mi-
rata ed efficace degli specifici fattori di complessita di ogni singola
commessa. Dall’altra, tuttavia, tale differenziazione puo favorire
una frammentazione del know-how e del comportamento orga-
nizzativo aziendale, in particolare in periodi di accelerato rinnovo
generazionale.

Come emerge dalle riflessioni del professor De Toni e della dot-
toressa Pessot, I’esperienza di Fincantieri evidenzia che, pur rico-
noscendo I'importanza dei sistemi informativi specifici, la chiave
per assicurare la condivisione delle lessons learned dei diversi gruppi
e la capitalizzazione efficace delle migliori pratiche passa attraver-
so una gestione accurata dei percorsi di formazione, dello sviluppo
e della job rotation delle risorse umane impegnate.

In questo quadro ritengo essenziale affiancare i sistemi forma-
li di gestione, quali i percorsi di carriera finalizzati allo sviluppo
di percorsi trasversali ad hoc, alla promozione di meccanismi in-
formali di condivisione della conoscenza sia tra i vari gruppi di
project management sia con gli enti funzionali.
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Gli studi di caso riportati nel libro mi sembrano riflettere bene
queste linee operative.

Auspico che queste poche note storiche e descrittive sulle pro-
blematiche che la mia azienda ¢ chiamata ad affrontare possano
essere utili per integrare gli studi di caso sviluppati dal professor
De Toni e dalla dottoressa Pessot all’interno di Fincantieri.

Vorrei ringraziare gli autori per averci offerto 1’occasione di ri-
flettere sulle scelte organizzative e operative che abbiamo svilup-
pato nel tempo e per aver delineato un quadro e una riflessione
teorica sistematica per il loro affinamento.

Sono convinto che il lettore potra trovare in questo libro idee e
ragionamenti che potranno senza dubbio permettere una miglio-
re comprensione della complessita crescente del nostro sistema
economico-produttivo ed efficaci chiavi di lettura per delineare e
tarare le risposte organizzative e operative che ciascuna azienda ¢
chiamata a definire in base alle specificita dei fattori di complessita
da affrontare.

Luigi Matarazzo
Direttore Generale Divisione
Navi Mercantili di Fincantieri
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Introduzione

Complessita e project management

Le scienze della complessita hanno come oggetto d’indagine i siste-
mi composti da un elevato numero di elementi che, interagendo,
danno vita a un sistema risultante con proprieta nuove, non appar-
tenenti alle parti costituenti. Esse abbracciano una molteplicita di
campi, da quelli fisici a quelli biologici, fino a quelli sociali. I prin-
cipi della complessita si stanno diffondendo anche nelle discipli-
ne del management per far fronte alle sfide derivanti dall’elevata
dinamicita e imprevedibilita dell’ambiente in cui operano le orga-
nizzazioni. I cambiamenti sempre piu accelerati dell’ambiente eco-
nomico spingono imprenditori e manager ad adottare strumenti e
pratiche che differiscono da quelle tradizionali prescrittive e ridu-
zioniste, verso un management sempre piu sistemico e adattativo.
L’interesse verso le tematiche della complessita e dei sistemi
complessi, in ambito sia accademico sia professionale, si ¢ esteso
a partire dalla fine degli anni Novanta anche agli aspetti e alle
pratiche di project management. A oggi i progetti costituiscono il
fondamento organizzativo di diversi settori — dalle costruzioni ai
sistemi informativi — e in generale di ogni impresa che promuove
I'innovazione come processo chiave. La sempre maggiore com-
plessita dei progetti rappresenta una delle principali fonti di ri-
schio e di possibili fallimenti e richiede pertanto di ripensare gli
approcci e le competenze messi in gioco per affrontarla. Il gover-
no della complessita, quindi, € sempre piu riconosciuto come una
determinante chiave nella gestione e performance di progetto.
D’altra parte, la disciplina del project management € importan-
te non solo nelle imprese che lavorano su commessa, ma anche
nelle organizzazioni strutturate su base funzionale, in cui inizia-
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20 La nave e I’aliante

tive temporanee quali la realizzazione di nuovi prodotti e servizi
affiancano i processi di routine. La gestione dei progetti si confi-
gura come una disciplina chiave per il successo del cambiamento
organizzativo e dell’innovazione di prodotti e servizi. A tal fine,
la cultura e le pratiche del project management devono essere
patrimonio dell’intera organizzazione. Inoltre ¢ fondamentale
accrescere e coordinare verso un unico obiettivo le relazioni tra
le persone temporaneamente coinvolte nei team di lavoro, svilup-
pandone le conoscenze e le competenze progettuali.

Oggi i tradizionali metodi di project management — intesi come
best practice per diversi contesti e tipi di progetti della serie one-size-
fit-all— si vanno sempre piu aprendo a soluzioni sistemiche in cui la
conoscenza acquisita e la sua condivisione diventano il punto car-
dine per affrontare la complessita crescente di progetti, prodotti e
ambiente competitivo. Le stesse organizzazioni di riferimento per
la disciplina del project management, ossia il Project Management
Institute (PMI), I'International Project Management Association
(IPMA) e I’Association for Project Management (APM), hanno in-
trodotto i concetti di complessita, autorganizzazione e incertezza
nei loro programmi e competenze di riferimento.

L’apprendimento organizzativo

Per far fronte alle crescenti complessita e incertezza dei proget-
ti, la gestione della conoscenza e I'apprendimento organizzativo
(oltre a quello individuale) rappresentano processi chiave per i
singoli, per i team e per I'intera organizzazione. Le organizzazioni
che operano in contesti altamente complessi non possono limitar-
si all’applicazione di pratiche formalizzate e standardizzate a pre-
scindere dal tipo di progetto e dagli attori coinvolti, ma devono
anche ridefinire le routine organizzative e aggiornare adeguata-
mente le competenze verso il miglioramento continuo.

In questo contesto i team di progetto, definiti come le unita
fondamentali di apprendimento e di performance organizzativa,
si costituiscono e si interfacciano all’interno di diverse gerarchie. I
team di ciascun progetto «vivono» e gestiscono la conoscenza defi-
nita utile per la gestione dello stesso in una tensione costruttiva tra
due dimensioni: da una parte, le pratiche applicate e acquisite nel
corso del progetto, da poter trasferire al resto dell’organizzazione
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in direzione «bottom-up»; dall’altra, le routine e gli standard con-
divisi e applicati da tutti i membri dell’organizzazione e nei diversi
livelli funzionali, in direzione «top-down».

All'intersezione di queste due tensioni si colloca la condivisio-
ne, da cui I’organismo «organizzazione» apprende e si adatta in
una risposta sistemica alla crescente complessita.

La ricerca

All’intero di questo affascinante contesto di sfide e opportunita di
evoluzione nella gestione dei progetti, il libro intraprende un’e-
splorazione all’incrocio tra scienze della complessita, project man-
agement e apprendimento organizzativo, alla ricerca di soluzioni
esperienziali e sistemiche per la gestione dei progetti complessi.

I risultati di questa ricerca mirano ad arricchire le gia ampie co-
noscenze disponibili su strumenti e metodi per il project manage-
ment (tra cui la gestione della conoscenza nei progetti), ai fini di
una risposta sistemica alla complessita. Attraverso un’indagine em-
pirica svolta presso una grande impresa internazionale di costruzio-
ni navali, la ricerca analizza in maniera approfondita le dimensioni
di complessita, i vincoli di gestione e i processi di apprendimento
nelle organizzazioni che lavorano per progetti. Il libro si rivolge
quindi a quanti guardano all’organizzazione come a un sistema
adattativo che — affrontando progetti complessi — apprende conti-
nuamente, nel quadro di una visione olistica che «abbraccia» com-
plessita, gestione dei progetti e apprendimento organizzativo.

La ricerca si compone di una parte teorica € una parte empiri-
ca. La parte teorica include un’analisi della letteratura sul project
management, sulla complessita dei progetti e sull’apprendimento
organizzativo, svolta anche in collaborazione con la Bartlett School
of Construction and Project Management dello University College
London (UK). La ricerca empirica ha visto la conduzione di un
caso studio presso Fincantieri.

Fincantieri ¢ uno dei pit importanti complessi cantieristici al
mondo, il primo per diversificazione e innovazione, e leader nella
progettazione e costruzione di navi da crociera. E inoltre operatore
di riferimento in tutti i settori della navalmeccanica ad alta tecno-
logia, dalle navi militari all’offshore, dalle navi speciali e traghetti a
elevata complessita ai megayacht, oltre che nelle riparazioni e tra-
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22 La nave e I’aliante

sformazioni navali, nella produzione di sistemi e componenti mec-
canici ed elettrici e nell’offerta di servizi postvendita. In particolare,
il caso studio ha visto il coinvolgimento di diverse figure dirigenziali
e ruoli chiave nei team di project management. Sono stati analizzati
sette progetti di navi da crociera, nell’arco di piu anni, in diversi
stadi di implementazione (dalla pianificazione fino a pochi giorni
prima della consegna e successiva inaugurazione della nave).

La ricerca teorica ed empirica contribuisce a fornire una nuova
e piu consapevole visione dell’apprendimento organizzativo come
variabile fondamentale per affrontare le sfide della complessita in
ambito manageriale, e in particolare nel project management. I ri-
sultati evidenziano quattro dimensioni di complessita dei progetti
(diversita, interdipendenza, dinamicita e incertezza), tre processi
di apprendimento organizzativo e condivisione della conoscenza
(acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza, creazione di
nuova conoscenza, articolazione e codificazione della conoscen-
za) e tre impatti sulle performance di progetto: tempo (avanza-
mento), costo (operativita) e qualita (innovazione). Gli approcci
e le azioni manageriali da utilizzarsi vanno adattati alle caratteristi-
che di contesto (progetto, processo, organizzazione) per favorire
modelli contingenti di apprendimento sia all’interno dei singoli
team sia tra i progetti sviluppati nello stesso contesto.

Il titolo del libro: La nave e laliante

Il titolo del libro merita una spiegazione. L.’oggetto dello studio ¢
la gestione dei progetti complessi, e le gigantesche navi da crocie-
ra costruite da Fincantieri ne sono un esempio eclatante. E allora,
che cosa c’entra I’aliante?

La costruzione di navi da crociera ¢ un fenomeno complesso.
Per un fenomeno complicato riusciamo a definire un modello di
comportamento ex ante. Il classico schema manageriale «analisi-
pianificazione-implementazione» funziona bene in contesti com-
plicati, ma non in contesti complessi. I sistemi complessi sono
sistemi dinamici, con risposte non lineari, che evolvono nel tempo
secondo modelli che emergono durante il fenomeno stesso, mo-
delli che non sono conosciuti ex ante e sono ricostruibili solo ex
post. 1 sistemi complessi non possono essere controllati; possono
essere perturbati. Una qualsiasi azione ha un effetto sul sistema
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che potrebbe modificarne I’evoluzione anche in maniera inaspet-
tata. Gli strumenti classici di project management vanno collocati
nello schema piu adatto per governare i sistemi complessi, che ¢
«azione-apprendimento-adattamento» sulla base del principio try
and learn. I’azione di perturbazione esplorativa consente di rico-
noscere gli schemi di comportamento emergenti del fenomeno,
apprendere la sua propensione evolutiva e quindi riadattare la
strategia di intervento con un’azione mirata successiva, finalizzata
al raggiungimento degli obiettivi del progetto.

Consideriamo I’esempio della definizione della traiettoria di
un aeroplano: se si vola con un veicolo dotato di motori a reazione
possiamo stabilirne la traiettoria a tavolino ex ante, ma se si vola
con un aliante la traiettoria potra essere ricostruita solo ex post.
La traiettoria sara disegnata durante il volo stesso ed ¢ figlia del-
le mutevoli condizioni atmosferiche e delle scelte in tempo reale
fatte dal pilota, il quale — azionando i comandi — verifica in tempo
reale il comportamento dell’aereo e adatta di continuo le proprie
scelte al variare dei venti. I sistemi caotici, invece, richiedono uno
schema d’azione ancora differente. Nel loro caso manca la fase
di apprendimento. Essendo caratterizzati da modelli di compor-
tamento emergenti sempre diversi, la loro dinamica é totalmente
imprevedibile. L'unica strategia adottabile ¢ lo schema «azione-
adattamento». L’azione ha conseguenze sul sistema, ma non fa
emergere nessun modello di comportamento, quindi non € possi-
bile apprendere alcuna lezione. La strategia risulta esclusivamente
reattiva all’evolversi degli stati del sistema.

La realizzazione di navi da crociera ¢ un fenomeno comples-
so, il cui comportamento ¢ generato dall’interazione continua tra
i numerosi soggetti coinvolti: armatori, commerciali, progettisti,
tecnici, acquisitori, fornitori, terzisti, assicuratori, enti internazio-
nali, istituti di accreditamento ecc.

Per procedere con successo bisogna continuamente compiere
azioni, apprendere cosa succede e adattarsi. Non esiste un modello
standard predefinito ex ante, il modello reale si costruisce in itinere
grazie all’azione. L’azione ¢ il fondamento della creativita umana.
Sperimentare significa apprendere, generare artefatti e modelli.

Realizzare una nave da crociera ¢ un esempio classico di com-
plessita. Le continue mutazioni di desiderata, specifiche, costi, tem-
pi, vincoli ecc. stanno ai venti come il modello di costruzione della
nave sta alla traiettoria dell’aliante. Non possiamo definirla ex ante,
la ricostruiremo a tavolino ex post, una volta atterrati. Non ¢ possibile
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24 La nave e I’aliante

farlo durante il volo. Ogni manager deve comportarsi come il pilo-
ta. Leggere i venti e azionare i comandi, ossia le pratiche consolida-
te di project management, apprendere e adattarsi continuamente.
Per governare la realizzazione di un progetto complesso non
necessitiamo soltanto di bravi commerciali, progettisti, tecnici ecc.,
ma anche di manager capaci di «tecnologie sociali» che favoriscano
I'iniziativa dei team nella lettura della situazione, I’assunzione del
rischio dell’azione, la tolleranza dell’errore, I'apprendimento indi-
viduale e organizzativo, la condivisione della conoscenza, I’organiz-
zazione della memoria collettiva, lo sviluppo di fiducia reciproca,
la diffusione di coesione e cooperazione tra persone e tra unita
operative. Va costruito un «patto» tra i molteplici attori coinvolti:
a tal fine serve una visione condivisa, un sistema di valori comuni,
serve disporre di competenze qualificate, mobilitare I'intelligenza
distribuita nell’implementazione di pratiche decentrate, cercare
sinergie tra progetti attuali e futuri ecc. Non ¢ banale, ma ¢ I'uni-
co — e affascinante — modo per affrontare la crescente complessita
dei progetti dovuta agli impetuosi venti della globalizzazione, della
digitalizzazione e della transizione ecologica. Parola di pilota.

L’articolazione del libro

Il saggio ¢ strutturato in quattro parti. La Prima parte presenta i
piu autorevoli contributi di letteratura sulla complessita dei pro-
getti e nel project management, e propone una visione olistica del-
le prospettive con cui € stata affrontata la tematica in letteratura.
La Seconda parte del libro ¢ dedicata all’apprendimento organiz-
zativo, estendendosi agli studi organizzativi e alle sfide dell’ap-
prendimento nei team che operano per progetti. Nella Terza parte
viene proposto il framework di riferimento della ricerca articolato
in complessita dei progetti, performance e pratiche di apprendi-
mento organizzativo. Infine, nella Quarta parte viene descritta la
ricerca empirica, con la presentazione di Fincantieri, dei progetti
analizzati e delle lessons learned. Le appendici sono dedicate ai fon-
damenti metodologici della ricerca. In particolare, I’Appendice A
descrive la metodologia per I’analisi sistematica della letteratura,
mentre ’Appendice B approfondisce I'articolazione della ricerca
empirica, con I’approccio metodologico e la metodologia di pro-
gettazione e di analisi del caso studio in Fincantieri.
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Complessita det progett
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Capitolo 1

Introduzione alla complessita det progeti

1.1 L'importanza della complessita
nel project management

Un progetto ¢ un insieme di attivita, complesse e interrelate, aventi
come fine un obiettivo ben definito, raggiungibile attraverso sforzi
sinergici e coordinati, entro un tempo predeterminato e con un
preciso ammontare di risorse umane e finanziarie a disposizione
(Tonchia e Nonino, 2013). I progetti sono ora ampiamente utiliz-
zati dalle organizzazioni per lo svolgimento di task incerti e com-
plessi (Cicmil et al., 2006). Ed ¢ cosi che il project management,
ossia la gestione dei progetti, ¢ spesso associato alla gestione della
complessita (Baccarini, 1996).

Il concetto di complessita si rintraccia sempre maggiormente tra
i temi principali nel corso dello sviluppo storico e nell’ampliamen-
to della letteratura scientifica e industriale sul project management
(Soderlund, 2004a). La gestione della complessita supporta infatti
I'identificazione dei requisiti di pianificazione, approvvigionamen-
to, coordinamento e controllo, le forme organizzative di progetto
pit adeguate e le principali conoscenze e competenze (Baccarini,
1996). Nel successivo decennio Svejvig e Andersen (2015) ricono-
scono la complessita — e I'incertezza — come una delle tematiche
chiave del Rethinking Project Management, un paradigma che mira a
una comprensione piu olistica e pluralistica della disciplina. Si ¢
sviluppato inoltre I'approccio del Complex Project Management come
ulteriore evoluzione volta all’identificazione di problemi e sistemi
di progetto che presentano caratteristiche complesse a cui le meto-
dologie tradizionali di project management non sono in grado di
rispondere adeguatamente (Whitty e Maylor, 2009).
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28 La nave e I’aliante

Il concetto di complessita ha poi acquisito, negli ultimi due
decenni, un crescente interesse da parte di studiosi e professio-
nisti della disciplina del project management, con un numero di
pubblicazioni scientifiche che ¢ cresciuto esponenzialmente e che
ne ha fatto diventare «uno dei temi pitt importanti e controversi»
(Bakhshi et al., 2016).

Ripercorrendo I'evoluzione della produzione scientifica nel-
I’ambito piu generale del project management, diversi contributi
propongono una revisione comprensiva dei temi di ricerca piu stu-
diati in letteratura e, tra essi, identificano la complessita. La Tabel-
la 1.1 riassume i punti di vista dei contributi di letteratura, ordinati
temporalmente, sul concetto di complessita.

In particolare, la maggior parte degli studi evidenzia I'impor-
tanza di un approccio non deterministico alla gestione dei proget-
ti, fino ad affermare I’esigenza di una vera e propria teoria della
complessita nel project management (Padalkar e Gopinath, 2016b;
Winter et al., 2006). Questa deve fondarsi su una prospettiva plu-
ralistica (Soderlund, 2004b) e di contingenza (Artto et al., 2009;
Turner et al., 2013). Lo studio della complessita rappresenta infatti
una delle aree piu interessanti per fornire prospettive e metodi al-
ternativi per la pitt ampia teoria e pratica del project management.

Tale importanza ¢ riconosciuta anche nell’ambito professiona-
le. Come gia accennato nell’Introduzione, anche le stesse organiz-
zazioni di riferimento per la disciplina professionale del project
management, ossia PMI e IPMA, stanno integrando i concetti di
complessita, autorganizzazione e incertezza nei loro programmi di
certificazione. I contributi si focalizzano su una prospettiva molto
pratica e volta a individuare gli strumenti per migliorare i modelli
di riferimento delle competenze dei project manager di fronte alla
crescente complessita dei progetti.

I1 PMI ha affrontato il tema in modo piu approfondito con
Navigating Complexity. A Practice Guide (PMI, 2014), una guida che
mira a supportare i project manager nel riconoscere la complessita,
coltivare la flessibilita mentale necessaria e applicare gli strumenti
e le tecniche piu idonei per raggiungere gli obiettivi organizzativi,
nonché far fronte in modo efficace al cambiamento e all’'impreve-
dibilita. Nel report il PMI individua le capabilities per «navigare» la
complessita dei progetti e trasformarla in destrezza nel gestirli con
successo, come:
® creare una cultura di gestione dei progetti e dei programmi

con gli sponsor di progetto coinvolti;
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e valutare e sviluppare i talenti, con particolare attenzione alle
capacita di leadership;
® comunicare efficacemente con tutti i gruppi di stakeholder.

I’TPMA definisce la complessita di progetto, programma e porta-

foglio secondo dieci prospettive, suddivise in tre classi:

* le prospettive delle capability, che includono la complessita le-
gata all'input, al processo, all’output e al rischio;

® le prospettive del contesto, che includono la complessita corre-
lata alla strategia, all’organizzazione e al contesto socioculturale;

® le prospettive di management/leadership, che includono la
complessita legata al team, all’innovazione e all’autonomia.

Secondo I'IPMA, piu una persona ¢ competente nella gestione di
progetto, programma o portafoglio, maggiori sono le responsabi-
lita in ciascuna delle prospettive.

A questi si aggiunge I'International Centre for Complex Project
Management (ICCPM), un’organizzazione parte del Dipartimen-
to di Difesa del Governo australiano, che ha pubblicato i Complex
Project Manager Competency Standards (ICCPM, 2012) per individua-
re i comportamenti, le conoscenze e le peculiarita richiesti per
operare in maniera efficace in un ambiente di progetto comples-
so. Questi sono strutturati in dieci «viste»:
® Pensiero sistemico e integrazione;
® Strategia e gestione dei progetti;
¢ Pianificazione, gestione del ciclo di vita, predisposizione di re-
port e misurazione delle performance;

Cambiamento e percorso;

Innovazione, creativita e lavoro «piu intelligente»;
Architettura organizzativa;

Leadership e comunicazione;

Cultura ed esseri umani;

Integrita e governo;

Attributi speciali: saggezza, orientamento all’azione e al risulta-
to, creazione e guida di team innovativi, focalizzazione e corag-
gio, abilita di influenzare.

In generale si possono riscontrare temi comuni quali quello del-
le competenze, della leadership e della comunicazione come ele-
menti chiave per far fronte alla complessita crescente dei progetti.
Questa tendenza ¢ confermata anche dall’evoluzione della lettera-
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tura scientifica, il cui focus si € spostato, negli ultimi due decenni,
dalle caratteristiche di controllo all’adattamento delle capaci-
ta di gestione secondo diversi livelli e dimensioni di complessita
(de Rezende et al., 2018).

1.1.1 Le revisioni della letteratura sulla complessita dei progetti

Oltre alla pit ampia letteratura scientifica e industriale di project
management, il crescente interesse e il dibattito ancora aperto sul-
la definizione, gli elementi fondanti e le implicazioni della com-
plessita per la ricerca e la pratica del project management hanno
portato allo sviluppo di un vero e proprio filone di ricerca sui temi
specifici della complessita dei progetti.

Il concetto di complessita € stato inizialmente introdotto all’i-
nizio degli anni Novanta, con i contributi di Turner e Cochrane
(1993), Baccarini (1996) e Gidado (1996). Nell’ultimo decennio
diversi autori hanno pubblicato, in riviste accademiche pertinenti,
contributi di review che ripercorrono I’evoluzione della letteratu-
ra specifica sul tema. La Tabella 1.2 riepiloga e confronta le pub-
blicazioni che propongono una revisione comprensiva dei temi di
ricerca e dei contributi sulla complessita dei progetti. Per ciascun
articolo sono evidenziati la metodologia utilizzata, il contributo
principale all’avanzamento della conoscenza e i risultati in termini
di argomenti di indagine (quali la definizione concettuale, le di-
mensioni o i fattori di complessita).

Le fonti riportate forniscono un esame critico di un elevato
numero di contributi precedenti che hanno concettualizzato la
complessita dal punto di vista teorico e pratico. In particolare, ac-
crescono la conoscenza sulla tematica proponendo una categoriz-
zazione delle dimensioni e degli elementi di complessita dei pro-
getti (per esempio Kiridena e Sense, 2016), delle teorie alla base
della definizione (per esempio Bakhshi et al., 2016), degli ambiti
che richiedono ulteriori approfondimenti e direzioni future di ri-
cerca (per esempio Luo et al., 2017a).

Perilettori interessati a uno studio piu approfondito dell’excur-
sus storico dei contributi scientifici sulla complessita di progetto si
rimanda ai rispettivi capitoli e alle fonti riportate in bibliografia.
In particolare, il lavoro di Geraldi et al. (2011) ¢ presentato nel
paragrafo 3.3 e il lavoro di Bakhshi et al. (2016) nel paragrafo 3.2,
il lavoro di Kiridena e Sense (2016) nel paragrafo 3.6.
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1.1.2 I contributi italiani sul tema della complessita dei progett

Nel panorama italiano, in base alla nostra conoscenza, la letteratu-
ra di project management che ha affrontato in modo approfondi-
to il tema della complessita ¢ limitata rispetto ad altre nazioni. Tra
queste spiccano la Gran Bretagna e gli Stati Uniti, dove ¢ presen-
te una maggiore attenzione alle grandi opere di costruzione e ai
progetti complessi anche da parte dei rispettivi governi e autorita
pubbliche.

Nei diversi contributi nazionali sulla pratica pit ampia del
project management, e in particolare sulla gestione definita «agi-
le», la complessita viene parzialmente descritta tra le caratteristiche
di progetto e spesso associata alla «complicazione». Vi sono, inol-
tre, iniziative e convegni nazionali sul tema della complessita, e altri
a essa associati quali la resilienza e la capacita adattativa dei project
manager, delle associazioni PMI (evidenziamo il workshop Project
Management: Driving Complexity del 2018) e IPMA (ricordiamo il
convegno nazionale La resilienza nella gestione dei progetti del 2017).

I principali contributi nella letteratura nazionale focalizzati sul-
la complessita dei progetti, e sugli approcci per far fronte a essa,
sono:

o [l project management emergente. Il progetto come sistema complesso
(2009) a cura di Varanini e Ginevri (pubblicato in inglese nel
2012 con il titolo Projects and Complexity);

® La gestione della complessita nei progetti (2011) di Damiani.

Il saggio curato da Varanini, antropologo e saggista, e Ginevri,
membro della PMI Educational Foundation e in passato presidente
del PMI Northern Italy Chapter, comprende diversi contributi che
esplorano la filosofia e la cultura del progetto dal punto di vista
umanistico, della filosofia della scienza, del cambiamento, dell’au-
torganizzazione e, infine, pratico, rivedendo alcuni degli strumen-
ti e metodologie di project management in ottica di complessita. Il
progetto viene descritto come «una rete organizzativa che appare
diversa a seconda del punto di vista dal quale la si osserva», e il
progetto complesso come

un sistema di sistemi in cui ogni sistema condiziona gli altri, e allo
stesso tempo ne € condizionato; ¢ un nodo o groviglio che ci appare
inestricabilmente complesso. La soluzione — che sara solo una delle
soluzioni possibili — ci appare misteriosa. Solo se accettiamo di vedere
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il groviglio, solo se accettiamo la sua inestricabile complessita, solo
se siamo capaci di convivere con I’ansia e I'impotenza legate al «<non
sapere come fare», potremo costruire conoscenza efficace (Varanini

e Ginevri, 2009).

Con questo nuovo approccio, il project manager deve passare da
un ruolo riduzionistico di pianificazione e controllo a uno com-
plesso di «creazione del contesto», in cui coinvolge la partecipazio-
ne e I’assunzione di responsabilita da parte di tutti, mediando tra i
linguaggi di diversi interlocutori (gli stakeholder) e dedicando at-
tenzione alla creazione di un linguaggio condiviso di progetto. I
diversi capitoli sottolineano, quindi, come le capability chiave per
il project management «emergente» siano la ridondanza (di in-
formazioni, interazioni, competenze, risorse, approcci), per poter
agire nell’incertezza, e la leadership, che diventa diffusa, promo-
trice della saggezza e dell’etica nell’affrontare i rischi e I'incertez-
za, e volta a capitalizzare le conoscenze dalle narrative derivanti
dalle esperienze di progetto.

Nel secondo contributo, Damiani, project manager con diversi
anni di esperienza e tra i fondatori del PMI Northern Italy Chapter,
offre una prospettiva sostanzialmente pratica sulla gestione del-
la complessita. L’autore parte dalla consapevolezza di quelle che
definisce «le forze centrifughe che tendono a catturare i nostri
sforzi in ambito di gestione progetti [...] I’elevata frequenza nei
cambiamenti; la pressione costante sulla performance; la numero-
sita di iniziative concomitanti; la molteplicita di interessi spesso tra
loro contrastanti» e rivede alcuni elementi chiave della gestione
progetti, sia metodologici sia organizzativi/relazionali, riprenden-
do taluni concetti dalle scienze della complessita per la gestione
dell’incertezza. Gli elementi considerati nell’analisi sono la relazio-
ne tra gli stakeholder, le scelte di impostazione e gestione del pro-
getto, la pianificazione, la gestione dei rischi, la gestione degli issues
(ossia i problemi imprevisti che richiedono una soluzione) e I’anti-
cipazione. Anche Damiani sottolinea I'importanza di un approccio
olistico e di visione d’insieme, focalizzandosi sugli aspetti relazio-
nali, e della complessita che si genera quando diversi attori, con
interessi e competenze differenti, si pongono in relazione per il
conseguimento del progetto. Inoltre evidenzia ulteriormente come
«la metafora del condottiero, in base alla quale il project manager
crea spirito di corpo, anima di coraggio la truppa (ossia il team) e
le da I'impulso per azioni superiori, deve lasciare sempre piu il po-
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sto a quella del diplomatico, abile tessitore di relazioni a vari livelli
dell’organizzazione e fine comunicatore», al fine anche di definire
e risolvere i problemi grazie alla visione complessiva costruita.

1.2 Definizioni di complessita dei progetti

Diversi autori riconoscono che il crescente numero di studi, la sog-
gettivita nella ricerca e i diversi punti di vista in merito ai concet-
ti di successo e fallimento di progetto hanno fatto si che manchi
ancora un consenso sulla definizione e concettualizzazione della
complessita dei progetti (Kiridena e Sense, 2016; Lu et al., 2015;
Qureshi e Kang, 2015).

I primi contributi a introdurre il concetto all’inizio degli anni
Novanta sono quelli di Turner e Cochrane (1993), Payne (1995),
Baccarini (1996) e Gidado (1996). Con la successiva definizione di
numerose tassonomie, caratteristiche e driver, a oggi manca una
definizione di complessita di riferimento che possa essere poten-
zialmente applicata a qualsiasi tipo di progetto (Dao et al., 2017).
Da una parte, le divergenze tra studiosi, che caratterizzano ormai
diversi filoni di ricerca, sono dovute principalmente alle diversita
nelle teorie e nelle ipotesi su cui si fondano le definizioni propo-
ste. Dall’altra parte, la varieta di concettualizzazioni anche opposte
— seppur aggiungendo un’ulteriore ambiguita con cui confrontar-
si (Bakhshi et al., 2016; Kiridena e Sense, 2016) — costituisce al
contempo una ricchezza di spunti che possono essere colti in ma-
niera pertinente nei contributi a seguire.

La Tabella 1.3 raccoglie in ordine temporale alcune tra le prin-
cipali definizioni di complessita dei progetti e nel project manage-
ment, evidenziando le parole chiave ricorrenti (che compaiono in
almeno due definizioni).

Nonostante le divergenze teoriche, possiamo osservare un so-
stanziale accordo sull’inclusione nella definizione dei concetti di:
presenza di numerosi elementi all’interno del progetto, interazio-
ni e interdipendenze tra essi e la loro varieta. Le definizioni piu
recenti identificate (ICCPM, 2012; Lu et al., 2015; Bakhshi et al.,
2016) mostrano un maggiore interesse verso le caratteristiche di
dinamica ed emergenza. Gli effetti sono stati interpretati princi-
palmente in termini di difficolta nella gestione e nel controllo dei
progetti (per esempio Vidal e Marle, 2008; Vidal et al., 2011).
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Diversi studiosi (per esempio Williams, 1999) riconoscono inoltre
la difficolta di distinguere tra megaprogetti (dall’inglese megapro-
jects) e progetti complessi. La complessita ¢ stata spesso ricono-
sciuta come un termine generico associato all’interconnessione
e alle interfacce nei sistemi di progetto (Antoniadis et al., 2011;
Geraldi e Adlbrecht, 2007). Secondo 1’Oxford Handbook of Mega-
project Management, «I megaprogetti sono complesse iniziative su
larga scala che costano in genere 1 miliardo di dollari o piu, ri-
chiedono molti anni per lo sviluppo e la costruzione, coinvolgono
piu parti interessate pubbliche e private, sono trasformazionali e
hanno un impatto su milioni di persone». I progetti complessi,
piu propriamente, sono caratterizzati da parti diverse, autonome
e indipendenti che sono collegate alle altre parti e sistemi, gene-
rando proprieta emergenti inaspettate (Bakhshi et al., 2016). Di
conseguenza, un alto livello di complessita in un progetto impli-
ca I’esistenza di piu dipendenze e interconnessioni da strutturare
nell’attuazione e gestione del progetto. Cio si traduce in una in-
determinatezza e incertezza del suo comportamento e reazione ai
cambiamenti degli input (Williams, 1999).
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Capitolo 2

Una visione olistica
della complessita dev progett

2.1 Introduzione

Abbiamo gia affermato che il project management, ossia la ge-
stione dei progetti, ¢ da associarsi alla gestione della complessita
(Baccarini, 1996) e che quest’ultima deve fondarsi su una pro-
spettiva pluralistica (S6derlund, 2004b). Ma cosa implica gestire
la complessita dei progetti con un approccio pluralistico, e soprat-
tutto olistico?

Come introdotto nel capitolo precedente, diverse revisioni del-
la letteratura hanno mappato i concetti, gli elementi fondanti e
gli approcci di gestione della complessita dei progetti secondo di-
verse prospettive di analisi e teorie fondanti (paragrafo 1.1.1). In
questo capitolo si vuole integrare e arricchire questi contributi nel
rispondere alle domande: cosa vuol dire far fronte alla complessita
dei progetti? Quali sono i temi da includere in una visione olistica
della complessita dei progetti?

Siamo partiti dall’analisi della letteratura scientifica che si ¢ fo-
calizzata sulla tematica della complessita dei progetti e nel project
management (si vedano la metodologia e i risultati descrittivi
dell’analisi in Appendice A). Dall’analisi approfondita, abbiamo
individuato quattro temi portanti per far fronte alla complessita
dei progetti con una visione olistica:
¢ comprendere la complessita dei progetti;
® misurare la complessita dei progetti;
¢ definire la relazione tra la complessita e le performance dei

progetti;
¢ identificare le strategie e le pratiche per far fronte alla comples-

sita dei progetti.
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In particolare, ogni tema identifica una specifica linea di indagine
e 1 relativi studi. A sua volta, ciascun tema € strettamente interdi-
pendente dagli altri e, inoltre, risulta fondamentale svilupparli in
maniera complementare se si vuole adottare un approccio olistico
di studio alla complessita dei progetti. Come primo — e centrale —
tema di indagine, comprendere e quindi definire la complessita dei
progetti rappresenta la fase iniziale di un «viaggio della complessi-
ta» (Maylor e Turner, 2017) e dovrebbe partire da una panoramica
completa delle sue caratterizzazioni, inclusi i diversi tipi e determi-
nanti di complessita identificati in diversi progetti e settori. Infatti,
il tema del «comprendere la complessita dei progetti» a sua volta
include i seguenti argomenti di discussione, connessi alle nume-
rose definizioni di complessita dei progetti presenti in letteratura:
® prospettive e teorie di base;

¢ dualita e complementarita delle definizioni di complessita;

* dimensioni e tipi di complessita;

* determinanti della complessita.

A partire da questi, gli altri due temi di indagine riguardano le
possibili azioni, ossia misurare il livello di complessita e identifica-
re (e successivamente mettere in atto) le pratiche e strategie per
far fronte alla complessita. Come si descrivera meglio nel segui-
to del libro, nello specifico tema della misurazione si includono i
contributi che, oltre a individuare dimensioni o determinanti del-
la complessita come nel filone «comprendere la complessita dei
progetti», ne propongono una valutazione quantitativa tramite la
formulazione di indici, equazioni o scale di valutazione. Infine,
definire la relazione tra il livello di complessita dei progetti e le
prestazioni risultanti ¢ fondamentale come base per determinare
la «risposta» gestionale (Maylor e Turner, 2017) piu appropriata.

La Figura 2.1 riassume la classificazione proposta per i temi
chiave per far fronte alla complessita dei progetti con una visione
olistica, che quindi ne considera anche le possibili interconnessio-
ni. Di fatto, la comprensione e la definizione di complessita devo-
no guidare gli altri temi; una volta misurato il livello di complessita
¢ possibile collegarlo alle performance misurate, e definirne la
relazione risultante. Infine, le pratiche e le strategie adottate do-
vrebbero essere subordinate al livello specifico di complessita mi-
surato, e a loro volta influenzano gli effetti della complessita sulle
performance e sul successo del progetto (Bosch-Rekveldt et al.,
2011; Dawidson et al., 2004).
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2.2 Comprendere la complessita dei progetti

Il tema predominante nella letteratura recente ¢ il primo, ossia
comprendere e concettualizzare la complessita dei progetti e nel-
la gestione dei progetti. Diversi studi hanno proposto modelli e
framework a partire dall’analisi di diverse fonti, includendo pre-
cedenti contributi in letteratura o raccogliendo le percezioni dei
professionisti in interviste e survey. I risultati sono strutturati nei
differenti modelli secondo diversi focus ed elementi, volti a forni-
re un riferimento per la valutazione qualitativa del livello di com-
plessita di un progetto e distinguere tra progetti con alti e bassi
livelli di complessita.

La piena comprensione del livello di complessita dei progetti
consente di supportare meglio la gestione degli stessi, senza neces-
sariamente controllarla appieno o ridurre il livello di complessita
(Bosch-Rekveldt et al., 2011). Tuttavia, come gia introdotto nel ca-
pitolo precedente, c’¢ ancora una mancanza di consenso tra gli
studiosi sulla definizione della complessita dei progetti e su cio
che costituisce il concetto stesso. Cio € dovuto principalmente al
fatto che la complessita ¢ difficile da valutare e quantificare con
metodi chiari e ampiamente riconosciuti (Luo et al., 2017a). Per
tale motivo, in questo libro affrontiamo I’analisi descrittiva e qua-
litativa della complessita dei progetti tenendo conto di differenti
definizioni, prospettive e obiettivi teorici, dimensioni e fattori che
influenzano la complessita dei progetti o vi contribuiscono.

Questo paragrafo propone una panoramica degli studi inerenti
al «comprendere la complessita dei progetti»; i principali modelli
sono presentati nel successivo Capitolo 3.

2.2.1 Prospettive e teorie di base

Le definizioni di complessita dei progetti identificate nel paragra-
fo 1.2 (e in Tabella 1.3) si fondano su diversi sforzi di concettua-
lizzazione e teorie di base. Cooke-Davies et al. (2007) evidenziano
che diverse discipline stanno studiando il comportamento di si-
stemi dinamici complessi per applicarne i principi negli ambiti
di management e organizzazione. In particolare, la svolta della
complessita nella ricerca sul project management si € concentra-
ta sui sistemi dinamici complessi, rivelando nuove intuizioni e un
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Tabella 2.1 — Caratteristiche di complessita dei progetti secondo le diverse pro-
spettive teoriche

Prospettive teoriche | Fonti Concetti principali
Teoria dei sistemi Baccarini Differenziazione, interdipendenza
(1996)
Teoria della Geraldi et al. Complessita strutturale, incertezza, dinamica,
contingenza (2011) progresso e complessita sociopolitica
Shenhar Incertezza, ambito del sistema
(2001)
Sistemi non lineari | Antoniadis et al. | Imprevedibilita, non equilibrio, mutabilita
(2011)
Sistemi complessi Aritua et al. Relazioni semplici e autorganizzate, gerarchie
adattativi (2009)
(Complex Adaptive
Systems, CAS)
Teoria Bakhshi etal. | Distribuzioni secondo Pareto e legge di pote-
della complessita (2016) re, orlo del caos, comportamento caotico (in
o scienze seguito a piccoli eventi di aviamento), leggi
della complessita di scala, frattali, fitness landscape, contingenza,

parametri di controllo

Cooke-Davies Effetto farfalla, attrattori strani, frattali, orlo
etal. (2007) del caos, pattern, strutture dissipative, autor-
ganizzazione, emergenza, indeterminatezza

Jaafari (2003) | Apertura, caos, autorganizzazione, interdi-
pendenza

Kiridena Strutturale, interattivo e dinamico
e Sense (2016)

Fonte: elaborazione degli autori.

cambio di paradigma che puo essere applicato alle pratiche e agli
approcci di gestione per affrontare le sfide e le esigenze future.

La Tabella 2.1 riassume le principali teorie e i concetti derivati
da esse da alcuni studiosi nella rispettiva ricerca sulla complessita
dei progetti.

Baccarini (1996) costruisce la sua definizione della complessi-
ta dei progetti dalla teoria dei sistemi. Nello specifico, le caratte-
ristiche di differenziazione e interdipendenza, incluse nella sua
definizione di complessita, possono essere applicate a qualsiasi
dimensione del processo di project management, come 1’organiz-
zazione, i processi decisionali e il contesto. La visione dei progetti
come sistemi €& adottata anche da Geraldi et al. (2011), Shenhar e
Dvir (1996), Shenhar (2001) e Davies e Mackenzie (2014), che si
basano sui concetti chiave della teoria della contingenza per ca-
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ratterizzare i tipi di progetti in base alla loro complessita. Il fon-
damento logico alla base della contingenza ¢ che tipi diversi di
progetti e contesti richiedono approcci, strumenti e stili di gestio-
ne diversi. Infatti la complessita non € da considerarsi come pro-
prieta univoca, ma si manifesta in modi differenti a seconda degli
obiettivi, delle risorse e degli attori sociali coinvolti nel progetto
(Damiani, 2011). In particolare, la maggior parte di questi studiosi
mette in relazione la complessita dei progetti con la complessita
del prodotto e/o l'esito del progetto, definendo quest’ultimo in
termini di dimensioni dell’ambito (scope) del sistema e dell’incer-
tezza dal punto di vista della tecnologia adottata. Basandosi su fat-
tori contingenti, quali i cambiamenti di contesto (Geraldi et al.,
2011), ogni tipo di progetto richiede scelte distinte (e pertinenti)
su strutture organizzative formali piti 0 meno elaborate e processi
di progetto al crescere del livello di complessita e degli output at-
tesi (Brady e Davies, 2014).

Aritua et al. (2009) si basano sulla teoria dei Complex Adaptive
Systems (CAS) per comprendere la gestione multiprogetto di pro-
grammi o portafogli di progetti interdipendenti, anche in termini
di allineamento dei singoli progetti alla strategia generale di un’or-
ganizzazione. Gli autori sostengono che le organizzazioni che con-
ducono piu progetti possono ottenere vantaggi rilevanti adottando
un mindset e un insieme di pratiche basati sulla cosiddetta «teoria
della complessita». Secondo questa teoria, programmi e portafogli
possono essere visti come un insieme di progetti interconnessi con
relazioni semplici e autorganizzate, che si traducono in un com-
portamento adattivo complesso del sistema multiprogetto, con
implicazioni in termini di gerarchie tra programmi e obiettivi di
progetto, e capacita di adattarsi ai diversi cicli di feedback.

Antoniadis et al. (2011) applicano la teoria dell’analisi delle vi-
brazioni e dei sistemi di controllo all’interno dello studio dei sistemi
non lineari, per modellare I’effetto della complessita socio-organiz-
zativa (definita in termini di interconnessioni) sull’avanzamento
del progetto. La risultante ¢ una curva che puo essere comparata a
un movimento transitorio sottosmorzato, in cui le caratteristiche di
complessita costituiscono «impedimenti» nell’avanzamento e nel
raggiungimento dei risultati richiesti nel corso del processo. I loro
risultati confermano le caratteristiche di non linearita del project
management, dimostrando che I'imprevedibilita, il disequilibrio e
la mutabilita sono le caratteristiche della complessita che si riscon-
trano piu frequentemente nei progetti di costruzione.
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Infine, diversi autori hanno tratto la loro comprensione del-
la complessita dei progetti dai concetti chiave delle scienze del-
la complessita. La relativa applicazione alla ricerca sul project
management puo fornire una visione piu olistica della disciplina
(Aritua et al., 2009) e migliorare le capacita dei professionisti che
gestiscono progetti complessi (Thomas e Mengel, 2008; Whitty e
Maylor, 2009). L’integrazione dei concetti chiave dalla letteratura
piu generale sulla complessita ha fornito un contributo importan-
te per far avanzare la comprensione della complessita dei proget-
ti (Kiridena e Sense, 2016; Svejvig e Andersen, 2015; Padalkar e
Gopinath, 2016b). Cooke-Davies et al. (2007) evidenziano la ri-
levanza dei concetti chiave e degli attributi della complessita che
sono gia stati identificati nei domini delle scienze della vita, delle
scienze fisiche e delle scienze matematiche per essere applicati alla
teoria e alla pratica del project management (Figura 2.2). In se-
guito Bakhshi et al. (2016) integrano i concetti delle scienze della
complessita con la visione del PMI (focalizzandosi sul concetto di
ambiguita e sugli aspetti sociopolitici) e dei sistemi di sistemi, evi-
denziando gli elementi che integrano le tre prospettive nel carat-
terizzare la complessita di un progetto (per un approfondimento,
il loro contributo ¢ illustrato nel paragrafo 3.2).

2.2.2 Dualita e complementarita delle definizioni di complessita

Oltre a essere guidata da diverse teorie di base, si puo osservare

che la ricerca sulla complessita dei progetti tende a identificare le

diverse definizioni secondo una dualita che si basa sulla separazio-

ne e complementarita tra (rispettivamente):

* complessita nei progetti vs. complessita dei progetti (o progetti
complessi);

® concettualizzazione oggettiva (o prescrittiva) vs. concettualizza-
zione soggettiva (o percepita);

¢ fondamenti teorici vs. esperienze empiriche dei professionisti;

* dominio tecnologico o tecnico vs. dominio organizzativo o
istituzionale;

e complessita interna vs. complessita esterna.

Secondo il primo punto, gli studi di complessita ne: progetti si so-
no concentrati soprattutto sulle caratteristiche di comportamento
emergente, non linearita e dinamiche dei progetti come sistemi
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Figura 2.2 — I principali concetti e contributi dalle scienze della complessita

Tra il 1960 SCIENZE SCIENZE SCIENZE
e il 1970 DELLA VITA FISICHE MATEMATICHE
Effetto_farfalla Attrattori
Edward Lorenz str_anl
Universalita David
- Ruelle
Mitch
Feigenbaum
Frattali
Strutture -
dissipative Benoit
. . - Mandelbrot
Autorganizzazione, llya Prigogine
evoluzione
e complessita
Stuart Kauffman Schemi
(pattern)
lan
Stewart
Dal 1970
Orlo del caos
= Sistemi Sistemi
- ; ; istemi
Chris Langton autorgianlzzatl complessi
Herman Haken adat_tatlw
Emergenza John
? Holland
Chris Langton
Processi
di comprensione
responsivi complessi
Ralph Stacy

Fonte: Cooke-Davies et al. (2007), rielaborazione degli autori.

complessi, secondo un approccio razionalista dalle scienze della
complessita. Alcuni autori (quali Cooke-Davies et al., 2007; Gordon
e Curlee, 2010) evidenziano che i concetti di non linearita, emer-
genza, stabilita e instabilita, autorganizzazione e imprevedibilita
radicale (tra quelli gia evidenziati in Figura 2.2) sono quelli con
maggiori implicazioni per la pratica e la ricerca del project man-
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agement. Gli studi sulla complessita dei progetti sono invece mag-
giormente indirizzati a identificare le caratteristiche dei progetti
definiti «complessi» e come individui e organizzazioni rispondono
a tale complessita, dal punto di vista dell’esperienza (Geraldi et
al., 2011; Cicmil et al., 2009). In questo libro abbiamo adottato il
termine «complessita dei progetti» anche per tale motivo, ma con
I’obiettivo di integrare anche lo studio sull’evoluzione dinamica
dei progetti per fornire una visione olistica che comprenda le pos-
sibili risposte organizzative.

A questo primo punto si collega la distinzione tra concettualiz-
zazione prescrittiva (o oggettiva) e descrittiva (o soggettiva), 0s-
sia che deriva, rispettivamente, dalla nozione di complessita come
caratteristica intrinseca di un sistema (cio¢ un progetto) o risul-
tante dalle limitazioni della cognizione umana (come osservatore
del sistema) (Kiridena e Sense, 2016; Maylor et al., 2008; Vidal e
Marle, 2008). La valutazione della complessita in un determina-
to progetto o una determinata fase € un processo soggettivo per
natura, poiché la complessita percepita dipende fortemente dalle
competenze, dalle risorse disponibili e dalle precedenti esperien-
ze degli stakeholder coinvolti in un progetto (Bosch-Rekveldt et
al., 2011; Dao et al., 2017).

A seconda della capacita di comprendere, gestire e mantenere
sotto controllo il sistema progetto, il livello di complessita € inter-
pretato in termini di difficolta nella pratica di project management
(Vidal et al., 2011). Su questo punto, Williams (2008) sottolinea
I'importanza di costruire una comprensione comune dall’«espe-
rienza vissuta» nella gestione in diversi settori, fasi di progetti e
contesti complessi, verso un linguaggio condiviso da accademici
e professionisti per modellare e rispondere alla complessita dei
progetti.

In merito al terzo punto, si sono sviluppati contributi piu teorici,
basati sui concetti delle scienze della complessita, e altri maggior-
mente guidati dalla pratica, secondo le guide e i bodies of knowledge
delle organizzazioni che costituiscono il riferimento professionale
per chi si occupa di project managament, in particolare il PMI
(Bakhshi et al., 2016). Per esempio, la complessita ¢ stata definita
dai professionisti come un attributo di una pratica di project man-
agement relativa alla sua «facilita d’uso percepita» (Fernandes et
al., 2015). Gli operatori sono infatti abituati a riflettere sulle carat-
teristiche di complessita dei progetti a seconda del proprio vantag-
gio o dell’esposizione a essa (Antoniadis et al., 2011).
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In relazione alla differenziazione tra il punto di vista teorico e
pratico, nella definizione dei domini la complessita € collegata sia
agli aspetti tecnici sia a quelli socio-organizzativi di un progetto. La
complessita tecnologica di un progetto ¢ principalmente influen-
zata dalla complessita del prodotto e dei task da svolgere, e speci-
ficamente in termini di difficolta di esecuzione dei singoli task o
attivita (Turner e Cochrane, 1993; Gidado, 1996; Williams, 1999).
Gli aspetti organizzativi e gestionali considerano i collegamenti tra
i numerosi elementi per formare un flusso di lavoro, con una diffi-
colta associata all’integrare le numerose parti di un progetto — qua-
li le interfacce interne del team di progetto e la logistica del sito
costruttivo — con il processo decisionale e il raggiungimento degli
obiettivi (Gidado, 1996; Maylor et al., 2008). Secondo tale prospet-
tiva, la complessita della gestione dei progetti (project management
complexity) € quindi a tutti gli effetti un sottoinsieme della comples-
sita globale del progetto (Bosch-Rekveldt et al., 2011). In aggiunta,
gli aspetti socio-organizzativi e in generale non tecnici hanno un
impatto piu significativo sui risultati del progetto rispetto agli aspet-
ti puramente tecnici (Antoniadis et al., 2011; Lessard et al., 2014).
Essi infatti comprendono la comunicazione, le influenze sociali e
sui comportamenti, le interazioni tra le persone, le organizzazioni
e 'ambiente esterno (Antoniadis et al., 2011; Bosch-Rekveldt et al.,
2011; Geraldi e Adlbrecht, 2007). Per esempio, Nguyen etal. (2015)
mostrano che la complessita sociopolitica ¢ la componente piu de-
terminante del livello di complessita nei processi di costruzione dei
trasporti. Tuttavia, entrambi i domini tecnico e non tecnico dovreb-
bero essere considerati nell’analisi in quanto sono caratterizzati da
strutture e dinamiche differenti (Lessard et al., 2014).

Infine, diversi contributi distinguono tra complessita interna,
ossia causata dalla natura e dai fattori interni al progetto (quali la
varieta dei task e la struttura del team), e complessita esterna, os-
sia causata dall’ambiente esterno (fattori legati all’economia, alla
politica, agli aspetti legali) (Rad et al., 2017; Rolstadas e Schiefloe,
2017). La distinzione dipende fortemente dalla prospettiva adot-
tata nei diversi contributi, e dal livello di osservazione del siste-
ma del progetto, anche in termini di controllo. Per esempio, gli
stakeholder potrebbero essere inclusi sia come parte integrante
del progetto sia come fattori esterni.

Il paragrafo 2.2.3 approfondisce ulteriormente I’analisi sulla
complessita tecnologica e organizzativa, oltre alle altre dimensioni
della complessita identificate in letteratura.
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2.2.3 Dimensioni e tipt di complessita

Diversi studi hanno tentato di «disaggregare» la definizione di
complessita dei progetti in un insieme di attributi, tipi o categorie
specifici di complessita (Dao et al., 2016; Luo et al., 2017a). D’altra
parte, in linea con la mancanza di consenso sulla pit ampia defini-
zione di complessita dei progetti, I’esplorazione delle sue compo-
nenti ha portato a diverse concettualizzazioni, tra cui: dimensioni
e tipt di complessita, caratteristiche di progetto che influenzano la
complessita, aspetti dei progetti (Kiridena e Sense, 2016). Nella loro
ricostruzione dello sviluppo storico dei concetti e delle dimensioni
di complessita dei progetti nella letteratura scientifica, Geraldi et
al. (2011) hanno scoperto che, nell’insieme, gli autori non costrui-
scono deliberatamente il loro lavoro sui modelli strutturali proposti
dai precedenti. Bakhshi et al. (2016) hanno mappato I’evoluzione
storica delle dimensioni di complessita (Figura 2.3) su cui si sono

Figura 2.3 — Evoluzione temporale delle dimensioni di complessita dei progetti

1990  Riconoscimento dei progetti Focus su: .
complessi COMPLESSITA STRUTTURALE
Poca attenzione su:
INCERTEZZA
1995  Maggiori definizioni su progetti Focus su: .
complessi e complessita COMPLESSITA STRUTTURALE
nei sistemi di sistemi (SoS) E INCERTEZZA
2000 Distinzione tra diversi tipi Focus su: .
di progetti e introduzione COMPLESSITA STRUTTURALE
del concetto di autonomia INCERTEZZA
e interdipendenza nei SoS EMERGENZA
AUTONOMIA
2005 Diversi studi forniscono Focus su: .
tassonomie e caratteristiche COMPLESSITA STRUTTURALE
dei SoS e dei progetti INCERTEZZA
complessi EMERGENZA
AUTONOMIA

CONNESSIONE
DIVERSITA SOCIOPOLITICA

2010 Crescita degli studi empirici Focus su: .
sui fattori di complessita dei COMPLESSITA STRUTTURALE
progetti INCERTEZZA
EMERGENZA
AUTONOMIA

CONNESSIONE
DIVERSITA SOCIOPOLITICA
ELEMENTI DI CONTESTO

2015

Fonte: Bakhshi et al. (2016), rielaborazione degli autori.
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Tabella 2.2 — Dimensioni e tipi di complessita

Complessita

Definizione e fonte

Dimensioni di complessita

Complessita
strutturale

e Si riferisce alla «disposizione di componenti e sottosistemi in un’uni-
ca architettura di sistema» (Brady e Davies, 2014)

® Basata sugli attributi: dimensione (o numero), varieta e interdipen-
denza (Geraldi et al., 2011)

¢ «Fornisce una vista statica, o istantanea, del progetto e del suo am-
biente, e comprende cinque dimensioni: missione, organizzazione,
consegna, parti interessate e team» (Maylor et al., 2008)

Incertezza

® Dimensione costitutiva della complessita dei progetti (Williams,
1999) legata a incognite, variabili da prevedere e gestibilita del pro-
getto e della pianificazione (Giezen, 2012)

® «Riguarda sia gli stati attuali e futuri di ciascuno degli elementi che
compongono il sistema da gestire, sia il modo in cui interagiscono e
quale sara 'impatto di tali stati e interazioni», in termini di innovati-
vita, esperienza e disponibilita di informazioni (Geraldi et al., 2011)

¢ Difficolta nella prestazione dei task (Baccarini, 1996)

Complessita
dinamica

¢ «Riguarda le situazioni imprevedibili e gli eventi emergenti che si
verificano nel tempo, associati alle interazioni tra i componenti di
un sistema e tra il sistema e il suo ambiente. La complessita dinamica
¢ quindi associata a diversi tipi di incertezza che influenzano il pro-
gresso di un progetto» (Brady e Davies, 2014)

e Fa riferimento ai cambiamenti nei progetti e nelle relazioni tra com-
ponenti all’interno di un progetto, e tra il progetto e il suo contesto
ambientale, nel tempo, per esempio cambiamenti nelle specifiche,
nei team di gestione o nei fornitori (Geraldi et al., 2011)

Progresso/
flusso

® «Si riferisce alla velocita con cui i progetti sono (o dovrebbero esse-
re) consegnati» e include gli aspetti temporali (velocita) della com-
plessita del progetto (Geraldi et al., 2011; Cicmil e Marshall, 2005)

Appartenenza

¢ «Ogni progetto complesso ¢ costituito da parti autonome e indipen-
denti e strutture diverse che appartengono allo stesso progetto e
sono collegate alle altre parti e sistemi del progetto» (Bakhshi et al.,
2016)

Diversita

® «Puo essere definita come elemento distintivo o qualita in un grup-
po, la variazione delle identita sociali e culturali tra le persone esi-
stenti insieme nel progetto» (Bakhshi et al., 2016)

Dimensione/
ambito (scope)
del sistema

¢ «Ci sono diverse gerarchie all’interno di un prodotto o un sistema,
con diversi livelli di design e implicazioni gestionali» (Shenhar,
2001)

¢ Include le variabili numero e grandezza (Bakhshi et al., 2016)

(Segue)

focalizzati i diversi contributi in letteratura. A partire dal loro lavo-
ro, la Tabella 2.2 riassume le dimensioni e i tipi di complessita dei
progetti identificati in letteratura.

In particolare nella nostra analisi abbiamo considerato: le di-
mensioni, definite come gli attributi (Geraldi et al., 2011) secondo

‘ ‘ Nave e aliante_def.indd 52

05/08/22 10:55 ‘ ‘



‘ ‘ Nave e aliante_def.indd 53

Prima parte — Complessita dei progetti 53

Tabella 2.2 — Continua

Complessita | Definizione e fonte

Tipi di complessita

Complessita | ® Complessita della struttura organizzativa, suddivisa in: 1) differen-

organizzativa ziazione verticale e orizzontale e 2) grado di interdipendenza tra gli
elementi organizzativi del progetto (Baccarini, 1996)

e Interazioni sociali, influenze tra gli attori partecipanti, strutture di
governo, reinterpretazione degli obiettivi e delle aspettative di pro-
getto (Cicmil e Marshall, 2005)

Complessita ¢ Definita in termini di: 1) differenziazione e 2) interdipendenze fra

tecnologica o task, tecnologie e/o tra input (Baccarini, 1996)

tecnica e Concetto triplice: la varieta dei task, il grado di interdipendenza
all’interno di questi task, «I’instabilita delle ipotesi su cui si basano i
task» (Jones e Deckro, 1993; Williams, 1999)

e Associata al grado di utilizzo di una nuova tecnologia (per 'azienda)
rispetto alla tecnologia matura all’interno del prodotto o del proces-
so realizzato (Shenhar, 2001)

Complessita | ® «<Emerge come una combinazione di aspetti politici e aspetti emotivi

sociopolitica/ coinvolti nei progetti», legati alla gestione degli stakeholder (Maylor

istituzionale etal.,, 2008) e alle interazioni tra persone e organizzazioni (Geraldi
e Adlbrecht, 2007)

¢ «Deriva dalle interazioni con i sistemi di gestione dell’azienda madre,
delle parti interessate e delle reti pit ampie delle organizzazioni
interessate, e degli organismi politici e regolatori» (Floricel et al.,
2016)

e «Include 'ambiente e I’organizzazione del progetto, ¢ legata alla
natura, alla portata e all’ambiente dove sono soddisfatti i bisogni e
le aspettative del progetto» (Bakhshi et al., 2016)

Fonte: elaborazione degli autori.

cui la complessita dei progetti puo essere operazionalizzata, in ba-
se alla definizione di riferimento (tra quelle analizzate nel para-
grafo 2.2); 1 tipi, definiti in relazione agli aspetti del progetto che
vengono presi in esame per la valutazione del livello di complessita.

Si noti che, in molti casi, diversi studi presentano termini diver-
si ma con definizioni e contenuti simili; in altri i ricercatori hanno
usato la stessa terminologia o una terminologia simile per definire
aspetti diversi della complessita dei progetti.

Per quanto riguarda le dimensioni di complessita, € necessaria
un’ulteriore considerazione quando si parla di complessita e incertez-
za. Come anche gia sottolineato da Padalkar e Gopinath (2016a),
possiamo ancora trovare una separazione ben definita tra flussi di
pensiero, secondo cui: 1) complessita e incertezza sono concetti
distinti (ma interconnessi), e 2) l'incertezza ¢ una dimensione o
componente della complessita. Secondo gli studiosi del primo fi-
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lone, I'incertezza ¢ pil spesso associata ai rischi dei progetti piut-
tosto che alla complessita (Dao et al., 2017). Tra questi, Sommer
e Loch (2004) separano la complessita dall’incertezza imprevedi-
bile, cioeé I'incertezza legata alla limitatezza delle conoscenze di-
sponibili, che rende un decisore incapace di riconoscere appieno
le variabili rilevanti e le loro relazioni, ossia le cosiddette «inco-
gnite sconosciute», in inglese unk-unks. In aggiunta, Bakhshi et al.
(2016) sostengono che la non familiarita e la mancanza di cono-
scenza non sono associate alla complessita dei progetti, poiché di
fatto I'incertezza «contraddistingue qualsiasi realizzazione, come
tipicamente € un progetto, che si intraprende per realizzare un
cambiamento e che porta in sé caratteristiche di novita».

La seconda linea di pensiero afferma invece che la complessita
di fatto include la percezione dell’incertezza (Geraldi et al., 2011).
Tra gli studiosi che esaminano l'incertezza come una dimensione
della complessita, Gidado (1996) identifica i fattori derivanti dai
task eseguiti, dall’ambiente e dalle risorse impiegate nei progetti
come una delle componenti chiave della complessita. Questi fat-
tori includono: la mancanza di uniformita dei task (in termini di
materiali e team coinvolti) e di una completa specificazione delle
attivita da eseguire, la non familiarita con gli input di progetto
e dell’ambiente da parte del management, I'imprevedibilita del
contesto. A loro volta, Bosch-Rekveldt et al. (2011) declinano il
termine generico di incertezza in «incertezza dei metodi» e «man-
canza di chiarezza degli obiettivi» tra i fattori che contribuiscono
alla complessita dei progetti da un punto di vista tecnico. Queste
incertezze, che sono note agli operatori, possono quindi essere
evitate attraverso una riduzione della complessita (Giezen, 2012).

Per quanto riguarda i tipi di complessita dei progetti, si puo
affermare che esiste un consenso generale su due categorie, va-
le a dire la complessita organizzativa e la complessita tecnologica
(Baccarini 1996; Bosch-Rekveldt et al., 2011; Lessard et al., 2014),
che sono state studiate come dualismi nel precedente paragra-
fo 2.2.2. Un tipo di complessita in aggiunta a questi raggruppa gli
aspetti del contesto esterno al sistema progetto, ovvero I’ambien-
te (Bosch-Rekveldt et al., 2011; Kiridena e Sense, 2016) e la com-
plessita sociopolitica (Geraldi et al., 2011). Quest’ultima include
il mercato e le dinamiche competitive, il quadro politico e nor-
mativo, le interazioni con gli altri sistemi (inclusi i soggetti esterni
interessati al progetto, ossia gli stakeholder esterni).
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2.2.4 Determinanti della complessita

Numerosi studiosi hanno contribuito al filone di ricerca sulle cau-
se e i fattori determinanti della complessita dei progetti, introdu-
cendo una vasta gamma di termini nella descrizione (Padalkar e
Gopinath, 2016a). Alcuni studi di review, che integrano gli studi
concettuali di contributi precedenti della letteratura scientifica e
le percezioni dei professionisti in tassonomie o framework (per
esempio Nguyen et al., 2015; Luo et al., 2017a), criticano la ricerca
precedente poiché tende a disaggregare gli elementi che contribui-
scono alla complessita all’interno di categorie limitate, risultando
in classificazioni non coerenti. Risulta pero condivisa I'importanza
di determinare gli elementi che rendono complesso un progetto,
considerandone la natura strutturale o dinamica (Williams, 1999)
e soprattutto I'interdipendenza tra di essi e allo stesso tempo con
I’ambiente in cui sono collocati (Gidado, 1996). Comprendere e
mappare i fattori di complessita dei progetti € inoltre essere un di-
mostrato riferimento valido peri professionisti al fine di progettare
configurazioni efficienti dei team di progetto, adottare appropriati
processi e strumenti di gestione, migliorare le capacita organizza-
tive e di leadership per affrontare le sfide del project management
legate alla complessita (Antoniadis et al., 2011; Geraldi et al., 2011;
Gransberg et al., 2013; Vidal e Marle, 2008).

Tra i principali contributi che presentiamo, Vidal e Marle
(2008) classificano i fattori di complessita dei progetti in base a
quattro famiglie: dimensioni del progetto, varieta del progetto, in-
terdipendenze e dipendenza dal contesto. Bosch-Rekveldt et al.
(2011) propongono un framework che riassume gli elementi dei
progetti di ingegneria che ne caratterizzano la complessita, secon-
do diversi livelli di aggregazione. Questo framework raggruppa
un totale di 50 elementi secondo le categorie: tecnici (elementi
correlati a obiettivi, ambito, task, esperienza e relativi rischi), orga-
nizzativi (correlati a dimensioni, risorse, team di progetto, fiducia
e relativi rischi) e ambientali (relativi agli stakeholder, alla locazio-
ne, alle condizioni di mercato e relativi rischi).

Lessard et al. (2014) propongono la «Casa della Complessita
di progetto» come struttura teorica che suddivide i fattori che
contribuiscono alla complessita del progetto in caratteristiche
intrinseche (tecniche e istituzionali), costrutti architettonici e di-
sposizioni, proprieta emergenti. Bakhshi et al. (2016) integrano
diverse scuole di pensiero per identificare i fattori piu citati della
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complessita dei progetti. I loro risultati mostrano che la dimensio-
ne «contesto del progetto» include il maggior numero di fattori,
mentre la diversita e la dimensione (intesa come grandezza) del
progetto sono tra i fattori piu citati dalla maggior parte degli studi.

Chapman (2016), in critica ai contributi precedenti, individua
le dimensioni di complessita (distinguendo tra quelle di controllo
del progetto — ossia gestione, task e consegna — e quelle fuori con-
trollo — ossia locazione, finanza e contesto) tra i cinque elementi
che contribuiscono alla complessita di progetto, insieme a govern-
ance, awio di progetto, processi di garanzia ed evoluzione nella
maturita del project management.

Infine, similmente a quanto fatto da Bakhshi et al. (2016) per
le dimensioni, Luo et al. (2017a) tracciano la cronologia dei con-
tributi sulla complessita dei progetti (nello specifico, dei progetti
nel settore delle costruzioni). Questi ultimi effettuano un’interes-
sante mappatura delle interrelazioni tra gli studi identificando le
comunanze, le differenze e le relazioni tra i fattori analizzati che
influenzano la complessita (e le relative categorie).

Alcuni di questi modelli e framework sono approfonditi nel
Capitolo 3.

2.3 Misurare la complessita dei progetti

I ricercatori hanno sempre piu riconosciuto I'importanza della
misurazione della complessita nella «diagnosi» di un progetto, evi-
denziando le opportunita di utilizzo di specifici metodi e strumenti
per misurare il livello di complessita. Una volta che la complessita
diventa misurabile, i limiti giudicati accettabili per una gestione
ed esecuzione efficienti del progetto possono essere stabiliti come
soglia della complessita (Gidado, 1996).

Molti studiosi ne citano I'importanza ma, nuovamente, la man-
canza di consenso sulla definizione e concettualizzazione della
complessita dei progetti ha limitato la sua operazionalizzazione
(Bosch-Rekveldt et al., 2011; Chapman, 2016; Lessard et al., 2014;
Padalkar e Gopinath, 2016a), con uno sviluppo di modelli alta-
mente soggettivi (Gidado, 1996) e con un’applicazione ristretta
(Vidal et al., 2011), per esempio a specifici aspetti del progetto
o della sua gestione. Considerata anche la difficolta nella misu-
razione, pochi sono riusciti a sviluppare equazioni numeriche o
modelli quantitativi. Tra questi ultimi, Lu et al. (2015) misurano la
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complessita in termini di carico di lavoro «nascosto» come carat-
teristica di emergenza nel corso del progetto. Ellinas et al. (2016)
si focalizzano sulla complessita strutturale, misurata mappando
il progetto come rete di attivita tra loro indipendenti. Dao et al.
(2017) invece limitano la loro analisi alla complessita relativa alla
gestione di progetto, ed escludono le caratteristiche fisiche come i
materiali e le tecnologie per distinguere tra progetti caratterizzati
da, rispettivamente, alta e bassa complessita.

I contributi che propongono modelli piu strutturati per I’opera-
zionalizzazione e la misurazione della complessita effettuano una
mappatura dei fattori, degli indicatori e dei relativi pesi da consi-
derare nella misura, ma spesso si limitano a un settore di analisi.
Per esempio, Xia e Chan (2012) calcolano un indice di comples-
sita pesato per i progetti di costruzione; Gransberg et al. (2013) si
basano sul settore dei trasporti per proporre un diagramma radar
per la valutazione della complessita dei progetti; Poveda-Bautista
et al. (2018) propongono un’interfaccia per misurare il livello di
complessita (da molto basso a molto alto) secondo un insieme di
criteri e relativi fattori dei progetti IT.

Le valutazioni o misure degli indicatori identificate sono in
gran parte assegnate da interviste o questionari somministrati ai
project manager, membri dei team o in generale le parti coinvol-
te; manca quindi una misura che si puo definire «oggettiva» e al
contempo olistica per la complessita dei progetti. Tra i modelli
matematici, la metodologia pit applicata ¢ quella dell’Analytic
Hierarchy Process (AHP) per determinare i pesi delle componenti
o dimensioni di complessita da includere in un indice di comples-
sita, adottata per esempio da Vidal et al. (2011), He et al. (2015),
Nguyen et al. (2015).

Alcuni dei principali modelli per misurare la complessita dei
progetti sono approfonditi nel Capitolo 4.

2.4 Definire la relazione tra la complessita
e le performance dei progetti

La complessita influisce in modo significativo sia sulle prestazioni
del progetto, in termini di raggiungimento degli obiettivi di tem-
po, costo e qualita, sia sulla definizione piu ampia di successo del
progetto, includendo quindi gli effetti dopo il suo completamen-
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to. In generale, gli studiosi concordano nel ritenere che in assenza
di adeguate strategie di gestione la complessita influisce negativa-
mente sui risultati del progetto (Dao et al., 2017) ed € riconosciuta
tra le maggiori cause di fallimento.

Gia dai primi studi sulla complessita dei progetti, Gidado
(1996) mostra che un progetto ¢ definito «complesso» quando la
difficolta di gestirlo ed eseguirlo influenza uno o piu degli obiettivi
manageriali per il suo successo. Baccarini (1996) sostiene che un
livello di complessita maggiore comporta tempi e costi maggiori
in un progetto.

Gli studi che hanno esaminato I'impatto della complessita su
performance specifiche si sono sviluppati soprattutto nell’'ultimo
decennio. Per esempio, Antoniadis et al. (2011) osservano che
la curva di prestazione della schedulazione di progetto segue un
«movimento transitorio smorzato», poiché dopo un calo iniziale
delle prestazioni il numero di caratteristiche di complessita che
causano un ritardo viene gradualmente ridotto e vengono intra-
prese adeguate azioni correttive. Queste riguardano in particolare
le interconnessioni e le interfacce tra i vari team di progetto (quali
la strutturazione e selezione dei team di progetto, le competenze,
lo stile di gestione adottato), evidenziando la necessita per le or-
ganizzazioni di migliorare la velocita di risposta, le misure di svi-
luppo per il controllo e I'accettazione del cambiamento, al fine di
ridurre al minimo gli effetti sulle prestazioni di progetto dovuti
alle complessita delle interconnessioni sociali.

Nel loro piu ampio studio riguardante gli effetti delle metodo-
logie di project management sul successo dei progetti, Carvalho et
al. (2015) esaminano la complessita in termini finanziari, contrat-
tuali, tecnici e organizzativi. Tra i loro risultati, la complessita dei
progetti influenza significativamente (e negativamente) le presta-
zioni in termini di margine (ossia di variazione percentuale tra il
margine previsto e quello attuale) e di programma (ossia di tempo
effettivo rispetto a quello previsto). I loro risultati sono confermati
anche da Bjorvatn e Wald (2018), che dimostrano che oltre a ritar-
di imprevisti e (soprattutto) spese superiori al budget, la maggiore
complessita riduce la capacita dell’organizzazione di acquisire in-
formazioni (nelle relazioni interpersonali tra i membri del team)
e di assimilarle (considerando la compatibilita e complementarita
tra le rispettive competenze e modalita lavorative).

Floricel et al. (2016) studiano i diversi effetti delle strategie le-
gate all’utilizzo della conoscenza (esistente o nuova) e di gestione
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organizzativa (maggiormente mirata all’integrazione o alla sepa-
razione in moduli) su diverse prestazioni. In particolare, i loro ri-
sultati dimostrano che la complessita impatta negativamente sulla
prestazione operativa e di completamento, ma sorprendentemen-
te comporta una crescita della prestazione di innovazione (ossia
di risultati rilevanti in termini di innovativita rispetto al singolo
progetto o a livello di pratica nel mondo). Questo ¢ in linea con i
risultati di Zhu e Mostafavi (2017), secondo i quali al crescere del-
la complessita devono crescere le capacita emergenti del sistema
di rispondere, adattarsi migliorando le prestazioni e riprendersi
ritornando al livello di prestazioni desiderato.

Trinh e Feng (2020) si focalizzano invece sulla prestazione in
termini di sicurezza (numero di incidenti) nei progetti di costru-
zione e dimostrano che la complessita ha un impatto negativo su
di essa se non vi € un’appropriata cultura della sicurezza nell’orga-
nizzazione di progetto.

La Tabella 2.3 riassume alcune relazioni tra complessita e per-
formance dei progetti, le prestazioni considerate e il tipo di rela-
zione risultante. Per la gran parte i risultati confermano quindi che
la complessita ha effetti negativi sulle prestazioni e sul successo del
progetto — tranne che in termini di soluzioni innovative — se non
propriamente valutata e gestita. Per questo € necessario identifica-

Tabella 2.3 — Studi sulla relazione tra complessita dei progetti e prestazioni

Relazione/effetti

Fonte Prestazioni 4 A~ =
Antoniadis et al. (2011) | Durata (programma) ° o
Carvalho et al. (2015) Successo del progetto (margine) °

Successo del progetto (programma) .
Floricel et al. (2016) Completamento °

Prestazione operativa .

Innovazione .
Zhu e Mostafavi (2017) | Congruenza tra complessita e capacita °
Bjorvatn e Wald (2018) | Ritardi o

Spese eccedenti il budget .
Trinh e Feng (2020) Sicurezza (incidenti) °

Fonte: elaborazione degli autori.
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re le strategie e le pratiche per far fronte al livello di complessita
individuato, come descritto nel paragrafo 2.5.

I principali contributi che studiano la relazione tra la comples-
sita e le performance dei progetti sono ulteriormente approfondi-
ti nel Capitolo 5.

2.5 Identificare le strategie e le pratiche
per far fronte alla complessita dei progetti

A questo punto dell’analisi € ormai chiara e condivisa la necessita
di processi e strumenti adeguati ed efficaci per far fronte alla cre-
scente complessita dei progetti nella pratica. Questi devono essere
mirati a focalizzare I'impiego di risorse adeguate e sviluppare com-
petenze pertinenti e avanzate per garantire il successo del proget-
to. In effetti, la gestione della complessita dei progetti puo essere
identificata come «I’obiettivo finale della ricerca sulla complessita
dei progetti» (Luo et al., 2017b).

Poiché diversi tipi di progetti richiedono un diverso approccio
gestionale (Shenhar, 2001), le pratiche e le strategie adottate nel
processo di gestione dovrebbero essere subordinate al livello spe-
cifico di complessita dei progetti, con un adeguato inquadramen-
to delle risorse e delle funzioni manageriali fin dalle fasi iniziali
(Bosch-Rekveldt et al., 2011; Dawidson et al., 2004).

Tra i principali approcci per far fronte alla complessita dei pro-
getti identificati in letteratura evidenziamo la necessita di indivi-
duare gli strumenti e le metodologie adatti per:

1) accrescere le competenze dei project manager;
2) migliorare i processi decisionali;
3) gestire i rischi.

Innanzitutto € necessario identificare la formazione, gli approcci e
gli strumenti disponibili per istruire opportunamente i professio-
nisti del project management e consentire loro di far fronte alla
crescente complessita e incertezza negli ambienti di progetto al
meglio (Antoniadis et al., 2011; Thomas e Mengel, 2008). La com-
prensione di come la complessita influenzi i processi di gestione (e
relativi sottoprocessi) ¢ fondamentale per i project manager, che
devono saper adottare misure preventive al momento opportuno
al fine di gestire con successo — o almeno in modo soddisfacente —
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i progetti (Antoniadis et al., 2011). Come evidenziato anche nei
piu recenti sviluppi delle associazioni professionali di riferimento
della disciplina, acquisiscono sempre maggiore importanza, rispet-
to al «know-how» e «know-what», le competenze chiave quali: le
capacita personali riflessive, i processi di pensiero critico, la creati-
vita, 'intelligenza emotiva, la leadership (Thomas e Mengel, 2008;
Whitty e Maylor, 2009).

Tra le pratiche per migliorare i processi di decision making,
Sommer e Loch (2004) discutono la scelta di due approcci per
gestire i progetti di innovazione caratterizzati da complessita — il
selezionismo e I’apprendimento try and learn — che si differenziano
nel modo di scegliere e implementare le soluzioni ottimali, e il
relativo costo. Essi modellano il progetto come una funzione di
performance, dimostrando che I’'apprendimento per tentativi ed
errori € un approccio piu robusto rispetto al selezionismo. In ogni
caso, 'apprendimento puo richiedere costi molto elevati, pertanto
nel processo decisionale si deve tenere conto anche dell’affidabili-
ta delle prove effettuate e dell’incertezza imprevedibile nel risulta-
to del progetto (ossia la qualita della soluzione finale).

Un’altra importante sfida nel processo decisionale consiste
nell’affrontare la varieta e I'interdipendenza degli elementi di un
progetto con una gestione mirata all’integrazione, definita in ter-
mini di coordinamento, comunicazione e controllo (Baccarini,
1996). Davies e Mackenzie (2014) sostengono che le organizza-
zioni dovrebbero sviluppare una capacita di integrazione di siste-
mi (come system integrator) per affrontare I'interdipendenza e il
cambiamento di progetti complessi. Cio consente di scomporre
un progetto in componenti e interfacce chiaramente definiti. Ahn
et al. (2017) studiano nello specifico I'importanza delle pratiche
di gestione delle interfacce (ossia degli scambi di informazione,
coordinamento e responsabilita oltre i confini del progetto) per
mitigare gli effetti negativi della complessita.

Turner e Maylor (2017) invece affermano che ¢ necessario in-
nanzitutto ridurre la complessita limitando o eliminando i fattori
che la causano, e in seguito devono essere individuate le riposte
per gestirla. Secondo Mamédio e Meyer (2020) le risposte devono
quindi essere bilanciate tra approcci strutturali e improvvisazione,
per cui «la gestione della complessita dei progetti riguarda la sfida
di affrontare competenze tecniche, diversita professionali, senti-
menti umani, diversi interessi, ambiguita, disallineamenti ed even-
ti imprevisti nell’attuazione del progetto» (ibid.).
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Infine, la complessita dei progetti ¢ spesso associata alla gestio-
ne dei rischi, in relazione alle incertezze dovute alle incognite del
progetto stesso (Dao et al., 2017). La modellazione della comples-
sita puo infatti supportare la gestione del rischio in un progetto,
dal momento che la complessita ¢ considerata una delle fonti prin-
cipali di rischio (Vidal e Marle, 2008). Questo approccio ¢ con-
fermato da Qazi et al. (2016) che studiano le interdipendenze tra
i rischi causati dalla complessita e I'impatto sul raggiungimento
degli obiettivi dei progetti di costruzione, al fine di individuare
quelli critici ed elaborare le relative strategie di mitigazione. In
aggiunta, Hartono (2018) incrocia in una matrice i modelli per
I’analisi quantitativa dei rischi con le dimensioni di complessita
dei progetti e dimostra che € necessario adeguare la gestione dei
rischi in modo contingente alla complessita di progetto.

I contributi sulle principali strategie e pratiche per far fronte
alla complessita dei progetti sono approfonditi nel Capitolo 6.
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Capitolo 3

Principals modells per comprendere
la complessita der progetti

In questo capitolo si approfondiscono alcuni dei principali model-

li e framework analizzati in letteratura per il tema «comprendere

la complessita dei progetti» (si veda il paragrafo 2.2). Nell’ordine,

si presentano i seguenti contributi per ciascuno degli argomenti di

discussione individuati:

* prospettive e teorie di base: il modello di Aritua et al. (2009)
(paragrafo 3.1);

® dualita e complementarita delle definizioni di complessita: il
framework di Bakhshi et al. (2016) (paragrafo 3.2);

¢ dimensioni e tipi di complessita: lo studio di Geraldi et al.
(2011) (paragrafo 3.3);

¢ determinanti della complessita: il framework di Bosch-Rekveldt
et al. (2011), il framework di Chapman (2016) e il framework
di Kiridena e Sense (2016) (paragrafi 3.4, 3.5 e 3.6).

Infine, il paragrafo 3.7 presenta in breve altri contributi, di cui si
lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o lo studio relativo.

3.1 Complessita ed emergenza nella gestione
multiprogetto: il modello di Aritua et al.

Aritua, Smith e Bower della University of Leeds (UK) pubblicano
nel 2009 nell’ International Journal of Project Management 1’articolo
«Construction Client Multi-Projects. A Complex Adaptive Systems
Perspective» (Aritua et al., 2009).
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Gli autori fondano il loro lavoro concettuale sulla teoria dei
sistemi complessi adattativi, ossia i Complex Adaptive Systems (CAS).
Gli sviluppi teorici nella filosofia delle scienze della complessita
forniscono infatti una base per comprendere come la gestione
multiprogetto non sia semplicemente un’estensione della gestione
di un singolo progetto. Ogni progetto ¢ focalizzato sulla gestio-
ne e la creazione di valore in linea con i tipici vincoli di tempo,
costo e qualita, mentre una gestione multiprogetto deve tenere
conto delle problematiche sia strategiche sia tattiche dell’intera
organizzazione.

Di fatto, le organizzazioni multiprogetto manifestano le caratte-
ristiche dei CAS, pertanto richiedono I’adozione di un mindset e
di approcci innovativi da parte dei manager sia dei singoli progetti
sia dei multiprogetto. Questi devono essere collegati alle caratteri-
stiche dei CAS come di seguito descritto.

* [Interrelazioni: i progetti sviluppati simultaneamente all’interno
di un programma o portafoglio sono spesso interdipendenti, e
hanno un grado di interrelazione tale per cui la gestione mul-
tiprogetto deve coordinare le risorse, i programmi e i costi del
gruppo di progetti al fine di ottimizzare sia la combinazione di
valore sia la combinazione dei rischi.

® Adattabilita: come in un sistema aperto che si adatta in risposta
all’ambiente esterno, cosi la gestione multiprogetto deve deli-
beratamente gestire il rischio e il valore in risposta ai cambia-
menti dell’ambiente di business e all’evoluzione nelle esigenze
dei singoli progetti.

* Autorganizzazione: applicando tale principio, i manager dei pro-
grammi o portafogli di progetti dovrebbero ricercare un bi-
lanciamento adeguato tra I’abilitare le competenze dei project
manager nell’agire in modo autonomo e creativo nei singoli
progetti, e I'esercitare il livello di controllo e responsabilita
necessari.

* Emergenza: secondo il principio per cui il comportamento di un
gruppo ¢ differente da quello del singolo, la gestione del ri-
schio e del valore in una gestione multiprogetto ¢ sicuramente
migliore di quella che si avrebbe se i singoli progetti fossero
consegnati singolarmente.

o Feedback: considerando le influenze sulle strutture organizzati-
ve, la gestione dei flussi di informazioni e i canali comunicati-
vi in un ambiente multiprogetto, la gestione del programma o
portafoglio di progetti deve saper reagire ai cambiamenti del
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contesto di business con un feedback che sia in grado di mante-
nere in primo piano gli obiettivi strategici e fornire una stabilita
nella consegna dei singoli progetti.

® Non linearita: i manager multiprogetto devono essere in grado
di adottare diversi strumenti e approcci in risposta ai diversi
cambiamenti dell’ambiente esterno, che possono avere conse-
guenze ampie o imprevedibili sui risultati dell’intero sistema o
gruppo di progetti.

Riassumendo, una gestione multiprogetto che adotta tali principi
dei CAS deve tenere conto del fatto che le relazioni tra i singo-
li progetti cambiano in seguito alle informazioni dall’ambiente
esterno secondo feedback positivi o negativi, e I’ambiente multi-
progetto come sistema si adatta in risposta a questi.

3.2 La complementarita nei punti di vista del PMI,
dei sistemi di sistemi e delle teorie della complessita:
il framework di Bakhshi et al.

Bakhshi, Ireland e Gorod della University of Adelaide (Australia)
pubblicano nel 2016 nell’ International Journal of Project Management
I’articolo «Clarifying the Project Complexity Construct: Past, Pres-
ent and Future» (Bakhshi et al., 2016).

Gli autori propongono un framework per comprendere la
complessita dei progetti individuando i modelli teorici alla base
dei principali concetti presenti in letteratura. Il concetto di com-
plessita ¢ a oggi dibattuto in quanto il punto di vista delle associa-
zioni di riferimento per i professionisti del project management,
quali il PMI, differisce sostanzialmente da quello del sistema di
sistemi (System of Systems, SoS), che ¢ maggiormente adottato nei
grandi progetti dei settori della difesa e della salute nel mondo
occidentale.

Gli studi che rappresentano le fondamenta della teoria e della
pratica del PMI — tra questi evidenziamo Baccarini (1996), Williams
(1999), Shenhar (2001) — si sono focalizzati soprattutto sugli
aspetti di complessita strutturale, in termini di differenziazione e
interdipendenza tra gli elementi e gli stakeholder di progetto, e
incertezza, in termini di ambiguita. Le caratteristiche di comples-
sita individuate comprendono inoltre I'innovazione tecnologica,
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la dipendenza dal contesto e i cambiamenti nella governance di
progetto.

Secondo gli studiosi che hanno adottato la visione dei progetti
complessi come SoS, ciascun progetto include numerosi sistemi
autonomi e indipendenti che svolgono la funzione per cui sono
stati progettati, ma sono connessi in rete per un obiettivo comune,
risultando in un sistema (il progetto) che si evolve e si adatta. Per-
tanto, le caratteristiche di autonomia e indipendenza, appartenen-
za, connettivita, diversita ed emergenza dei SoS hanno importanti
riscontri anche nel project management.

A questi si aggiunge poi la prospettiva degli studi che analizza-
no la complessita dei progetti secondo le teorie della complessita
(incluse tra le altre la teoria della contingenza, del caos, della non
linearita), che integrano i due punti di vista del PMI e dei SoS con
i principi, nel contesto del project management, di distribuzione
secondo Pareto e secondo scala di potenza, orlo del caos, com-
portamento caotico, leggi di scala, frattali, fitness landscape, cicli
adattativi.

La Figura 3.1 mostra le relazioni e la complementarita tra le tre
scuole di pensiero individuate nel framework di Bakhshi, Ireland

e Gorod.

3.3 L’evoluzione delle dimensioni di complessita:
lo studio di Geraldi et al.

Geraldi, Maylor e Williams, rispettivamente dello University
College London, della Cranfield University e della University of
Southampton (UK), pubblicano nel 2011 nell’ International Journal
of Operations and Production Management1’articolo «Now, Let’s Make
It Really Complex (Complicated). A Systematic Review of the
Complexities of Projects» (Geraldi et al., 2011).

Come suggerisce il titolo, gli autori effettuano una revisione si-
stematica dei framework sviluppati in precedenza in letteratura, al
fine di proporre una tipologia delle dimensioni di complessita che
sia di riferimento per una comprensione comune degli aspetti che
rendono un progetto complesso.

Sono quindi identificate le cinque dimensioni che forniscono
una descrizione comprensiva del concetto di complessita dei pro-
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getti come: strutturale, di incertezza, dinamica, di avanzamento

(pace) e sociopolitica.

* La complessita strutturale ¢ relativa all’ampio numero di ele-
menti distinti e interdipendenti.

* Per i manager 'incertezza ¢ rappresentata dal gap tra le infor-
mazioni e la conoscenza richieste per prendere le decisioni e
quelle disponibili; nei sistemi complessi si collega alle caratteri-
stiche di emergenza, non linearita e feedback positivi.

¢ Ladinamica si riferisce ai cambiamenti nel progetto, quali nelle
specifiche, nel team di gestione, nei fornitori, o nel contesto, e
in generale in ciascuna delle altre dimensioni di complessita.

¢ Lavelocita, il ritmo a cui i progetti sono (o dovrebbero essere)
completati indicano la dimensione avanzamento.

¢ Infine, la complessita sociopolitica emerge come combinazione
degli aspetti politici ed emozionali in un progetto, relativi per
esempio al cambiamento organizzativo e agli stakeholder.

Le dimensioni di complessita sono tra loro interdipendenti, per
esempio un maggiore ritmo di avanzamento del progetto compor-
ta una maggiore interdipendenza delle attivita, che quindi por-
ta a una maggiore complessita strutturale. Ciascuna dimensione
richiede di considerare le scelte a livello di strategia di business,
metodi e approcci di project management, capacita e competenze
manageriali, identificazione delle cause dei problemi dei progetti.

La Tabella 3.1 riassume le cinque dimensioni di complessita dei
progetti e i relativi attributi, individuate a partire dagli indicatori
proposti in letteratura.

Tabella 3.1 — Dimensioni di complessita e relativi attributi

Dimensioni Attributi

Complessita strutturale Grandezza, varieta, interdipendenza

Incertezza Novita, esperienza, disponibilita di informazioni
Dinamica Cambiamento
Avanzamento Ritmo di avanzamento

Complessita sociopolitica | Importanza, supporto al progetto dagli stakeholder,
adeguatezza/convergenza, trasparenza

Fonte: Geraldi et al. (2011), rielaborazione degli autori.
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3.4 I fattori tecnici, organizzativi e ambientali:
il framework di Bosch-Rekveldt et al.

Bosch-Rekveldt, Jongkind, Mooi, Bakker e Verbraeck della Delft
University of Technology (Paesi Bassi) pubblicano nel 2011 nel-
I’ International Journal of Project Management 1'articolo «Grasping
Project Complexity in Large Engineering Projects: The TOE
(Technical, Organizational and Environmental) Framework»
(Bosch-Rekveldt et al., 2011).

Gli autori propongono un framework per caratterizzare la com-
plessita dei grandi progetti di ingegneria, che vuole rappresentare
un riferimento per adattare le attivita di front-end di un progetto
— e la successiva gestione — allo specifico livello di complessita indi-
viduato. Come gia in parte introdotto nel paragrafo 2.2.4 a propo-
sito delle determinanti di complessita, il lavoro riassume i fattori
tecnici, organizzativi e ambientali che devono essere considerati
nella valutazione della complessita dei progetti di ingegneria. In
particolare, nel framework TOE (7echnical, Organizational and En-
vironmental) sono individuati in totale 50 elementi, che fanno rife-
rimento sia ad aspetti strutturali, quali il numero di obiettivi e di
attivita di progetto, sia ad aspetti piu «soft» quali I’esperienza delle
parti coinvolte e il livello di competizione. In ciascuna delle tre
categorie (tecnica, organizzativa, ambientale) compare il rischio
come determinante, in quanto la sua importanza ¢ rilevante per il
livello di incertezza di ciascuno degli altri elementi.

Considerato che la complessita puo variare nelle diverse fasi di
progetto, il framework consente di effettuarne la valutazione an-
che durante il suo sviluppo, e di supportare anche la valutazione
dei rischi e delle specifiche azioni che possono essere adottate.

L’organizzazione degli elementi in categorie e sottocategorie
del framework TOE ¢ illustrata in Tabella 3.2.

Successivamente gli stessi autori, nell’articolo «Comparing
Project Complexity across Different Industry Sectors» pubblicato
in Complexity nel 2018, hanno valutato la differenza nell'importan-
za dei fattori in diversi settori e applicato il modello in 140 progetti
nei Paesi Bassi appartenenti a cinque settori industriali: industria
di processo, costruzioni, ICT, sviluppo di prodotti high-tech, ali-
mentare. Dallo studio si osserva che alcuni elementi di complessita
sembrano rilevanti in tre o piu settori, ossia: I’elevato avanzamen-
to nella schedulazione, la mancanza di disponibilita di risorse e
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Tabella 3.2 — Le categorie e gli elementi nel framework TOE

Categorie Sottocategorie | Elementi
Tecnica Obiettivi Numero di obiettivi, allineamento agli obiettivi,
chiarezza degli obiettivi
Ambito (scope) | Ampiezza dell’ambito, incertezze nell’ambito, re-
quisiti di qualita
Task Numero di task, varieta dei task, dipendenze fra i
task, incertezza nei metodi, interrelazioni tra i pro-
cessi tecnici, norme e standard conflittuali
Esperienza Innovativita della tecnologia (a livello mondiale),
esperienza con la tecnologia
Rischio Rischi tecnici
Organizzativa Grandezza Durata del progetto, compatibilita di diversi meto-
di e strumenti di project management, grandezza
in CapEx, grandezza in ore di ingegneria, grandez-
za del team di progetto, grandezza del sito, nume-
ro di locazioni
Risorse Impulso del progetto, disponibilita di risorse e
competenze, esperienza con le parti coinvolte,
consapevolezza dei requisiti di salute, sicurezza,
ambiente, interfacce tra diverse discipline, nume-
ro di risorse finanziarie, tipi di contratto
Team Numero di nazionalita diverse, numero di linguag-
di progetto gi diversi, cooperazione con partner in joint ven-
ture, sovrapposizione tra le ore in ufficio
Fiducia Fiducia nel team di progetto, fiducia nell’appalta-
tore
Rischio Rischi organizzativi
Ambientale Stakeholder Numero di stakeholder, varieta delle prospettive
degli stakeholder, dipendenze da altri stakeholder,
influenza politica, supporto interno all’azienda,
contenuto locale richiesto
Localizzazione | Interferenza con il sito esistente, condizioni me-
teorologiche, lontananza della localizzazione,
esperienza nella nazione
Condizioni Pressione interna strategica, stabilita dell’ambien-
di mercato te di progetto, livello di competizione
Rischio Rischi dall’ambiente

Fonte: Bosch-Rekveldt et al. (2011), rielaborazione degli autori.

competenze, la varieta delle prospettive degli stakeholder esterni
e I'interferenza con il sito esistente. Altri elementi di complessita
sembrano avere un carattere piu specifico per singoli settori, quali:
la lontananza dal sito per I'industria delle costruzioni, il rischio
tecnico per lo sviluppo di prodotti high-tech, la mancanza di chia-
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rezza e il disallineamento negli obiettivi di progetto per 'industria
di processo, i severi requisiti di qualita per I'industria alimentare.
A ogni modo, le somiglianze e le differenze emerse offrono oppor-
tunita di apprendimento intersettoriale.

3.5 Le fonti di complessita
nel framework di Chapman

Chapman, dell'impresa di consulenza Dr Chapman and Associates

Limited (UK), pubblica nel 2016 nell’/nternational Journal of

Project Management 1’articolo «A Framework for Examining the

Dimensions and Characteristics of Complexity Inherent within

Rail Megaprojects» (Chapman, 2016).

Lo studio ha inizio dalla consapevolezza che la complessita dei
progetti € cresciuta significativamente e, se non viene esaminata
con attenzione, ha un effetto dannoso sulla performance di pro-
getto. Citando I'autore: «La nostra comprensione e la risposta al-
la complessita non possono rimanere statiche, ma devono essere
costantemente messe alla prova e progressivamente sviluppate».
Va quindi considerata I’evoluzione dei fattori sia interni sia ester-
ni al controllo di progetto, quali le strutture industriali (nel caso
specifico studiato, del settore dei trasporti) e i quadri normativi. Il
framework proposto comprende cinque principali elementi.
®  Governance del progetto: una delle principali fonti di complessita e

il disallineamento (e il conseguente adattamento) negli obietti-

vi, nelle strategie e nelle pianificazioni tra i diversi livelli gerar-

chici di progetto, tra cui i team di progetto e gli altri comitati

istituiti per la revisione e il supporto.

* Iniziazione del progetto: la qualita della fase di avvio di un proget-
to determina la probabilita del suo successo, pertanto devono
essere considerate le variabili (quali i requisiti e benefici atte-
si, 'impatto finanziario, le discipline e competenze coinvolte)
che possono influenzare la complessita del progetto nel suo
sviluppo.

®  Dimensioni di complessita: elemento principale del framework, in-
clude le dimensioni all’'interno del controllo di progetto (task,
consegna, gestione) e quelle che invece sono al di fuori del con-
trollo stesso (sito, finanziamento, contesto).
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® Processi di garanzia: la preparazione, adozione e implementazio-
ne dei processi di garanzia, con I’eventuale revisione dei docu-
menti e delle procedure per la valutazione dei rischi, ivincolio i
programmi di progetto, impattano sulla dinamica del progetto.

* FEvoluzione nella maturita del project management: nel corso del
ciclo di vita del progetto, specialmente dei megaprogetti, le
pratiche di project management possono essere cambiate e in-
tegrate dalle diverse parti coinvolte, secondo livelli di maturita
che vanno dalla consapevolezza all’ottimizzazione.

3.6 Lo sviluppo del «profilo» di complessita:
il framework di Kiridena e Sense

Kiridena e Sense della University of Wollongong (Australia)
pubblicano nel 2016 nel Project Management Journal 1’articolo
«Profiling Project Complexity: Insights from Complexity Science
and Project Management Literature» (Kiridena e Sense, 2016).

Da un’ampia revisione della letteratura sulla complessita dei
progetti e le scienze della complessita, gli autori sviluppano un
«profilo» della complessita dei progetti che vuole essere un rife-
rimento coerente e olistico per la teoria e la pratica del project
management e per superare la mancanza di consenso nel capire e
valutare la complessita. Il framework proposto (Figura 3.2) ha una
struttura a matrice che incrocia gli attributi dei sistemi di progetto
(quelli che noi abbiamo identificato come «tipi di complessita»
nel paragrafo 2.2.3) — ossia tecnica, ambientale, organizzativa —
con le dimensioni di complessita — ossia strutturale, interazionale,
dinamica.

Ottengono quindi tre livelli per interpretare il «come» un pro-
getto ¢ complesso, secondo una sequenza di concettualizzazione
crescente per cui «i progetti valutati come sistemi adattivi com-
plessi dimostrano anche le caratteristiche strutturali e interaziona-
li dei sistemi complessi, e avere un sistema complicato ¢ di solito
una condizione precursore per un sistema complesso.» I sistemi
complicati (per esempio i progetti su ampia scala) presentano
caratteristiche strutturali (per esempio configurazione, elemen-
ti di contesto) le cui interazioni non inducono la complessita, e
possono essere gestiti con le conoscenze esistenti di project man-
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Fonte: Kiridena e Sense (2016), rielaborazione degli autori.
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agement. | progetti come sistemi complessi sono caratterizzati dal
fenomeno dell’emergenza, con dinamiche non lineari dovute ai
diversi cambiamenti apportati, e fluttuazioni nel comportamento
del sistema all’orlo del caos. Un livello ancora piu elevato di com-
plessita dinamica porta a effetti combinati di proprieta come I'au-
torganizzazione e l'apprendimento (oltre all’emergenza) degli
elementi del sistema di progetto, secondo la prospettiva dei siste-
mi adattativi complessi. Questi richiedono quindi di riconsidera-
re i concetti del pensiero tradizionale nella disciplina del project
management verso un nuovo paradigma.

3.7 Altri contributi sul concetto
di complessita dei progetti

Di seguito si presentano in breve altri contributi sul tema, di cui
si lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o lo studio relativo.

Shenhar (2001) propone un modello di classificazione dei pro-
getti secondo quattro livelli di incertezza tecnologica (da bassa a
molto alta) e tre livelli di complessita del sistema. Questi ultimi di-
stinguono il risultato del progetto tra: sviluppo di un assemblaggio
di componenti in un’unita, per esempio una lavatrice; sviluppo di
sottosistemi o componenti interagenti, per esempio un edificio;
sviluppo di un largo insieme di sistemi interagenti, per esempio
una citta. Adottando la prospettiva della teoria della contingenza,
lo stile di leadership dei project manager e la struttura dell’orga-
nizzazione temporanea di progetto devono quindi essere adattati
al tipo specifico di progetto.

Lessard et al. (2014) concettualizzano la complessita dei grandi
progetti di infrastrutture nella «Casa della Complessita». Il loro
modello presenta proprio I'architettura di una casa, con tre prin-
cipali componenti: le fondamenta sono le caratteristiche intrinse-
che della struttura di un progetto, ossia la locazione, gli elementi,
il contesto, gli interessi coinvolti; la parte centrale sono le scelte
architetturali a partire dalle caratteristiche intrinseche, ed € rap-
presentata dai concetti tecnici e istituzionali di progetto (quali il
coordinamento e la logistica, i ruoli, la tecnologia); il tetto rappre-
senta le proprieta emergenti di un progetto che ne condizionano
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i risultati nel corso del suo sviluppo, quali la flessibilita, la governa-
bilita, la sequenzialita.

Nella loro analisi, Maylor et al. (2008) non valutano propria-
mente la complessita dei progetti, ma la complessita manageriale
o difficolta nel gestire le attivita basate su progetti. Sviluppano il
modello MODeST con le dimensioni di Missione (comprende gli
obiettivi, la scala di grandezza, I'incertezza, i vincoli), Organizza-
zione (tempo e spazio in termini di locazione e diverse nazioni
coinvolte, configurazione organizzativa), Delivery (in termini di
processo e risorse umane, tecnologiche e finanziarie), Stakehold-
er (i relativi attributi e le interrelazioni), Team (membri del team
di progetto, project manager, dinamiche di gruppo). Per ogni di-
mensione sono valutati gli elementi propriamente strutturali o sta-
tici e quelli dinamici o di cambiamento.

Qureshi e Kang (2015) studiano la complessita organizzativa
e sviluppano un modello di relazioni dei fattori di complessita,
dimostrando che la varieta e le interdipendenze (trai programmi,
gli attori e con 'ambiente di progetto) hanno un’importanza pri-
maria rispetto, invece, alla grandezza (in termini di numerosita dei
livelli gerarchici, attivita, sistemi informativi, investitori, obiettivi).

Rad et al. (2017) si focalizzano sui megaprogetti nel settore
dell’energia e individuano 51 fattori di complessita interna (in ter-
mini di organizzazione, processo e caratteristiche degli obiettivi e
tecniche) ed esterna (che indica la complessita legata all’econo-
mia, all’ambiente, agli aspetti legali e di regolamentazione, alla
politica, agli aspetti sociali).

Il modello di Rolstadas e Schiefloe (2017) individua i driver
di complessita derivanti dalla natura del progetto e dall’ambiente
esterno (in termini di ambiguita, incertezza, imprevedibilita, rit-
mo) e li collega ai fattori di complessita del contesto di progetto,
del sistema di produzione (comprensivo dell’organizzazione del
progetto e della tecnologia di produzione) e del progetto (il siste-
ma prodotto). Puo essere utilizzato come riferimento per analizza-
re la complessita del progetto e capirne le implicazioni in termini
di processo di esecuzione e quindi risultato del progetto.
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Capitolo 4

Principaly modells per misurare
la complessita der progetti

In questo capitolo si approfondiscono alcuni dei principali mo-

delli e framework analizzati in letteratura per il tema «misurare la

complessita dei progetti», in successione temporale:

o il Complexity Index di Xia e Chan (2012) (paragrafo 4.1);

® la misura della complexity footprint nel modello di Gransberg et
al. (2013) (paragrafo 4.2);

* la mappatura degli indicatori operativi € organizzativi per la
misura della complessita: il modello di Lu et al. (2015) (para-

grafo 4.3).

In questo capitolo viene presentato un numero piu limitato di con-
tributi in quanto, oltre alla letteratura ridotta sul tema, diversi au-
tori hanno adottato approcci € metodologie di misurazione simili,
focalizzate su diversi settori o diverse dimensioni di complessita.
Il paragrafo 4.4 presenta in breve questi altri contributi, di cui si
lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o lo studio relativo.

4.1 11 Complexity Index di Xia e Chan

Xia e Chan, della Hong Kong Polytechnic University (Cina), pub-
blicano nel 2012 in Engineering, Construction and Architectural Man-
agement I’articolo «Measuring Complexity for Building Projects: A
Delphi Study» (Xia e Chan, 2012).

Gli autori sviluppano un approccio che si basa sul punto di vi-
sta dei professionisti di project management e che mira, quindi, a
«misurare i gradi di difficolta nell’eseguire progetti di costruzione,
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piuttosto che contribuire alla comprensione della complessita dei

sistemi altamente adattivi e autorganizzati».

Le misure individuate nello studio consentono di valutare i gra-

di di complessita dei progetti e i potenziali rischi che ne derivano,

al fine di migliorare sia la pianificazione sia la successiva imple-

mentazione di progetto. Le sei misure chiave della complessita so-
no identificate come segue.

o Struttura della costruzione e funzione. considerato il parametro
che influenza maggiormente la complessita, include la varieta
di funzioni, le capacita e risorse del costruttore rispetto alle
funzioni richieste, le strutture pitt o meno particolari e la loro
«costruibilita».

e Metodo di costruzione: tecniche e processi di costruzione pitt o
meno sofisticati, che richiedono membri del team o subcontra-
enti con un’elevata specializzazione.

*  Urgenza della programmazione di progetto: 1a complessita di proget-
to cresce se c¢’¢ una schedulazione non realistica o che compor-
ta diversi cambi per il suo completamento, per cui ¢ richiesto
un maggiore (e migliore) coordinamento.

* Dimensione/scala del progetto: anche se una maggiore ampiezza di
progetto non implica necessariamente una maggiore comples-
sita, spesso richiede di stipulare un maggior numero di contrat-
ti, di ricorrere a una maggiore varieta di fornitori e di utilizzare
un maggior numero di risorse sia in termini di materiali e di
persone sia finanziarie, traducendosi in un numero maggiore
di fonti di rischio da coordinare e gestire.

* Condizioni geologiche: caratterizzate da incertezza e imprevedibi-
lita, sono una delle maggiori fonti di rischio una volta che i
lavori di costruzione (perlopit irreversibili) sono avviati, anche
se sono state effettuate analisi del sito appropriate.

® Ambiente circostante: importanti fonti di complessita sono la col-
locazione del cantiere (per esempio in un’area in cui le forni-
ture di materiali e i sistemi di comunicazione hanno difficile
accessibilita) e le condizioni meteorologiche; in generale que-
sta dimensione comprende le condizioni esterne che compor-
tano una rischedulazione della programmazione.

Ciascuna delle misure viene valutata su una scala Likert 1-b, molti-
plicata per il peso di importanza relativa (rispetto all'importanza
media totale). Secondo un modello lineare e additivo, gli autori
ottengono quindi un indicatore per la misurazione quantitativa
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di un progetto di costruzione definito Complexity Index (CI) come
segue:

CI = 0,189 - struttura della costruzione e funzione +
0,179 - metodo di costruzione +
0,177 - urgenza della programmazione +
0,157 - dimensione/scala del progetto +
0,153 - condizioni geologiche +
0,145 - ambiente circostante

4.2 La misura della complexity footprint
nel modello di Gransberg et al.

Gransberg, Shane, Strong e Lopez del Puerto, i primi due della
Iowa State University, i secondi della Colorado State University
(USA), pubblicano nel 2013 nel Journal of Management in Engineer-
ing I’articolo «Project Complexity Mapping in Five Dimensions for
Complex Transport Projects» (Gransberg et al., 2013).
Anche questi autori, come esplicitato nel titolo, si focalizzano
sui progetti nel settore dei trasporti, definiti tra i pit complessi in
quanto includono diversi sottosistemi sia in termini di output (qua-
li ponti, reti fognarie ecc.) realizzati da diversi subcontraenti e in
diverse sequenze produttive, sia in termini di gerarchia, in quanto
spesso riguardano lavori pubblici che sono sottoposti a differen-
ti regolamentazioni, alle motivazioni della politica e all’opinione
pubblica, al di fuori del diretto controllo del project manager. Gli
autori sviluppano un rating delle dimensioni di complessita che
devono essere comprese all'interno di una gestione di progetto
fondata sui principi dei paradigmi Rethinking Project Management
(Winter et al., 2006) e Complex Project Management (ICCPM, 2012)
—introdotti nel paragrafo 1.1 —oltre alla cosiddetta teoria della com-
plessita. Le dimensioni di complessita individuate comprendono:
® fecnica:include tuttiirequisiti tecnici tipici, quali ’ambito di pro-
gettazione e costruzione, la qualita e I'integrazione necessarie;
* programma: gli aspetti del progetto determinati dal calendario;
costo: quantifica la portata del lavoro in termini monetari;

® conlesto: comprende le influenze esterne che incidono sullo svi-
luppo e il progresso del progetto;

* finanziamento: le fonti di finanziamento del progetto.
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Figura 4.1 — Esempio di complexity footprint di due progetti
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Fonte: Gransberg et al. (2013), rielaborazione degli autori.

Una gestione di progetto complessa richiede quindi di conside-
rare — oltre ai classici vincoli di progetto di costo, tempo e quali-
ta — fattori esterni e non direttamente controllabili di contesto e
finanziamento. In particolare, gli autori definiscono un progetto
complesso come un progetto «dove il project manager deve gestire
almeno quattro delle cinque possibili dimensioni» e bilanciare le
dimensioni tecnica, programma e costo con le altre due. Nel mo-
dello quantitativo, ciascuna dimensione viene valutata dai membri
del team di progetto: 1) in termini di importanza su una scala da 1
(meno complessa) a 5 (pit complessa), e 2) in termini di impatto,
in una scala da 10 a 100, rispetto a un progetto tipico (con stan-
dard pari a 55). I risultati sono quindi riportati in un diagramma
radar (si veda I’esempio in Figura 4.1), in cui il calcolo dell’area
grafica del pentagono ottenuto dalla valutazione complessiva indi-
ca la cosiddetta complexity footprint.

Un risultato interessante ¢ che progetti con un elevato rating
(rispetto a un progetto standard) sulle singole dimensioni di com-
plessita potrebbero avere una footprint totale inferiore ad altri, per-
tanto ¢ necessario adottare diverse combinazioni di pratiche di
project management.
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4.3 La mappatura degli indicatori operativi
e organizzativi per la misura della complessita:
il modello di Lu et al.

Lu, Luo, Wang, Le e Shi, delle Tongji University e South China
University of Technology (Cina), pubblicano nel 2015 nell’ Interna-
tional Journal of Project Management’articolo «Measurement Model
of Project Complexity for Large-Scale Projects from Task and Or-
ganization Perspective» (Lu etal., 2015).

Lo studio si focalizza sugli aspetti di task (numerosita e interdi-
pendenze tra i compiti richiesti) e fattori organizzativi (membri e
struttura organizzativa) per proporre un modello di misurazione
della complessita del progetto che si fonda sull’analisi del carico
di lavoro «nascosto». Esso rappresenta una manifestazione diretta
dell’estensione della complessita, e rientra negli effetti di carattere
dinamico ed emergente dei fattori che influenzano la complessita
dei progetti, oltre al carico di lavoro effettivo. Secondo gli autori,
infatti, «i metodi esistenti per misurare la complessita dei progetti
si basano principalmente sulla macroprospettiva e ignorano le ca-
ratteristiche di emergenza radicate nei microfattori di influenza».

Viene sviluppato un modello computazionale dell’organizza-
zione di progetto, che riflette proprio I’emergenza dinamica dei
microelementi di coordinamento e mutuo aggiustamento, tra gli
input forniti, per misurare il carico di lavoro nascosto in termini
di rilavorazioni, coordinamento e lavoro in attesa, e fornire la se-
guente misura di complessita:

Complessita del progetto =
= carico di lavoro nascosto / carico di lavoro diretto

Carico di lavoro nascosto = carico di lavoro per rilavorazioni
+ carico di lavoro per coordinamento + carico di lavoro in attesa

dove il carico di lavoro € misurato in giorni/persona.

Dagli attributi del modello ¢ quindi possibile elaborare una se-
rie di ipotesi sulle relazioni tra i singoli fattori (quali I'incertezza
dei task, 'interdipendenza tra essi, oppure I’esperienza del team
e il grado di formalizzazione dell’organizzazione) e I'ammontare
del carico di lavoro nascosto, e quindi la relazione con la comples-
sita del progetto.
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4.4 Altri contributi
sulla misura della complessita dei progetti

Di seguito si presentano in breve altri contributi sul tema, di cui
si lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o lo studio relativo.

Come anche altri autori, Vidal et al. (2011) propongono un
approccio per la misurazione della complessita basato su criteri (e
relativi subcriteri da sottoporre a questionario) multipli e pesati
(secondo scala Likert). Essi considerano come fonti le dimensioni
di grandezza del progetto (numero di stakeholder), varieta, inter-
dipendenze, dipendenza dal contesto, e dal loro punteggio pesato
ottengono un indice di complessita su una scalada 0 a 1, per cui &
possibile classificare diversi progetti o aree di progetto.

He et al. (2015) analizzano i megaprogetti di costruzione in
Cina e propongono un modello di misurazione della complessita
che comprende una serie di fattori appartenenti alle categorie:
complessita tecnologica, organizzativa, di progetto, ambientale,
culturale e di informazione. I pesi dei fattori e il grado delle sin-
gole categorie vengono calcolati tenendo conto delle interazioni
reciproche tra fattori secondo una configurazione a rete.

Nel loro modello di misurazione, Nguyen et al. (2015) si focaliz-
zano sui fattori di complessita dei progetti nel settore dei trasporti,
raggruppati secondo le categorie: sociopolitica, ambientale, orga-
nizzativa, infrastrutturale, tecnologica, ambito (scope). 1l livello di
complessita totale di progetto viene misurato come somma pesata
di ciascun fattore, il cui valore € valutato su una scala di comples-
sita da 0 (estremamente bassa) a 10 (estremamente alta) e il peso
viene ottenuto dal confronto dell’importanza tra coppie di singoli
fattori.

Ellinas et al. (2016) analizzano unicamente la complessita strut-
turale e gli aspetti tecnici, mappando un progetto come rete di at-
tivita (processi di trasformazione di un input in un output) con le
relative interdipendenze. I loro risultati mostrano che la comples-
sita non necessariamente aumenta con la grandezza del progetto
(confermando I'invarianza di scala) e che la capacita di coordina-
mento deve essere adeguata di conseguenza.

Dao et al. (2017) ottengono da un’analisi statistica una lista di
attributi, misurati da una serie di indicatori di complessita ritenuti
piu significativi per valutare la complessita di un progetto dal pun-
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to di vista della sua gestione (mentre non vengono considerate le
caratteristiche puramente tecniche). Gli attributi sono raggruppa-
ti nelle categorie: gestione degli stakeholder, governo di progetto,
pianificazione dei finanziamenti, qualita, legale, interfacce, defi-
nizione dell’ambito (scope), locazione, progettazione e tecnologia,
risorse di progetto, qualita, target di esecuzione (costo e tempo).

Poveda-Bautista et al. (2018) si focalizzano sui progetti IT e
combinano 1 fattori definiti dallo standard IPMA con i fattori di
complessita da letteratura in uno strumento di valutazione degli
impatti di ciascun fattore sulla complessita di gestione del proget-
to. I criteri sono compresi nelle aree: obiettivi, requisiti e aspetta-
tive; parti interessate e integrazione; contesto culturale e sociale;
grado di innovazione; struttura di progetto e necessita di coordi-
namento; organizzazione di progetto; leadership, lavoro di team e
decisioni; risorse (incluse quelle finanziarie); rischi e opportunita;
metodi, strumenti e tecniche del project management; tecnologia.
Ciascun criterio viene valutato lungo un continuum di specifici
scenari caratterizzati da bassa o alta complessita: per esempio, il
criterio di interdipendenza tra gli obiettivi viene valutato tra «ab-
bastanza indipendenti» (bassa complessita) e «molto interdipen-
denti» (alta complessita).
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Capitolo 5

Principale modells di relazione
tra la complessita e le performance
det progett

In questo capitolo si approfondiscono alcuni dei principali mo-
delli e framework analizzati in letteratura per il tema «definire la
relazione tra la complessita e le performance dei progetti», in suc-
cessione temporale:

¢ il modello di Antoniadis et al. (2011) (paragrafo 5.1);

¢ il modello di Floricel et al. (2016) (paragrafo 5.2);

¢ il modello di Luo et al. (2017b) (paragrafo 5.3);

e il framework di Zhu e Mostafavi (2017) (paragrafo 5.4).

Infine, il paragrafo 5.5 presenta in breve altri contributi, di cui si la-
sciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulterior-
mente il modello o lo studio relativo. In particolare si considerano
gli studi che analizzano gli effetti della complessita su determinate
performance di progetto, mentre si escludono da questa analisi i
contributi che considerano la complessita come variabile (e in par-
ticolare come mediatore) che influenza la relazione tra un’altra
variabile o pratica di progetto (per esempio le comunicazioni tra
membri del team e gli stakeholder esterni) e le prestazioni risul-
tanti di progetto.

5.1 Complessita organizzativa e performance
dei progetti: il modello di Antoniadis et al.

Antoniadis, Edum-Fotwe e Thorpe, il primo dell’impresa di costru-
zioni Carillion Ltd, gli altri della Loughborough University (UK),
pubblicano nel 2011 nell’ International Journal of Project Management
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I’articolo «Socio-Organo Complexity and Project Performance»
(Antoniadis et al., 2011).

Lo studio si focalizza sulla complessita delle interconnessioni di
tipo sociale e organizzativo, ossia dei processi quali la selezione dei
componenti del team di progetto, la struttura organizzativa, la co-
municazione tra il team e l'esterno, il livello di expertise, lo stile di
gestione adottato. Se non propriamente gestite, tali caratteristiche
possono portare a una riduzione nelle performance di progetto, e
in particolare in quella di tempo (durata o schedulazione). Gli au-
tori studiano le cause di ritardo nei programmi e la performance di
tempo di ciascuna attivita e del totale di progetto — calcolata come
rapporto tra la durata effettiva e quella pianificata — di cinque pro-
getti di imprese di costruzioni inglesi. I loro risultati confermano la
correlazione inversa tra complessita e performance, ma dimostrano
in particolare che la complessita delle interconnessioni socio-orga-
nizzative ha un effetto sulla performance di durata il cui andamen-
to ¢ simile a quello dei sistemi di controllo sottosmorzati. Ossia:
«Gli effetti delle caratteristiche di complessita su ogni attivita mo-
nitorata aumentano e diminuiscono le prestazioni, ma man mano
che vengono implementate le azioni correttive, gli effetti vengono
gestiti e mantengono le prestazioni del progetto su un livello fisso».

La Figura 5.1 illustra i risultati di uno dei progetti analizzati, con
evidenza degli andamenti temporali del numero di caratteristiche

Figura 5.1 — Relazione tra la complessita socio-organizzativa e la performance di
tempo (durata o schedulazione) di un progetto
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Fonte: Antoniadis et al. (2011), rielaborazione degli autori.
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di complessita e della performance di durata. Tale relazione con-
ferma la non linearita del project management. Infine, gli autori
individuano le principali caratteristiche di complessita che impat-
tano maggiormente sul calo delle prestazioni (soprattutto inizia-
le), come: imprevedibilita, non equilibrio (in termini contrattuale,
comportamentale, influenza degli stakeholder) e mutabilita.

5.2 Complessita, pianificazione e performance
di progetto: il modello di Floricel et al.

Floricel, Michela e Piperca, delle University of Quebec e Univer-
sity of Waterloo (Canada), pubblicano nel 2016 nell’ International
Journal of Project Management I’articolo «Complexity, Uncertainty-
Reduction Strategies, and Project Performance» (Floricel et al.,
2016). Come si evince dal titolo, gli autori mirano a teorizzare la
relazione tra la complessita e le performance dei progetti, valu-
tando anche I’efficacia delle pratiche e strategie adattate al tipo
e al livello di complessita. Dal loro studio estensivo emerge che
alcune delle pratiche e strategie attuate in fase di pianificazione
interagiscono con determinati fattori di complessita, e che questi
fattori hanno implicazioni non sempre dirette sulla mitigazione
dei rischi e sulle prestazioni di completamento, I'innovazione e le
prestazioni operative dei progetti. L’analisi considera le dimensio-
ni di complessita e le performance.
Dimensioni di complessita:
® fecnica: rappresenta le interazioni tra le funzioni di progetto,
delle parti e dei materiali;
® organizzativa: complessita del sistema socioeconomico formato
dai partecipanti al progetto;
® istituzionale. deriva dalle interazioni con i sistemi di gestione
dell’azienda madre, gli stakeholder e le reti piu ampie di stake-
holder, gli organi politici e normativi;
® mercato: caratteristiche ed evoluzioni del mercato e dei bisogni
degli utilizzatori.

Performance:

® completamento. misura se il progetto ha rispettato i quantitativi
di risorse e le scadenze pianificate, realizzando I'intero ambito
(scope) pianificato e le funzioni dell’artefatto;
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® innovazione misurase il progetto ha prodotto risultati ecceziona-
li o pionieristici per usi, funzionalita e prestazioni dell’artefatto;

® operativa: misura se il progetto funziona in modo uniforme e
affidabile, con bassi costi di manutenzione e utilizzo e poche
riparazioni;

® creazione di valore: misura se il progetto soddisfa i ritorni finan-
ziari attesi, le necessita degli utilizzatori e degli stakeholder, e se
migliora la reputazione dei promotori.

I risultati dimostrano che, in generale, i fattori di complessita ri-
ducono la performance di completamento (in particolare la com-
plessita tecnica) ma accrescono la performance di innovazione,
influenzata in particolare dalla complessita di mercato. Questo ri-
sultato controintuitivo viene interpretato dagli autori con I’assun-
to per cui «la necessita ¢ madre dell’invenzione». Inoltre, gli effetti
negativi delle complessita tecnica e organizzativa sono controbi-
lanciati da un’influenza positiva della complessita istituzionale,
che sembra stimolare una maggiore e piu accurata pianificazione
e scelta delle strategie da adottare.

Le strategie e pratiche di pianificazione analizzate nella secon-
da parte dello studio di Floricel et al. (2016) sono approfondite
nel successivo paragrafo 6.4.

5.3 Larelazione tra la complessita e il successo
dei progetti di costruzione: il modello di Luo et al.

Luo, He, Jianxun, Yang e Wu, delle Nanchang University, Tongji
University e Jiangxi University of Finance and Economics (Cina),
pubblicano nel 2017 nel Journal of Management in Engineering I’ ar-
ticolo «Investigating the Relationship between Project Complex-
ity and Success in Complex Construction Projects» (Luo et al.,
2017b).

Questi autori si focalizzano sul concetto di successo e studiano
come questo venga influenzato dalla complessita. Il successo di
progetto viene misurato non solo in termini di valutazione stan-
dard del singolo progetto di costruzione, ma si tiene conto anche
degli effetti successivi al suo completamento. La valutazione risul-
tante comprende quindi: tempo, costo, qualita, salute e sicurezza,
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Tabella 5.1 — Fattori di complessita che influenzano il successo di progetto e re-

lativi attributi

Fattori

Misurazione dei fattori

Complessita
degli obiettivi

Diversita degli obiettivi; incertezza degli obiettivi; incoerenza
degli obiettivi del progetto; numero di cambiamenti dei requi-
siti richiesti dagli stakeholder; urgenza del progetto per il limi-
te di tempo; urgenza per il costo del progetto

Complessita
organizzativa

Numero di strutture organizzative gerarchiche; numero di uni-
ta organizzative e dipartimenti; interdipendenza interorganiz-
zativa; esperienza dei partecipanti; cambio di organizzazione
del progetto; fiducia nell’organizzazione di progetto; senso
di cooperazione; differenze culturali nell’organizzazione di
progetto

Complessita
dei task (compiti)

Diversita dei task; dipendenza dalla relazione tra task; dinamica
delle attivita; incertezza dei metodi e degli strumenti di project
management; disponibilita di risorse e competenze; fonti di fi-
nanziamento; complessita del rapporto contrattuale

Complessita
tecnologica

Diversita delle tecnologie nel progetto; dipendenza dei proces-
si tecnologici; rischio di utilizzare tecnologie altamente diffici-
li; conoscenza delle nuove tecnologie; novita dei prodotti da
costruzione

Complessita
ambientale

Ambiente delle politiche e dei regolamenti variabile; ambiente
dell’economia variabile; ambiente della natura variabile; con-
dizioni geologiche complicate; cambiamenti nell’ambiente di
costruzione del progetto; distanza del luogo del progetto; in-
fluenza delle parti interessate esterne

Complessita
delle informazioni

Incertezza delle informazioni; livello di elaborazione delle in-
formazioni; capacita di trasferimento delle informazioni; capa-
cita di ottenere le informazioni; integrazione di piu sistemi o
piattaforme; dipendenza del sistema informativo; varieta dei
linguaggi coinvolti; numero di Paesi o nazionalita coinvolti

Fonte: Luo et al. (2017b), rielaborazione degli autori.

performance ambientale, soddisfazione dei partecipanti, soddisfa-
zione degli utilizzatori, valore commerciale.

I fattori di complessita analizzati, ricavati dalla letteratura sui
fattori di complessita esaminati anche in questo libro, e valutati su
scala Likert 1-5, sono riassunti in Tabella 5.1.

I risultati dell’ampia survey su team di progetti di costruzione

in Cina dimostrano che la relazione tra complessita e successo di
progetto ¢ significativamente negativa, ma anche che solo alcuni
fattori di complessita hanno un impatto rilevante. In particolare,
sia la complessita di informazione sia la complessita di obiettivo
hanno un effetto significativamente negativo. E quindi necessario
promuovere, integrare e monitorare le comunicazioni (e le tecno-
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logie e gli strumenti di supporto) con progettisti, terzisti, fornitori
e agenzie governative, cosi come l'allineamento sugli obiettivi di
progetto, in aggiunta a una revisione periodica degli obiettivi in
risposta ai cambiamenti di mercato o richiesti dagli stakeholder.

A differenza dello studio di Floricel et al. (2016), secondo cui la
complessita tecnica riduce maggiormente le performance di com-
pletamento di progetto, le complessita dei task e tecnologiche non
hanno un effetto significativo sul successo, cosi come quella or-
ganizzativa, che in questo studio include solo le caratteristiche di
gerarchia e struttura di progetto. Infine, la complessita ambientale
ha un effetto negativo ma trascurabile.

5.4 La congruenza tra complessita e capacita
per garantire le performance dei progetti:
il framework di Zhu e Mostafavi

Zhu e Mostafavi del College Station (USA) pubblicano nel 2017

nell’ International Journal of Project Management I’articolo «Discover-

ing Complexity and Emergent Properties in Project Systems: A New

Approach to Understanding Project Performance» (Zhu e Mosta-

favi, 2017). Gli autori propongono una prospettiva diversa per stu-

diare la relazione tra complessita e performance dei progetti. Essi
sviluppano un framework integrato, denominato Complexity and

Emergent Property Congruence (CEPC) framework, per valutare la per-

formance di progetto come livello di congruenza tra le proprieta

emergenti del sistema progetto e la complessita. Le proprieta emer-
genti di progetto, che risultano dalle interazioni e interdipendenze

degli elementi del sistema, sono definite in termini di capacita di

far fronte alla complessita (e minimizzare gli impatti negativi):

® absorptive capacity: capacita di mitigare i possibili impatti delle
perturbazioni nel progetto indotte dalla complessita, prima che
si verifichino realmente. Cattura il livello di «prontezza» alla
complessita;

* adaptive capacity: capacita del sistema di adattarsi durante le per-
turbazioni indotte dalla complessita per evitare impatti negativi
sulle prestazioni di progetto. Indica la velocita e facilita nell’ap-
portare cambiamenti per mantenere (o migliorare) le presta-
zioni di risultato;
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* restorative capacity: capacita del sistema di riprendersi quando le
perturbazioni causano impatti indesiderati, ritornando (veloce-
mente) al livello di prestazioni desiderato.

I1livello di complessita viene analizzato come fattore di contingen-
za di un progetto. A essa corrispondono la cosiddetta «complessita
di dettaglio», derivante dalle caratteristiche strutturali (quali I’am-
piezza del progetto e il numero di stakeholder), e la «complessita
dinamica», risultante dalle caratteristiche di comportamento del
sistema (dovuto a fattori sia interni, quali i flussi di materiali e i
cambiamenti nei requisiti, sia esterni, quali le dinamiche di merca-
to e le condizioni meteorologiche). La Figura 5.2 illustra il frame-
work di analisi.

I risultati emersi dalle interviste a senior project manager di
progetti di costruzione dimostrano che una maggiore congruenza
tra capacita e complessita comporta maggiori opportunita di rag-
giungere gli obiettivi di performance. Se complessita e proprieta
emergenti sono congruenti (ossia entrambe relativamente alte o
basse), allora si possono attuare le strategie di pianificazione per
ottenere le prestazioni desiderate. Se invece esiste un livello di in-
congruenza (ossia le proprieta emergenti non sono sufficienti per
far fronte al livello di complessita esistente, o sono maggiori di
quelle necessarie per far fronte a esso) i decisori devono considera-

Figura 5.2 — Il framework CEPC di congruenza tra complessita e proprieta emer-
genti dei progetti

Complessita Proprieta emergenti
di progetto di progetto

Complessita Adaptive capacity
di dettaglio / \

o Absorptive _ Restorative
Complessita capacity capacity

dinamica

Livello di congruenza

v

Indicatore di performance
di progetto

Fonte: Zhu e Mostafavi (2017), rielaborazione degli autori.
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re strategie di pianificazione alternative, fino a quando si raggiun-
ge un maggiore livello di congruenza, e quindi migliori prestazioni
di progetto. Per esempio, se le proprieta emergenti (capacita) non
sono sufficienti a far fronte al livello di complessita esistente, le
strategie devono essere mirate a ridurre la complessita (per esem-
pio migliorando la qualita delle informazioni condivise, e le com-
petenze umane grazie al training) o, in alternativa, a sviluppare
protocolli e strumenti volti ad aumentare le capacita absorptive,
adaptive o restorative (per esempio anticipando il coinvolgimento
degli stakeholder o estendendo le partnership di progetto).

5.5 Altri contributi sulla relazione
tra la complessita e le performance dei progetti

Di seguito si presentano in breve altri due contributi sul tema, di
cui si lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire
ulteriormente il modello o lo studio relativo.

I risultati della survey di Bjorvatn e Wald (2018) mostrano che
la complessita ha un impatto negativo sul successo della gestione
di progetto in termini sia di tempo (ossia di ritardi) sia di costo (in
termini di spese eccedenti il budget). In particolare, I’effetto diret-
to sulla gestione del budget ¢ piu significativo, considerato che la
complessita riduce la capacita dei membri del team di acquisire e
assimilare informazioni dagli altri stakeholder. E quindi necessario
adottare strumenti e approcci per migliorare i flussi informativi e
far si che ciascuno utilizzi al meglio le informazioni condivise.

Il recente studio di Trinh e Feng (2020) si focalizza invece sul-
la prestazione in termini di sicurezza (numero degli incidenti) e
dimostra che la complessita tecnica (in termini di task, obiettivi e
ambito di progetto) e la complessita ambientale (stakeholder, lo-
calizzazione e condizioni di mercato) hanno un impatto negativo
su essa. Una cultura della sicurezza basata sul concetto di resilien-
za — ossia sulla capacita di adattarsi, reagire, imparare e anticipare
cambiamenti, interruzioni e perturbazioni — puo mitigare gli effet-
ti della complessita se vi € un’appropriata gestione dei rischi per
la sicurezza.
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Capitolo 6

Principaly strategie e pratiche
per far fronte alla complessita dei progetie

In questo capitolo si approfondiscono alcuni dei principali model-

li e framework analizzati in letteratura per il tema «identificare le

strategie e le pratiche per far fronte alla complessita dei progetti»,

in successione temporale:

¢ il contributo di Sommer e Loch (2004) (paragrafo 6.1);

* J'approccio di Thomas e Mengel (2008) (paragrafo 6.2);

¢ il caso delle Olimpiadi di Londra di Davies e Mackenzie (2014)
(paragrafo 6.3);

¢ il modello di Floricel et al. (2016) (paragrafo 6.4);

¢ il processo di Qazi et al. (2016) (paragrafo 6.5);

¢ il framework di Maylor e Turner (2017) (paragrafo 6.6).

Infine, il paragrafo 6.7 presenta in breve altri contributi, di cui si
lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o studio relativo.

6.1 Selezionismo versus apprendimento &y and learn:
il contributo di Sommer e Loch

Sommer e Loch, della Delft University of Technology (Paesi Bassi),
pubblicano nel 2004 in Management Sciencel’articolo «Selectionism
and Learning in Projects with Complexity and Unforeseeable Un-
certainty» (Sommer e Loch, 2004).

Gli autori studiano le strategie delle aziende per gestire I'inno-
vazione di fronte alle sfide legate alla cosiddetta «incertezza impre-
vedibile» — ossia I'incapacita di riconoscere le variabili di influenza
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rilevanti per il progetto e le loro relazioni, e quindi di pianificare

in anticipo le opportune azioni — e all’elevata complessita — valuta-

ta in termini di numerosita delle variabili di influenza e loro inte-

razioni. In particolare studiano due approcci per gestire i progetti

di innovazione caratterizzati da complessita:

® selezionismo: comporta la ricerca di piu soluzioni indipendenti
I’'una dall’altra, perseguendo diversi approcci in parallelo, e la
successiva scelta della migliore;

* apprendimento per tentativi ed errori («try and learn» ): consiste in un
adeguamento flessibile (e non pianificato a monte) delle azioni
e degli obiettivi man mano che le informazioni sull’ambiente di
progetto diventano disponibili.

Le due strategie sono modellate come ricerca locale per la solu-
zione di problemi, e il progetto ¢ modellato come una funzione di
performance. La performance ¢ quella di costo, determinato dalla
scelta di un approccio decisionale. Quando la differenza di costo
tra I'implementazione di un approccio o dell’altro ¢ trascurabile,
e vi sono variabili non conosciute e non riconoscibili (la cosiddetta
«incertezza imprevedibile»), la scelta deve essere guidata da: 1) il
tipo di complessita prevalente, ossia la grandezza del sistema (nu-
mero di variabili) oppure le interazioni tra le variabili, e 2) I'affi-
dabilita dei test effettuati su pit soluzioni tra loro indipendenti.

I risultati dello studio dimostrano che I'apprendimento per
tentativi ed errori € un approccio piu robusto rispetto al selezio-
nismo, ed ¢ preferibile quando esiste un livello di «incertezza im-
prevedibile» per cui non € possibile testare le soluzioni alternative
nell’ambiente reale di progetto per valutare la reale performance
di mercato. D’altra parte, in assenza di incertezza imprevedibile,
il numero ottimale di tentativi possibili aumenta in complessita.

In ogni caso, gli autori sottolineano che 'apprendimento puo
richiedere costi molto elevati (anche in termini di ritardi), pertan-
to nel processo decisionale il selezionismo e preferito all’accresce-
re dell’affidabilita delle prove effettuate e delle interrelazioni tra
le variabili, che diminuiscono I'efficacia dei singoli aggiustamenti
per try and learn sul risultato finale di progetto. Pertanto, nel pro-
cesso decisionale 1 project manager e i team di progetto devono
capire se sono note tutte le variabili di influenza sulle prestazioni
di progetto, la loro numerosita e le relative influenze, e il costo
per effettuare test paralleli di diverse soluzioni o procedere per
tentativi ed errori.
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Nel proseguo di questo libro si vedra proprio come nei progetti
complessi I’apprendimento sia una risposta sistematica da adotta-
re a livello organizzativo.

6.2 La necessita di nuovi modelli educativi
per il project management complesso:
I’approccio di Thomas e Mengel

Thomas e Mengel, rispettivamente della Athabasca University e
della University of New Brunswick (Canada), pubblicano nel 2008
nell’ International Journal of Project Management1’articolo «Preparing
Project Managers to Deal with Complexity. Advanced Project Man-
agement Education» (Thomas e Mengel, 2008).

Lo studio parte dalla consapevolezza che la crescita del livello
di complessita, caos e incertezza negli ambienti di progetto, e al
contempo il tasso di fallimento dei progetti richiedono di rivisitare
gli approcci e gli strumenti per l'istruzione e la professionalizza-
zione dei project manager. Gli autori discutono quindi prospetti-
ve e concetti innovativi per un livello avanzato di formazione nel
project management, che miri a sviluppare le competenze per
gestire con sicurezza ambienti organizzativi dinamici e progetti
complessi. Thomas e Mengel sottolineano infatti che «la tendenza
verso la professionalita e I’attenzione alla standardizzazione vengo-
no messe in discussione in quanto le competenze comportamen-
tali e personali dei project manager, al di fuori degli standard di
gestione del progetto, sembrano essere piu rilevanti per le presta-
zioni sul campo rispetto agli strumenti e alle tecniche enfatizzate
negli standard». Pertanto, una maggiore complessita e incertezza
richiedono una maggiore conoscenza della gestione, della leader-
ship e della specializzazione delle risorse umane. I1 modello di
sviluppo delle competenze dei project manager si svolge lungo i
livelli che gli autori nominano «apprendista», «specialista», «mae-
stro» (Tabella 6.1).

Per i project manager junior ¢ piu appropriata una formazione
sull’applicazione di specifici strumenti e tecniche, ossia sul «<know-
what» e il <know-how». I project manager «maestri» devono invece
essere preparati a diagnosticare situazioni, adattare gli strumenti
e le tecniche necessari e ad apprendere in modo continuo, grazie
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anche allo sviluppo della conoscenza di sé, della creativita, della
riflessione critica, della capacita di costruire reti autorganizzate,
e dell’intelligenza emotiva per motivare e guidare il team, anche
verso una comprensione condivisa del progetto nel suo insieme e
un orientamento in ambienti complessi e incerti.

Infine, gli autori sostengono che lo sviluppo dell’istruzione a di-
stanza (grazie a strumenti online) per il project management pos-
sa contribuire ad alimentare una comunita di apprendimento che
metta in discussione in maniera collaborativa la teoria e la pratica
di project management esistenti. Essa inoltre consente di intra-
prendere approcci innovativi, oltre ad aprire ampie opportunita
in un ambiente di apprendimento flessibile e volto a soddisfare le
esigenze dei professionisti.

6.3 L’integrazione dei progetti:
il caso delle Olimpiadi di Londra 2012
di Davies e Mackenzie

Davies e Mackenzie, rispettivamente dello University College
London (UK) e della Harvard Business School (USA), pubblica-
no nel 2014 nell’ International Journal of Project Management 1’arti-
colo «Project Complexity and Systems Integration: Constructing
the London 2012 Olympics and Paralympics Games» (Davies e
Mackenzie, 2014).

Nel loro estensivo studio sul programma di costruzione delle
Olimpiadi di Londra 2012, gli autori dimostrano che I'integrazio-
ne di sistemi € una delle strategie o processi chiave per affrontare
diversi livelli di complessita dei progetti, e al contempo una del-
le maggiori sfide legate al completamento di progetti complessi.
Davies e Mackenzie definiscono la complessita in termini di nu-
mero di componenti, grado delle interazioni e numero di livel-
li gerarchici di un progetto. Un progetto complesso puo essere
quindi definito come «sistema di sistemi» se ¢ mirato allo sviluppo
di una varieta su larga scala di piattaforme e sistemi, ciascuno con
uno scopo specifico, per raggiungere un obiettivo comune. Un
progetto complesso ¢ inoltre caratterizzato da una varieta di orga-
nizzazioni cliente e stakeholder con «forti identita indipendenti,
interessi spesso in conflitto, motivazioni e priorita per la pianifi-
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Tabella 6.2 — Livelli di integrazione di sistema e progetti complessi

Integrazione di sistema

Integrazione di metasistema

Definizione

Integrare insieme vari compo-
nenti e sottosistemi che eseguono
funzioni multiple in un intero si-
stema o piattaforma per soddisfa-
re un requisito operativo specifico

Integrare un array disperso e su
larga scala di piattaforme e sistemi,
ciascuno con uno scopo specifi-
co, per raggiungere un obiettivo
comune

Complessita

Sistemi, piattaforme

Sistema di sistemi, array

dei progetti

Esempi Aerei, sistemi d’arma, rete di co- | Aeroporto, sviluppo urbano, siste-
municazione o costruzione di edi-| ma di trasporto pubblico, tunnel
fici singoli della Manica o sistema di difesa

missilistica nazionale

Fonte: Davies e Mackenzie (2014), rielaborazione degli autori.

cazione e I’allocazione dei finanziamenti» che cercano di imporre
come specifiche di progetto.

Adottare un approccio di integrazione di sistema significa
quindi scomporre un progetto in diversi livelli di integrazione dei
relativi sottosistemi e componenti, con interfacce e intermediari
chiaramente definiti tra i singoli livelli. Le organizzazioni possono
affrontare la complessita determinando la struttura organizzativa
e i processi per mantenere la stabilita dell’intero sistema, mentre
rispondono in maniera dinamica a condizioni incerte e mutevoli,
compresi i cambiamenti nei singoli progetti e nelle loro interazio-
ni. In particolare, il concetto di livelli di integrazione, con i relativi
esempi per i progetti complessi, ¢ descritto in Tabella 6.2.

A livello di «integrazione di metasistema», un’organizzazione
deve avere le capacita di comprendere I'intero sistema di sistemi,
gestire le interfacce esterne con gli stakeholder e coordinare I'inte-
grazione delle rispettive componenti. A livello di «integrazione di
sistema», ogni singolo sistema deve essere gestito come un sottosi-
stema relativamente autonomo e con interfacce definite per coor-
dinare le interdipendenze con altre parti del sistema complessivo.

Un esempio di «sistema di sistemi» € proprio il programma di
costruzione delle Olimpiadi di Londra 2012, un sistema che in-
tegra al suo interno oltre 70 diversi progetti complessi, ciascuno
mirato alla realizzazione di un sistema (inclusi lo stadio olimpico,
il villaggio degli atleti, il centro stampa, i sistemi di trasporto, le
infrastrutture per le wutilities ecc.). Il programma di costruzione ini-
zia nel 2006-2007 e viene completato nel 2011, 13 mesi in anticipo
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rispetto al preventivo, con un costo totale di 6,8 miliardi di sterline
(di molto inferiore agli 8,1 miliardi allocati). Il 2012 ¢ dedicato
ai test prima dell’inaugurazione dei giochi. In particolare, il livel-
lo di «integrazione di metasistema» € stato condiviso tra il cliente
(autorita di gestione delle Olimpiadi) e un partner dedicato, con
esperienza e competenze complementari (di un’organizzazione
temporanea nata dall’integrazione di tre aziende), per poter ca-
pire 'intero sistema e la relativa progettazione e mettere insieme
una moltitudine di parti interessate. Il livello di «integrazione di
sistema» ¢ stato invece affidato ai principali appaltatori con la pro-
pria rete di subappaltatori. Il coordinamento e il mantenimento
della stabilita dell’intero programma sono stati garantiti grazie an-
che a contratti flessibili che tenessero conto della complessita di
ciascun progetto e delle interdipendenze con gli altri, a program-
mi di project management standard, a un processo di controllo
dei cambiamenti fortemente strutturato, alla collaborazione tra
team di progetto e alla forte motivazione, spinta anche dalla parte-
cipazione a un progetto prestigioso.

6.4 Le strategie di pianificazione
nel modello di Floricel et al.

Riprendendo il lavoro di Floricel et al. (2016) «Complexity, Uncer-
tainty-Reduction Strategies, and Project Performance», gia intro-
dotto nel paragrafo 5.2 in merito al contributo sulle performance
di progetto, gli autori analizzano anche una serie di interessanti
strategie di pianificazione per mitigare la relazione tra comples-
sita e prestazioni. In particolare tale contributo viene riportato in
entrambi i temi anche per le implicazioni rispetto all’obiettivo di
questo libro.

Gli autori identificano le strategie secondo il loro impatto sulla
capacita rappresentativa dell’organizzazione, in quanto «l’effica-
cia della gestione della complessita, e delle eventuali prestazioni,
dipende dalla capacita di un’organizzazione di progetto di rappre-
sentare la complessita del progetto», ossia di dare un significato
condiviso alle proprieta, alle interazioni e ai cambiamenti di pro-
getto. In particolare, ritengono che le prestazioni del progetto di-
minuiscano (linearmente) in misura minore in relazione a ciascun
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fattore di complessita quando nella pianificazione si adottano stra-

tegie che corrispondono in misura maggiore alle caratteristiche di

tale fattore. Tali strategie vengono declinate nello studio in base

alla natura della conoscenza utilizzata e alla produzione di nuova
conoscenza specifica del progetto come:

* sfruttamento delle conoscenze esistenti: basato principalmente
sull’apprendimento acquisito in passato e tradotto in database,
modelli e regole;

* sviluppo di nuova conoscenza: sequenza deliberata di esperimenti,
simulazioni e prototipi, insieme alla ricerca dei feedback dai
clienti, per ridurre la distanza cognitiva tra la rappresentazione
e le complessita specifiche di progetto;

* strategia di separazione dell’organizzazione: scomposizione degli
elementi e dei task rilevanti in blocchi autonomi, e allocazione
dell’esecuzione a organizzazioni o team distinti;

* strategia di integrazione dell’organizzazione: mirata ad aumentare la
densita e la forza delle comunicazioni all’interno di un’organiz-
zazione di progetto esortando il lavoro collaborativo, nonché la
condivisione delle responsabilita e dei rischi, al fine di integra-
re diverse prospettive e conoscenze.

Sono quindi individuate diverse ipotesi sulle strategie da adottare
nella fase di pianificazione, e i rispettivi impatti sulla relazione tra
le componenti di complessita e le performance di progetto.

I risultati dello studio dimostrano che sia le strategie che pro-
ducono nuove conoscenze sia le strategie che favoriscono l'inte-
grazione e la collaborazione tra le parti hanno un effetto benefico
sulla relazione tra la complessita di mercato e le prestazioni di pro-
getto (in particolare di completamento del progetto e operative).
La complessita istituzionale ¢ quella maggiormente mitigata sia
dalle strategie di separazione dei task e delle unita organizzative
in moduli sia dalle strategie di sfruttamento della conoscenza esi-
stente (per I'innovazione e il completamento), e cosi il relativo
impatto sulle prestazioni (in questo caso operative e di innovazio-
ne). Con un’elevata complessita tecnica, i decisori adottano nella
pianificazione strategie sia di sfruttamento delle conoscenze esi-
stenti sia di sviluppo di nuova conoscenza, al fine di completare
con successo il progetto. Infine, la complessita organizzativa ha un
minore impatto sul completamento grazie soprattutto alle strate-
gie di sviluppo di nuove conoscenze.
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6.5 Complessita e gestione dei rischi di progetto:
il processo di Qazi et al.

Qazi, Quigley, Dickson e Kirytopoulos, i primi della Strathclyde
Business School (UK), I'ultimo della University of South Australia,
nel 2016 pubblicano nell’ International Journal of Project Management
I’articolo «Project Complexity and Risk Management (ProCRiM):
Towards Modelling Project Complexity Driven Risk Paths in Con-
struction Projects» (Qazi et al., 2016).

Data I'importanza della complessita e il relativo impatto sul fal-
limento dei maggiori progetti di costruzioni in termini di costi e
tempi, gli autori propongono un nuovo processo decisionale di
risk management che cattura le interdipendenze tra complessita,
rischi indotti dalla complessita e obiettivi di progetto. Essi infatti
sottolineano che «la valutazione della complessita e dei rischi in
‘silos’ diminuisce I’effetto sinergico dell’interazione tra gli attri-
buti di complessita (driver) e dei rischi indotti dalla complessita,
e aumenta la possibilita di selezionare strategie di mitigazione del
rischio non ottimali».

Dall’analisi della letteratura sulla gestione dei rischi di proget-
to e dalle interviste a esperti australiani del settore delle costru-
zioni, Qazi et al. (2016) sviluppano il Project Complexity and Risk
Management (ProCRiM), come in Figura 6.1. Il modello ¢ mirato a
identificare i rischi critici e selezionare le strategie di mitigazione
del rischio ottimali all’inizio di un progetto, tenendo conto della
funzione di utilita del decisore nel rapporto tra I'importanza de-
gli obiettivi del progetto e I'interazione olistica tra complessita e
rischio individuato.

In particolare, gli elementi di complessita considerati nel mo-
dello sono adattati dallo studio di Bosch-Rekveldt et al. (2011)
(presentato nel paragrafo 3.4) e sono per la maggior parte tecni-
ci, quali mancanza di chiarezza e disallineamento degli obiettivi,
requisiti di qualita rigorosi, uso di tecnologie innovative. Gli ele-
menti di complessita, insieme agli impatti di ciascun elemento sui
rischi di progetto identificati (per esempio i ritardi nella consegna
della quantita di materie prime richiesta, il fallimento di un sub-
contraente o I’aumento del costo del lavoro), alle relazioni tra gli
elementi di rischio e I'utilita (obiettivi di progetto) costituiscono
gli input del processo ProCRiM. L’output consente di identificare
le combinazioni ottimali di strategie di mitigazione che produca-
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no il massimo miglioramento dell’utilita complessiva al netto del
costo della mitigazione dei rischi individuati come prioritari.

I loro risultati confermano infine che i progetti con un livel-
lo di complessita piu elevato hanno maggiori probabilita di avere
prestazioni di tempo minori, ma che la relazione tra complessita e
prestazioni non ¢ lineare, «poiché piu elementi di complessita del
progetto e rischi interagiscono in modo non lineare e sistemico».

6.6 Comprendere-ridurre-rispondere:
il framework di Maylor e Turner

Maylor e Turner, rispettivamente della University of Oxford e della

Cranfield University (UK), pubblicano nel 2017 nell’ International

Journal of Operations & Production Management 1’articolo «Under-

stand, Reduce, Respond: Project Complexity Management Theory

and Practice» (Maylor e Turner, 2017).

Con I’obiettivo di individuare le possibili risposte alla comples-
sita dei progetti dal punto di vista operativo, gli autori adottano
una prospettiva soggettiva sulla complessita, basata sull’esperienza
vissuta dai project manager. Quindi effettuano un’analisi aggior-
nata rispetto al contributo di Geraldi et al. (2011) — presentato
nel paragrafo 3.3 — e ai contributi raccolti in 43 workshop da oltre
1.100 partecipanti, costruendo un framework secondo tre fasi:

* comprendere la complessita: dal punto di vista dell’esperienza nel-
la gestione del progetto, include le dimensioni di complessita
strutturale (comprende il numero di elementi e di interdipen-
denze tra essi, la varieta nel lavoro, I'ampiezza, il ritmo di
avanzamento), sociopolitica (che cresce con la divergenza tra
le parti coinvolte e le loro priorita, la mancanza di una chiara
comprensione degli obiettivi di progetto e di congruenza con
gli obiettivi strategici) ed emergente (legata all’innovativita, al-
la mancanza di maturita tecnologica e commerciale e di espe-
rienza, ai cambiamenti imposti al progetto);

* ridurre la maggior parte della complessita affrontata: identificare
gli elementi di complessita che possono essere ridotti o rimos-
si con azioni a livello di progetto, per esempio effettuare una
pianificazione piu dettagliata per ridurre la complessita struttu-
rale, coinvolgere in anticipo e in modo piu sistematico le parti
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interessate (per esempio con una struttura di governo o board
di progetto) per ridurre la complessita sociopolitica, adottare
una struttura piu flessibile (anche in termini di finanziamento)
per ridurre la complessita emergente;

* rispondere alla complessita residua: individuare le pratiche contin-
genti a livello di progetto, in termini di pianificazione e con-
trollo, sviluppo delle relazioni e flessibilita (come mostrato in
Tabella 6.3).

Gli autori evidenziano infine che le azioni di risposta potrebbero
sia incrementare sia diminuire la complessita percepita, in quanto
potrebbero rendere il progetto piu complesso in un modo non
previsto: «La relazione tra complessita e risposta ¢ quindi ricorsi-
va e proponiamo di concettualizzarla come una dualita in cui la
risposta ¢ allo stesso tempo abilitata e limitata dalla complessita
percepita, e viceversa», ossia la complessita e la relativa risposta co-
esistono e interagiscono. I manager devono quindi capire come bi-
lanciare le potenziali azioni di risposta alla complessita percepita.

Tabella 6.3 — Le risposte alla complessita secondo il framework «comprendere-

ridurre-rispondere»

Complessita
strutturale

Complessita
sociopolitica

Complessita
emergente

Pianificazione
e controllo

® Avviare, pianificare,
monitorare con 'ap-
plicazione di sistemi
che valutano il valo-
re aggiunto

e Utilizzare un pro-
gramma principale
integrato

e Sviluppare un piano
di comunicazione

e [stituire un board di
progetto degli stake-
holder

® Applicare la gestione
dei rischi e modifica-
re i processi di con-
trollo

Sviluppo
delle relazioni

®Dare priorita alle
comunicazioni con
gli stakeholder

e Condurre attivita di
sensibilizzazione sul
progetto

® Impegnarsi in attivi-
ta di team building

e Investire nel capita-
le sociale

e Socializzare i
biamenti

e Aumentare le comu-
nicazioni informali

cam-

Flessibilita

e Accettare le modifi-
che dal processo

® Anticipare il cam-
biamento

e Abilitare uno svilup-
po parallelo

® Gestire le aspettati-
ve di cambiamento

e Impegnarsi in una
pianificazione con-
giunta con i princi-
pali stakeholder

e Usare gli approcci di
«agile project man-
agement»

e Incoraggiare il pro-
ject  management
imprenditoriale

Fonte: Maylor e Turner (2017), rielaborazione degli autori.
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6.7 Altri contributi sulle strategie e pratiche
per far fronte alla complessita dei progetti

Di seguito si presentano in breve altri contributi sul tema, di cui
si lasciano i riferimenti per chi ¢ interessato ad approfondire ulte-
riormente il modello o lo studio relativo.

Ahn et al. (2017) studiano il ruolo delle pratiche (formali) di
gestione delle interfacce nei progetti di ingegneria e costruzione
su larga scala. Le pratiche individuate includono I'utilizzo di siste-
mi informativi, la nomina di manager o coordinatori dedicati, gli
accordi di gestione delle informazioni, la definizione dei ruoli di
coordinamento e le responsabilita che vanno oltre i confini fisici,
contrattuali e organizzativi del progetto. I loro risultati dimostrano
che queste pratiche sono efficaci per mitigare in particolare I'im-
patto negativo della complessita derivante dall’incertezza dell’o-
biettivo, dalla comunicazione e dall’elevato numero di stakeholder;
tuttavia, non sono altrettanto efficaci per gestire la complessita del
progetto dovuta all’elevato numero di articoli ingegnerizzati.

Gao et al. (2018) si focalizzano sul ruolo degli accordi con-
trattuali e sui rischi di transazione (relazionali e di prestazione)
causati dalla complessita dei progetti negli scambi tra le organiz-
zazioni coinvolte. I loro risultati mostrano che il coordinamento
contrattuale ¢ il piu efficace per gestire i rischi indotti dalla com-
plessita tecnica, organizzativa e ambientale, mentre la funzione di
adattamento affronta al meglio il rischio relativo alla complessita
ambientale; il controllo contrattuale risulta inefficace quando la
complessita tecnica o ambientale ¢ elevata.

Sempre nell’ambito del risk management, Hartono (2018) ef-
fettua una classificazione sistematica dei modelli per I’analisi quan-
titativa dei rischi di progetto. Dall’incrocio dei fattori di rischio
con le dimensioni di complessita (grandezza, interdipendenza, in-
certezza nei metodi, incertezza negli obiettivi) ricava una matrice
di riferimento per selezionare le categorie di analisi dei rischi piu
adeguate per affrontare specifici tipi di complessita, secondo un
approccio contingente.

Un altro studio sul tema delle competenze dei project manager
per gestire la complessita ¢ quello di Wu et al. (2019). Questi au-
tori si focalizzano sui progetti IT e individuano quattro archetipi e
ruoli di project manager, a seconda delle loro competenze a livel-
lo amministrativo, tecnico e organizzativo: «checklist> (quando il
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manager gestisce progetti con obiettivi, procedure e ambito di ap-
plicazione chiari e semplici), «leader tecnico», «leader del proces-
SO organizzativo» e «polisincrono» (quando ¢ in grado di gestire
molteplici aspetti della complessita sia tecnica sia organizzativa).

Infine, Mamédio e Meyer (2020) affermano nuovamente 1’im-
portanza di adeguare le risposte alla complessita a seconda delle
dimensioni e degli elementi che si affrontano nel corso dell’esecu-
zione del progetto. I risultati derivanti dallo studio di un progetto
in ambito ospedaliero mostrano che in risposta alla complessita
tecnica (diversita dei professionisti) € necessario promuovere I’a-
dattamento e la flessibilita; in risposta alla dimensione umana (no-
vita e relazioni informali) sono fondamentali la cooperazione e
I'integrazione; per la complessita politica (causata da conflitti e
disaccordi) le pratiche di negoziazione e articolazione sono le piu
efficaci.

Inoltre, I'apprendimento individuale e di gruppo e I'improwvi-
sazione strategica da parte dei manager sono fondamentali per ap-
portare modifiche e cambiamenti volti a migliorare I’efficacia e le
prestazioni del progetto di fronte alla complessita. Come discusso
nella parte seguente, quest’ultimo risultato ¢ fondamentale anche
per lo studio condotto nel nostro libro.
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Capitolo 7

Apprendimento organizzativo:
definizioni e contributi fondamentali

7.1 Introduzione all’apprendimento organizzativo
e per progetti

Tra gli approcci manageriali per affrontare la crescente comples-
sita e incertezza dei progetti, diversi contributi riconoscono I'im-
portanza della gestione della conoscenza e dell’apprendimento,
sia individuale sia organizzativo (Atkinson et al., 2006; Sommer e
Loch, 2004). Di fatto, le organizzazioni che operano in condizioni
di elevata complessita non possono ricorrere solo a conoscenze e
pratiche formalizzate di project management. Come nella meta-
fora dell’aliante, uno dei paradossi della pianificazione anticipata
di progetti complessi ¢ che non possono essere pienamente speci-
ficati; € necessario, quindi, che le organizzazioni mettano in atto
i meccanismi per apprendere attraverso la risoluzione dei proble-
mi, perfezionare le routine e sviluppare nuove competenze.
L’apprendimento nei progetti (o 'apprendimento «attraverso»
o «basato sui» progetti) ¢ definito come una delle possibili forme
di apprendimento, a livello sia individuale sia organizzativo (Brady
e Davies, 2004). Diversamente dall’apprendimento sistematico che
ha luogo in organizzazioni funzionali o per processi, esso € stretta-
mente connesso all’«attualita dei progetti» (Cicmil et al., 2006), in
quanto processo incorporato e continuamente mutato dalle intera-
zioni locali tra le persone che lavorano nell’ambiente di progetto.
Di seguito introduciamo brevemente I’ampia tematica dell’ap-
prendimento organizzativo e approfondiamo alcuni studi organiz-
zativi sul tema. Questo capitolo si pone I'obiettivo di consolidare
le ipotesi teoriche e le definizioni chiave alla base del successivo
studio empirico (nella Quarta parte del libro), con una panorami-
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ca sulle definizioni e i temi chiave individuati nella letteratura piu
ampia in ambito organizzativo. Per il lettore interessato ad appro-
fondire il tema, si rimanda alle relative fonti in bibliografia.

I capitoli successivi si focalizzano sui contributi che analizzano il
tema dell’apprendimento organizzativo nello specifico ambito dei
progetti e del project management, da cui sono derivati i concetti
e le implicazioni all’interno di ambienti multiprogetto. La ricerca
sul project management ha spesso integrato modelli e concetti di
altre discipline, quali gli studi organizzativi, con una specifica at-
tenzione nell’applicare le diverse teorie alla natura contestuale dei
progetti (Smyth e Morris, 2007). Tra questi, come gia anticipato
nell’introduzione, si distinguono le organizzazioni per progetti, le
cui attivita di produzione, organizzazione, innovazione e competi-
zione sono interamente o per la maggior parte basate su progetti
(Hobday, 2000; Lundin e S6derholm, 1995; Whitley, 2006).

La Figura 7.1 riassume i temi considerati nei capitoli della Se-
conda parte del libro e le loro relazioni: I'apprendimento orga-
nizzativo (nel presente capitolo), le organizzazioni per progetti
(Capitolo 8) e infine la contestualizzazione dell’apprendimento
organizzativo nelle organizzazioni per progetti (Capitolo 9).

Figura 7.1 — Apprendimento organizzativo e organizzazioni per progetti

Apprendimento organizzativo
nelle organizzazioni per progetti

Apprendimento
organizzativo

Organizzazioni
per progetti

Team
di progetto

Apprendimento”
nei progetti

Apprendimento organizzativo nei team di progetto
e nell'organizzazione nel suo complesso

Fonte: elaborazione degli autori.
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7.2 Definizioni di apprendimento organizzativo
e principali studi

Dalla meta del secolo scorso vi € un crescente interesse di studiosi e
professionisti in merito al processo di apprendimento all’interno e
da parte di un’organizzazione di individui, ovvero I'apprendimen-
to organizzativo. Il fiorire di migliaia (letteralmente) di contributi
a livello sia teorico sia pratico riflette 'importanza chiave ricono-
sciuta all’apprendimento delle organizzazioni in una moltitudine
di discipline, che comprendono la psicologia cognitiva e sociale, la
sociologia, lo studio dei comportamenti organizzativi, I’economia,
1 sistemi informativi, la gestione strategica e 'ingegneria (Argote e
Miron-Spektor, 2011).

Alivello pratico, I'apprendimento € riconosciuto come una del-
le fonti critiche per le prestazioni e il successo di un’azienda nel
lungo termine (Argote, 1999; Argyris e Schon, 1978; Levitt e March,
1988). Si evidenziano quindi diversi contributi per concettualiz-
zare la capacita delle organizzazioni di apprendere e adattarsi, i
processi efficaci (ed efficienti) per conseguire I'apprendimento e
il suo risultato, ovvero la conoscenza di un’organizzazione (Argote
e Miron-Spektor, 2011; Huber, 1991; Senge, 1990).

In particolare, la conoscenza € un costrutto sfidante da definire
e misurare, e in letteratura sono stati proposti numerosi approcci.
Un ampio filone di studi riguarda la distinzione tra conoscenza
tacita ed esplicita, individuale e di gruppo o a livello organizza-
tivo (Nonaka e Takeuchi, 1995; Cook e Brown, 1999). Uno degli
approcci piu significativi € quello che considera il cambiamento
risultante nelle pratiche e nelle prestazioni a livello dell’organiz-
zazione (Argote e Miron-Spektor, 2011). Tale approccio ¢ legato
a una visione dell’azienda come entita basata sulla conoscenza,
per cui essa diventa la risorsa produttiva piu significativa e pri-
maria (Eisenhardt e Santos, 2002; Grant, 1996). La creazione,
I’acquisizione, I’archiviazione e la diffusione della conoscenza,
sia nella sua forma tacita sia nella sua forma esplicita (Nonaka e
Takeuchi, 1995), sono quindi attivita organizzative fondamentali
(Grant, 1996) per il funzionamento operativo dell’azienda e il van-
taggio competitivo in ambienti dinamici (Zollo e Winter, 2002). E
inoltre necessario considerare le condizioni contestuali per studia-
re ’apprendimento organizzativo e i processi emergenti dell’orga-
nizzazione (Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011).
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La prima apparizione di pubblicazioni sull’apprendimento or-
ganizzativo risale alla fine degli anni Trenta, con I'introduzione
del concetto di «curva di apprendimento» nello studio dei costi
di produzione nel settore aereo. Le curve di apprendimento so-
no state analizzate a livello sia individuale sia di gruppo (Argote,
1999), concentrandosi principalmente su una definizione di ap-
prendimento che avviene a seguito della ripetuta esecuzione di
compiti simili (Zollo e Winter, 2002).

Il concetto di apprendimento organizzativo ¢ stato poi ulterior-
mente sviluppato alla fine degli anni Cinquanta, in parte influen-
zato dalla cibernetica (Shore e Zollo, 2015). Una prima opera
fondamentale sul tema ¢ A Behavioral Theory of the Firm di Cyert e
March (1963), in cui gli autori, secondo la teoria comportamen-
tista, definiscono I'apprendimento organizzativo come parte dei
pit ampi processi decisionali di un’impresa. Studiano le orga-
nizzazioni come sistemi adattativi, che esplorano le possibilita di
adeguare specifici obiettivi o requisiti (in termini di prestazioni o
eventi esterni o disturbi che non possono essere previsti) e i me-
todi utilizzati per la ricerca e la classificazione di informazioni e
alternative. Un contributo fondamentale ¢ inoltre Organizational
Learning: A Theory of Action Perspective di Argyris e Schon (1978) (e
i successivi degli stessi autori), secondo cui un’organizzazione ap-
prende quando ¢ in grado di «identificare e correggere gli errori»,
dove I’errore € inteso come una caratteristica della conoscenza o
dell’atto del conoscere «che inibisce I’'apprendimento». Secondo
questi autori esiste una similitudine tra comportamento individua-
le e comportamento organizzativo, e si focalizzano sia sul concetto
di cambiamento (dell’ambiente esterno e interno all’organizza-
zione) sia sul concetto di motivazione e capacita di identificare e
interpretare un bisogno da parte degli individui come «agenti».

Gli studi successivi hanno proposto, integrato e sviluppato di-
verse teorie e definizioni per 'apprendimento organizzativo, gli
approcci di gestione della conoscenza e la sua applicazione in
diversi tipi di organizzazioni, con una crescita esponenziale del
numero di contributi in letteratura (Easterby-Smith et al., 2000;
Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011).

Uno dei contributi fondamentali ¢ quello di Nonaka e Takeuchi
(1995), che definiscono la creazione di conoscenza come risultato
della spirale di interazione tra la conoscenza tacita (ossia il know-
how, che ¢ piu difficile da esprimere, ma puo essere dimostrato)
e la conoscenza esplicita (ossia che puo essere articolata), secon-
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do i processi di socializzazione, esternalizzazione, combinazione e
internalizzazione.

Uno dei dibattiti principali si € concentrato sulle definizioni di
apprendimento a ciclo singolo o doppio (single- o double-loop learn-
ing) (Argyris e Schon, 1978) che distinguono, rispettivamente, il
cambiamento incrementale (e piu routinario) dei comportamen-
ti per raggiungere gli obiettivi attuali e il cambiamento radicale e
trasformativo delle norme e politiche (che quindi vengono messe
in discussione) di base di un’organizzazione. A questi sono con-
nessi i concetti di apprendimento adattativo e generativo (per
esempio in Senge, 1990), dove 'apprendimento generativo richie-
de di adottare un diverso modo di vedere il mondo e comprende-
re I’organizzazione.

Altri contributi si sono poi concentrati sulla capacita delle or-
ganizzazioni di apprendere, e quindi di identificare i processi piu
efficaci ed efficienti per raggiungere tale capacita (Huber, 1991;
Senge, 1990). Da qui nasce il filone di studi legato al concetto
di learning organization, ossia di «organizzazione che apprende»
Garvin, 1993; Senge, 1990), definita come «un’organizzazione ca-
pace di creare, acquisire e trasferire conoscenza e di modificare il
suo comportamento per riflettere nuova conoscenza e intuizioni»
(Garvin, 1993). Perché questo avvenga, i membri dell’organizzazio-
ne devono essere disposti a sviluppare continuamente le proprie
capacita sia nel creare nuove intuizioni sia nel lavorare insieme
come una squadra (Senge, 1990). In particolare, Garvin (1993)
individua le cinque principali attivita della learning organization
come: risoluzione di problemi, sperimentazione, apprendimento
dall’esperienza e dalla storia, apprendimento dalle pratiche altrui
e trasferimento efficiente di conoscenza e competenze nell’orga-
nizzazione. Senge (1990) inoltre afferma che le cinque discipline
che fondano la learning organization sono: modelli mentali, vi-
sione condivisa, padronanza personale, apprendimento del team,
pensiero sistemico. In particolare Senge, nel suo libro The Fifth
Discipline. The Art and Practice of the Learning Organization, sottolinea
I'importanza dell’abilita del pensiero sistemico in quanto aiuta a
riconoscere modelli e interdipendenze per comprendere la realta
sempre piu dinamica e complessa, con nuove prospettive verso un
apprendimento generativo.

Infine, un numero elevato di studi si € concentrato sulle variabi-
li che influenzano la capacita di apprendere e in generale il proces-
so di apprendimento (e il suo risultato). Tra questi, per esempio,
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Levitt e March (1988) evidenziano l'influenza delle ecologie di
organizzazioni (o di subunita) che complicano la comprensione
sistematica e la modellazione dei processi di apprendimento, non-
ché dei diversi risultati ottenuti, e delle «trappole di competen-
za» per cui un’elevata specializzazione e persistenza di utilizzo di
un singolo set di procedure o tecnologie potrebbe essere lontano
dall’ottimale. Sorenson (2003) osserva che la capacita di apprendi-
mento dipende dalle azioni che creano o riducono le interdipen-
denze tra le attivita all’interno dell’impresa. Lipshitz et al. (2002)
dimostrano che una definizione di apprendimento organizzativo
come «produttivo», ossia che genera una conoscenza riconosciuta
come valida e applicata in azioni successive dall’organizzazione,
richiede di considerare le prospettive dei fattori di contesto, ol-
tre a quella politica, psicologica, culturale e strutturale. Insieme
alle componenti psicologiche (quali trasparenza e integrita) e al
commitment, queste possono inibire o stimolare I'apprendimento
dell’organizzazione nel suo complesso.

I diversi presupposti teorici, i filoni di ricerca e le applicazioni
pratiche hanno portato a diverse concettualizzazioni del processo
di apprendimento. In generale i ricercatori concordano sul con-
cetto chiave di cambiamento che avviene quando I’organizzazione
acquisisce esperienza (Fiol e Lyles, 1985; Huber, 1991) e di proces-
so sociale che comporta I’aumento della conoscenza e il migliora-
mento delle prestazioni future (Argyris e Schon, 1978; Bartsch et
al., 2013; Easterby-Smith e Lyles, 2003). La prestazione organizzati-
va a sua volta influenza la capacita dell’organizzazione di imparare
e adattarsi in un ambiente mutevole (Fiol e Lyles, 1985). Il cam-
biamento si manifesta nelle cognizioni o opinioni, o nei compor-
tamenti o azioni (Easterby-Smith et al., 2000); la sua definizione
include la conoscenza sia tacita sia esplicita (Nonaka e Takeuchi,
1995) e il concetto di conoscenza in termini sia di «capitale» sia di
«processo in atto» (Cook e Brown, 1999; Orlikowski, 2002).

Secondo Cook e Brown (1999) una definizione del tipo di ap-
prendimento richiede una comprensione essenziale di quella che
chiamano la «danza generativa» tra la «conoscenza» organizzativa
(che e statica e relativa al mondo tangibile) e il «conoscere» or-
ganizzativo (come parte dell’azione di uno o piu soggetti mentre
interagiscono con altri soggetti e oggetti). La produzione di nuove
conoscenze, e di nuovi modi di usare la conoscenza, avviene all’in-
terno di una situazione di interazione con il mondo sociale e fisico,
dove si svolge questa «danza generativa», fonte di innovazione e di
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cambiamento. Il processo di apprendimento ¢ infatti «basato sulle
routine, dipendente dalla storia e orientato a obiettivi» (Levitt e
March, 1988). Il contesto in cui avviene 'apprendimento ¢ quindi
fondamentale (Argote, 2011) e comprende la cultura aziendale,
la strategia, la struttura organizzativa e I’ambiente sia interno sia
esterno (Fiol e Lyles, 1985).

L’apprendimento organizzativo avviene in seguito ai cosiddetti
processi di creazione e acquisizione della conoscenza (per esem-
pio attraverso librerie e database) e la conoscenza acquisita do-
vrebbe essere poi applicata e integrata nei processi organizzativi
(Liebowitz e Megbolugbe, 2003). Come si vede in Figura 7.2, Zollo
e Winter (2002) evidenziano che i meccanismi di apprendimento
sono alla base dell’evoluzione delle routine operative (attivita per
il funzionamento operativo dell’azienda) e delle dynamic capabil-
ities (la modifica sistematica delle routine operative). I meccani-
smi individuati comprendono sia quelli maggiormente passivi di
learning by doing e di accumulo di esperienza sia quelli maggior-
mente deliberati di articolazione e codifica di conoscenza collet-
tiva. Un apprendimento ancora maggiore si ha quando le routine
sono estese e sviluppate a livello interorganizzativo, alimentando
il trasferimento di conoscenza con organizzazioni esterne (anche

Figura 7.2 — I meccanismi di apprendimento alla base delle capability delle
organizzazioni

MECCANISMI DI APPRENDIMENTO

e Accumulazione di esperienza
¢ Articolazione della conoscenza
e Codifica della conoscenza

-

CAPABILITY DINAMICHE

® Ricerca e sviluppo di processo
¢ Ristrutturazione, reingegnerizzazione
* Integrazione postacquisizione

-

EVOLUZIONE DELLE ROUTINE OPERATIVE

Fonte: Zollo e Winter (2002), rielaborazione degli autori.
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grazie all’essenziale coordinamento e allineamento tra i diversi
interessi).

Le diverse definizioni si sono concentrate in generale sul pro-
dotto dell’apprendimento (ossia sul tipo di cambiamento), sul
ruolo degli individui e dell’ambiente dell’organizzazione, sul pro-
cesso di apprendimento organizzativo e i relativi sottoprocessi.

Inizialmente le definizioni di apprendimento organizzativo at-
tribuivano all’organizzazione caratteristiche umane quali il pensie-
ro, e consideravano 'apprendimento organizzativo come somma
dell’apprendimento di un gruppo di individui o dei membri piu
influenti sulle decisioni strategiche (Easterby-Smith et al., 2000).
Nello sviluppo degli studi vi ¢ invece una maggiore consapevo-
lezza che i singoli membri e la leadership possono cambiare, ma
I’organizzazione preserva nel tempo determinati comportamenti,
mappe mentali, norme e valori. Se da una parte i singoli membri
sono i meccanismi necessari perché avvenga I'apprendimento, la
conoscenza acquisita deve essere integrata in strumenti, routine,
reti e sistemi di memoria affinché sia accessibile agli altri membri
dell’organizzazione (Argote, 2011).

Tra gli altri autori fondamentali, Cangelosi e Dill (1965) concet-
tualizzano I’apprendimento come interazione tra I’adattamento al
livello individuale e al livello organizzativo in seguito a diversi tipi
di tensioni e fattori. Argyris e Schén (1978) descrivono 'appren-
dimento organizzativo come un processo mediato dall’indagine
collaborativa dei suoi singoli membri. Ogni individuo porta cam-
biamenti nella pratica organizzativa rilevando e correggendo gli
errori grazie all’esperienza e quindi incorporando i risultati della
propria indagine nei mezzi condivisi dell’organizzazione. Que-
sti autori riconoscono che solo gli individui possono agire come
agenti, riflettendo per conto dell’organizzazione.

La definizione di apprendimento organizzativo di Fiol e Lyles
(1985) si riferisce al processo di miglioramento delle azioni in con-
seguenza della riflessione sulle nuove conoscenze e dellaloro com-
prensione. Questi autori affermano che I'apprendimento riguarda
un cambiamento nelle cognizioni e uno sviluppo di intuizioni (sul-
le azioni passate, la loro efficacia e le azioni future) e lo distinguo-
no dall’adattamento, che attiene a un cambiamento in specifici
comportamenti (con modifiche incrementali, per esempio, nei
sistemi di gestione e nell’allocazione di risorse). Anche secondo
Senge (1990) I'apprendimento ¢ definito come un processo che
provoca cambiamenti nelle credenze, attitudini o abilita e riguar-
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da principalmente I'internalizzazione e ’acquisizione della cono-
scenza. LLe organizzazioni imparano attraverso I’apprendimento di
individui che espandono continuamente la loro capacita di creare
conoscenze e modelli di pensiero. Mentre i membri apprendono
attraverso un’azione condivisa, il processo ¢ strettamente collegato
alla costruzione di una visione condivisa e allo sviluppo di abilita
individuali.

Secondo Huber (1991) I'apprendimento organizzativo ¢ un
processo di cambiamento collettivo e adattivo, supportato dall’e-
sperienza passata e dalla memoria organizzativa nella sua creazio-
ne: «Un’organizzazione apprende se una delle sue unita acquisisce
conoscenza che riconosce come potenzialmente utile all’organiz-
zazione [...] anche se non tutti i suoi componenti apprendono
quel qualcosa» (ibidem).

La Tabella 7.1 riassume alcune delle principali definizioni di
apprendimento all’interno e da parte delle organizzazioni, e i re-
lativi concetti chiave, negli studi organizzativi analizzati.

7.3 Alcuni modelli fondamentali
sull’apprendimento organizzativo

In questo paragrafo si riportano brevemente alcuni dei contribu-
ti piu importanti raccolti dalla letteratura scientifica sull’appren-
dimento organizzativo. Come gia evidenziato, I'intento di questo
libro esula da un’analisi approfondita della vasta produzione lette-
raria sul tema, ma riteniamo essenziale presentare alcuni concetti
chiave come «fondamenta» vere e proprie su cui si € poi costruito
anche il filone di studi sull’apprendimento dai (o attraverso i) pro-
getti (discusso nel Capitolo 9).

7.3.1 Le tensioni individuali e organizzative
nel modello di Cangelosi e Dill

Cangelosi e Dill (1965) criticano la teoria comportamentista
di Cyert e March (1963) in quanto non considera le interazioni
tra 'apprendimento individuale o di gruppo e 'apprendimento
dell’intero sistema; inoltre i secondi teorizzano cambiamenti in-
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crementali in modo fluido, mentre vi possono essere incrementi
molto maggiori. Sulla scorta delle loro osservazioni di un processo
decisionale, Cangelosi e Dill (1965) dimostrano che I'apprendi-
mento € occasionale e avviene passo dopo passo, anziché in ma-
niera continua e graduale, cosi come I’apprendere il modo in cui
raggiungere gli obiettivi e le preferenze. Inoltre, I'analisi dell’ap-
prendimento organizzativo deve tenere conto delle interazioni tra
I’adattamento a livello singolo e I'adattamento dell’intera organiz-
zazione, che non hanno luogo nello stesso tempo né con gli stessi
incrementi.

Cangelosi e Dill definiscono I’apprendimento organizzativo co-
me un adattamento risultante dal superamento del livello soglia di
tre tipi di tensioni. La prima ¢ la tensione dovuta al disagio che de-
riva dalla complessita dell’ambiente in termini di tempo, energia
e capacita che i gruppi necessitano per comprenderlo, e dall’in-
certezza relativa alla capacita di prevedere il futuro. La tensione
dovuta alla performance ¢ connessa alla sensibilita di un’organiz-
zazione al successo o all’insuccesso ed ¢ in relazione ai risultati di
precedenti decisioni, ai cambiamenti nelle preferenze o nei livelli
di aspirazione, agli incentivi e alle sfide legate all’innovativita dei
compiti che il management deve gestire. Questi due tipi di ten-
sioni sono maggiormente percepiti dai singoli e hanno maggiore
impatto sull’adattamento a livello di individuo o sottogruppo una
volta superata la soglia. Infine, la terza tensione ¢ definita disgiun-
tiva e si verifica quando esiste una divergenza nell’adattamento
degli individui e dei sottogruppi che supera le misure previste per
il coordinamento delle varie attivita, e la quantita tollerata di con-
flitti e disordini. Queste aspettative sono dovute in parte all’am-
biente dell’organizzazione e ai suoi obiettivi generali, e in parte ai
tipi di individui che la compongono. Quando I'adattamento degli
individui o dei sottogruppi produce divergenze e conflitti oltre le
norme di tolleranza dell’organizzazione, avviene I’apprendimento
di tutto il sistema. Secondo tale teorizzazione, I’apprendimento
non avviene a tutti i livelli contemporaneamente, e puo verificarsi
piu frequentemente e con incrementi pitt o meno grandi, oppure
anche repentinamente.
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7.3.2 «Exploration» ed «exploitation» nel modello di March

Il modello di March (1991) € uno dei maggiormente citati in let-
teratura e studia I'apprendimento organizzativo fondato sul bi-
lanciamento tra i processi di esplorazione (exploration) di nuove
alternative e di sfruttamento (exploitation) o estensione di cono-
scenze consolidate. Gli effetti dell’apprendimento si realizzano
come cambiamenti nella distribuzione di performance organizza-
tiva, in termini sia di media sia di varianza, migliorando il vantag-
gio competitivo nell’ambiente concorrenziale. Il modello teorizza
I’apprendimento in un’organizzazione in termini di adattamento
al suo contesto sociale, definito secondo due caratteristiche.

La prima caratteristica ¢ il mutuo apprendimento tra ’orga-
nizzazione (e il codice organizzativo) e gli individui (e le rispetti-
ve opinioni) che ne fanno parte. I.’organizzazione accumula nel
tempo conoscenza nelle procedure, nelle norme e nelle regole,
apprendendo dai membri e adattando il codice organizzativo al-
le loro opinioni; gli individui a loro volta modificano e adattano le
loro opinioni sulla realta esterna secondo il codice organizzativo,
apprendendo da questo quando la socializzazione ¢ efficace. Le
opinioni dei singoli membri non influenzano le altre direttamen-
te, ma solo attraverso il codice. Inoltre «il miglioramento della co-
noscenza deriva dal codice che imita le opinioni (comprese le false
credenze) di individui superiori e da individui che imitano il codi-
ce (comprese le sue false credenze)».

Simulando il modello secondo un sistema chiuso, si verifica
che le opinioni degli individui e il codice organizzativo convergo-
no dopo un certo tempo verso un equilibrio, con una maggiore
exploitation di competenze, tecnologie e paradigmi esistenti per
raggiungere una prestazione piu affidabile. Il livello di apprendi-
mento in corrispondenza dell’equilibrio € peré maggiore e viene
raggiunto piu velocemente quando si ha una maggiore diversita
(tra chi apprende velocemente e chi lentamente dal codice), per
cui gli individui socializzano (e si adattano al codice organizzativo)
lentamente. Simulando il modello secondo un sistema aperto, si
nota che I'introduzione del turnover di personale (e quindi una
maggiore diversita) aumenta I’exploration grazie a un minor nu-
mero di individui socializzati (e quindi conformati) al codice orga-
nizzativo, ed evita gli effetti della turbolenza dell’ambiente esterno.
Le turbolenze comportano infatti una degenerazione del mutuo
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adattamento dell’organizzazione e degli individui, e pertanto un
minore livello di apprendimento rispetto al punto di equilibrio.

La seconda caratteristica del contesto sociale ¢ la competizione
tra organizzazioni, per cui un maggiore apprendimento di un’orga-
nizzazione, in termini sia di livello medio sia di variabilita, migliora
il vantaggio competitivo. Gli effetti della variabilita sulla perfor-
mance, in relazione all’apprendimento delle altre organizzazioni,
sono maggiori quando vi € un numero maggiore di competitor, e
in una competizione per raggiungere le posizioni piu alte.

La tesi di March (1991) e che le azioni strategiche per migliora-
re la prestazione organizzativa devono essere bilanciate tra explo-
ration ed exploitation. Se da una parte le prestazioni ottenute
dall’exploration sono incerte e piu distanti dal centro di azione
e di adattamento di un’organizzazione, i processi adattativi che
privilegiano I’exploitation sono efficaci nel breve termine, ma au-
todistruttivi nel lungo termine, portando a un livello di equilibrio
e quindi di apprendimento subottimale.

7.3.3 1 processi e i costrutti dell apprendimento organizzativo
nello studio dv Huber

Sulla scorta di una revisione della letteratura, Huber (1991) indivi-
dua e schematizza i processi e i costrutti relativi all’apprendimento
organizzativo come: acquisizione della conoscenza, distribuzione
delle informazioni, interpretazione delle informazioni, memo-
ria organizzativa. Secondo la definizione proposta, un’organiz-
zazione apprende se una qualsiasi delle sue unita acquisisce una
conoscenza che riconosce come potenzialmente utile a essa. L’ap-
prendimento € tanto maggiore: quanti pit componenti dell’orga-
nizzazione ottengono questa conoscenza e la riconoscono come
potenzialmente utile (ampiezza dell’apprendimento); quanto
maggiori e piu varie sono le interpretazioni sviluppate (livello di
elaborazione dell’apprendimento); quante pitl unita organizzative
sviluppano una comprensione uniforme delle varie interpretazio-
ni (accuratezza dell’apprendimento).

I processi e i costrutti identificati da Huber (1991) per I'ap-
prendimento organizzativo sono riassunti in Figura 7.3.

In particolare, il costrutto di acquisizione della conoscenza ¢
indicato tra quelli di maggiore interesse ed € costituito da cin-
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que sottoprocessi: accedere alla conoscenza disponibile alla na-
scita dell’organizzazione, che influenza le successive esperienze e
interpretazioni («apprendimento congenito»); acquisire la cono-
scenza dall’esperienza diretta, cosa che puo avvenire sia in modo
sistematico (per esempio tramite esperimenti) sia in modo non in-
tenzionale; apprendere le strategie, pratiche e tecnologie di altre
organizzazioni («apprendimento vicario»); innestare componen-
ti che possiedono le conoscenze necessarie ma non gia possedute
dall’organizzazione; effettuare la ricerca e scansione di informazio-
ni sull’ambiente dell’organizzazione e sulle prestazioni della stessa.

La distribuzione delle informazioni, per cui I'informazione vie-
ne condivisa da diverse fonti, consente di ampliare la base di ap-
prendimento, abilitando una nuova comprensione e il successivo
processo di interpretazione delle informazioni. Quest’ultimo pro-
cesso, per avvenire a livello organizzativo, richiede che vi siano uni-
formita nelle modalita e nell’informazione comunicata e ricchezza
nei mezzi e nelle unita per I'interpretazione. Infine, la memoria
organizzativa ¢ il mezzo con cui la conoscenza viene immagazzina-
ta per il futuro, e la sua efficacia dipende dai mezzi adottati dall’or-
ganizzazione e dai suoi membri per mantenerla.

7.3.4 Il ciclo di apprendimento di Argote e Miron-Spektor

Secondo Argote (1999; 2011) e Argote e Miron-Spektor (2011)
I’apprendimento organizzativo € un processo che si verifica nel
tempo, in un ciclo attraverso cui I’esperienza — misurata in termini
di numero cumulativo di attivita svolte, di successi e fallimenti —
viene convertita in conoscenza che a sua volta cambia il contesto
dell’organizzazione e ne condiziona l'esperienza futura. Nella
creazione di conoscenza, I’esperienza interagisce con il contesto
di cui fa parte I’organizzazione, che include sia gli aspetti ambien-
tali al di fuori dei suoi confini (quali competitor, clienti, istituzioni,
caratterizzati da volatilita e incertezza) sia il contesto organizzativo
della stessa (quali struttura, cultura, identita, obiettivi). A sua volta
il contesto organizzativo si distingue in «attivo», che comprende i
membri e gli strumenti per eseguire i compiti, e in «latente», che
condiziona quali individui sono membri dell’organizzazione, quali
strumenti hanno a disposizione e quali compiti devono svolgere.
Individui, strumenti e compiti sono quindi gli elementi di base at-
traverso cui avviene I'apprendimento. La conoscenza viene creata,
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Figura 7.4 — 1l ciclo di apprendimento organizzativo di Argote e Miron-Spektor
(2011)

Contesto ambientale

. Contesto organizzativo latente E
. 1 H
. Contesto attivo H
E Strumenti H
H dei membri H
H Esperienza H
: ==9| nell'esecuzione Conoscenza =t =
. delle attivita .
: v :

Fonte: Argote e Miron-Spektor (2011), rielaborazione degli autori.

memorizzata e trasferita, e gli individui stessi diventano parte della
varieta di «depositi» in cui la conoscenza viene incorporata.

La Figura 7.4 rappresenta il framework di analisi di Argote e
Miron-Spektor (2011) per 'apprendimento organizzativo.

In particolare, gli autori evidenziano che tale ciclo puo avveni-
re a diversi livelli dell’organizzazione — individuale, nel gruppo,
nell’organizzazione, interorganizzativo — ma «sebbene I'apprendi-
mento individuale sia necessario per 'apprendimento di gruppo
e organizzativo, I’'apprendimento individuale non é sufficiente per
I’apprendimento di gruppo o organizzativo. Perché I'apprendi-
mento possa avvenire a questi livelli piu alti di analisi, la cono-
scenza acquisita dagli individui dovrebbe essere incorporata in un
repository sovraindividuale in modo che altri possano accedervi».
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Capitolo 8

Organizzazion per progetts

Questo capitolo presenta le caratteristiche che distinguono un’or-
ganizzazione per progetti, inquadrando il contesto in cui sono
analizzate le dimensioni di complessita e i meccanismi di appren-
dimento organizzativo nella successiva ricerca empirica (Parti ter-
za e quarta).

8.1 Definizione e caratteristiche
delle organizzazioni per progetti

Il termine «organizzazione per progetti» 0 «organizzazione basa-
ta sui progetti» (in inglese project-based organization) identifica una
forma organizzativa in cui i progetti sono le unita principali per
il coordinamento e l'integrazione dei processi volti alla produzio-
ne, organizzazione, innovazione e competizione (Hobday, 2000;
Lundin e So6derholm, 1995; Whitley, 2006). Le relative attivita so-
no totalmente (o principalmente) basate su progetti, mirati alla
realizzazione di soluzioni su misura e prodotti unici che sono idea-
ti dal principio per rispondere alle esigenze dei clienti sia interni
sia esterni (DeFillippi e Arthur, 1998; Gann e Salter, 2000; Hobday,
2000; Koskinen, 2012; Turner e Keegan, 1999).

L’organizzazione per progetti ¢ particolarmente rilevante e
adatta per il business di organizzazioni sia pubbliche sia private
in diversi settori, che oltre alle costruzioni (quale la cantieristica
navale, trattata in questo libro) spaziano dal manifatturiero alle
societa di consulenza, fino all’industria cinematografica (Hobday,
2000). Questa forma organizzativa ¢ una tra le piu adottate per
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affrontare problemi specifici e cambiamenti nelle operations e
nelle strategie delle imprese in generale. Si pensi per esempio alla
creazione di task force, commissioni e gruppi di azione per un pro-
getto di cambiamento all’interno dell’impresa, o tra piu imprese
(Lundin e Séderholm, 1995).

Le organizzazioni per progetti «<pure» vengono anche defini-
te «imprese per progetti» (in inglese project-based firms) quando si
vuole evidenziare I’aspetto imprenditoriale rivolto alla realizzazio-
ne di profitto (DeFillippi e Arthur, 1998; Lindkvist, 2004; Prencipe
e Tell, 2001; Whitley, 2006). In generale, possiamo definire «orga-
nizzazioni per progetti» tutte quelle entita che pianificano le pro-
prie attivita e configurano le funzioni principali secondo uno o piu
progetti specifici (Grabher, 2002). Per i diversi progetti possono
essere definite e introdotte differenti strutture organizzative e dif-
ferenti processi, pratiche e tecnologie. La relativa configurazione
puo essere identificata a vari livelli di aggregazione, pertanto puo
fare riferimento sia all’impresa nel suo complesso sia a un singolo
dipartimento o business unit, sia a un singolo team.

Si possono inoltre individuare diverse forme organizzative a se-
conda dell’assegnazione di risorse e ruoli e degli stili di gestione
manageriale e di leadership. Hobday (2000) ne identifica diverse
alternative lungo un continuum, dall’organizzazione puramente
funzionale (organizzata in base ai processi o ai prodotti) a quel-
la puramente per progetti (rispettivamente la prima e I'ultima in
Figura 8.1).

Indicando con F le funzioni (per esempio i dipartimenti di
marketing, gestione risorse, ricerca e sviluppo) e P i progetti in
corso, la seconda forma intermedia indica la matrice funzionale,
in cui il project management ¢ limitato al coordinamento delle
risorse, al monitoraggio dei progressi e al reporting a uno o piu
manager funzionali. La terza in ordine ¢ la matrice bilanciata, do-
ve le responsabilita e I’autorita per ciascun progetto sono condivi-
se tra manager funzionali e di progetto. La quarta ¢ la matrice del
prodotto o del progetto, in cui il project manager ha autorita sulle
risorse umane e finanziarie. Infine, prima di arrivare alla forma
pura organizzata esclusivamente per progetti, vi € I’organizzazione
«guidata dal progetto», in cui le esigenze dei progetti prevalgono
sul processo decisionale e sulla rappresentanza per il senior man-
agement, ma in cui si attua un coordinamento attraverso le linee

di progetto (Hobday, 2000).
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Figura 8.1 — Posizionamento delle forme organizzative per le organizzazioni per

127

progetti
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di progetto per progetti basata
(project-led) su progetti

Fonte: Hobday (2000), rielaborazione degli autori.

La letteratura identifica tra le peculiarita delle organizzazioni per

progetti:

* [D’enfasisulle performance nel breve termine, con un potenziale

disallineamento tra gli obiettivi del singolo progetto e dell’or-

ganizzazione generale;

¢ il carattere di «temporaneita» del team (o in generale di un’or-
ganizzazione per progetti), considerato che i progetti sono per

definizione limitati nel tempo;

¢ la distribuzione e la mancanza di uniformita delle pratiche or-
ganizzative e manageriali quale conseguenza del decentramen-

to delle attivita organizzative tra piu team.

Tali caratteristiche sono fondamentali per poter organizzare le at-

tivita e portarle a termine nel rispetto dei vincoli chiave di tempo,

costo e qualita, ma diventano al contempo una serie di sfide ma-
nageriali e organizzative che possono contribuire alla complessita

a cui far fronte. Il presente capitolo mira ad approfondire queste

caratteristiche chiave, i vantaggi e i limiti delle organizzazioni per

progetti.
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8.2 Sfide manageriali e organizzative
delle organizzazioni per progetti

8.2.1 Obiettivi di progetto e obiettivi strategici
dell’organizzazione

Riprendendo la definizione del PMI (2013), ogni progetto vie-
ne «intrapreso per creare un prodotto, un servizio o un risulta-
to unico» e quindi per soddisfare uno scopo fondamentale, che
spesso comporta un cambiamento, un’innovazione o una transi-
zione (Lundin e S6derholm, 1995). Ogni singolo progetto nasce
quindi in un determinato momento, ed € volto a un obiettivo o
missione di cui si € sempre a conoscenza e che cessera di esistere
nel momento in cui viene completato, a differenza degli obiettivi
pit ampi dell’organizzazione permanente (Packendorff, 1995). I1
processo del progetto puo essere definito come un’attivita a basso
volume e ad alta varieta con limiti predefiniti, che corrispondono
a un elevato numero di vincoli che si concentrano principalmente
su tempo, costi e qualita (Maylor, 2003).

I progetti rappresentano una risorsa fondamentale per il suc-
cesso competitivo e il conseguimento degli obiettivi strategici
e operativi di un’azienda (Brady e Davies, 2004; Bresnen et al.,
2004). Per tale motivo ¢ fondamentale che vengano comunicati in
modo chiaro e condivisi non solo gli obiettivi del singolo progetto,
ma anche quelli pit ampi di successo per I'intera organizzazione,
anche al fine di comprenderne al meglio le implicazioni (Shore e
Zollo, 2015). Poiché i progetti sono attivita uniche, autosufficienti,
temporanee e complesse, spesso richiedono modalita di organiz-
zazione e gestione dedicate, caratterizzate da un grado di auto-
nomia e indipendenza, che si affiancano ai processi organizzativi
di routine (Grabher, 2002; Tonchia e Nonino, 2013). Per questo
esiste un «paradosso» e in generale una contraddizione intrinseca
tra le attivita mirate a soddisfare gli obiettivi a breve termine attra-
verso I’esecuzione del progetto e le relazioni a lungo termine ri-
chieste nella natura dei processi dell’organizzazione permanente
(DeFillippi e Arthur, 1998; Grabher, 2002; Packendorff, 1995). A
causa di questa natura intrinseca e non ricorrente delle attivita del
progetto, vi sono opportunita di introdurre innovazioni rispetto
al solo soddisfacimento degli obiettivi, ma € necessario definire
propriamente i concetti di leadership (oltre a una vera e propria
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cultura della leadership) e di partecipazione dei membri del team
(Brady e Davies, 2004; Packendorff, 1995; Shore e Zollo, 2015).
Inoltre, le modifiche o pratiche introdotte nei singoli progetti ri-
schiano di essere dissipate e perse, e gli stessi errori ripetuti nei
progetti successivi, se non si attuano misure € comportamenti volti
a impedirlo (Middleton, 1967).

Un’organizzazione per progetti ben integrata dovrebbe quindi
identificare e dimostrare forti interrelazioni tra i suoi progetti e
le sue strategie aziendali. Come si vede in Figura 8.2, tale inte-
grazione si concretizza lungo diverse direttive: 1) un processo di
integrazione orizzontale di progetti lungo tutto il ciclo di vita del
prodotto, dalla formulazione della strategia alla realizzazione de-
gli obiettivi e quindi dei vantaggi; 2) un approccio di integrazione
verticale dei progetti all’interno del portafoglio di progetti, al fine
di connetterlo alla strategia aziendale generale; 3) le strutture in-
tegrative di governance del progetto che devono essere definite
per colmare eventuali divari tra gli obiettivi aziendali e gli obiettivi
del progetto, in particolare la consegna del prodotto o risultato
(Thiry e Deguire, 2007).

In base agli obiettivi di progetto, vengono allocate risorse finan-
ziarie, materiali e umane, con un’ottimizzazione limitata nel tempo
per il raggiungimento degli obiettivi a breve termine, se compara-
ti con quelli dell’organizzazione pit ampia (Stjerne e Svejenova,
2016). E necessario inoltre bilanciare i vincoli dei progetti svolti
contemporaneamente, ed eventualmente concorrenti sull’utiliz-
zo di risorse, con il completamento con successo di ogni singolo
progetto (PMI, 2013). I project manager devono avere modelli e
strumenti di riferimento che da una parte ne legittimino la priori-
ta di completare gli obiettivi specifici di progetto, reinterpretando
le nuove pratiche emergenti di project management, e dall’altra
li supportino nel mantenere I’allineamento con le pitt ampie pra-
tiche e i piu ampi valori e obiettivi strategici dell’organizzazione,
e la loro traduzione nei progetti del portafoglio (Bresnen et al.,
2005; Hartmann e Dorée, 2015).

E perd importante sottolineare che le organizzazioni per pro-
getti, inclusi i singoli team che ne fanno parte, possiedono per
loro natura la capacita di trasformare le sfide del decentramento
in opportunita di scomporre le attivita (e i progetti stessi) in mo-
duli da poter interfacciare adeguatamente (Davies e Mackenzie,
2014). Nel lungo termine, il decentramento temporale e la suc-
cessiva centralizzazione consentono di ottenere prestazioni mi-
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gliori (Miterev et al., 2017). In una prospettiva di complessita, le
imprese multiprogetto possono pianificare e gestire il portafoglio
di progetti (e i programmi) come sistemi complessi le cui parti
sono i vari progetti tra loro interrelati, e quindi definire interfacce
multiple e differenti meccanismi di integrazione tra le parti com-
ponenti (Davies e Mackenzie, 2014; Turkulainen et al., 2015). In
tal senso, le organizzazioni per progetti sono identificate come un
modo adeguato di organizzarsi per far fronte a compiti complessi,
nuovi e ad alta intensita di conoscenza (Hobday, 2000) e garantire
che ogni progetto continui a progredire correttamente (Bjorvatn
e Wald, 2018).

8.2.2 Temporaneita dei team e delle organizzazioni
dedicate ai progetti

Per definizione, un progetto ¢ «uno sforzo temporaneo» in cui
la caratteristica di temporaneita «si riferisce all'impegno del pro-
getto e alla sua longevita» (PMI, 2013). La disciplina del project
management puo essere quindi definita come «la competenza di
un’organizzazione nell’organizzarsi per compiere attivita tempo-
ranee» (Ahern et al., 2014). Le attivita vengono organizzate se-
condo sequenze temporali limitate, mirate a specifiche azioni che
consentono di completare sotto-obiettivi. Il tempo, inteso sia come
orizzonte temporale sia come vincolo, spesso disciplinato da un
contratto, comporta anche la diffusione di un «senso di urgenza»
(Lundin e Soderholm, 1995). Di fatto, spesso sono proprio il senso
di urgenza e la pressione delle scadenze (anche in termini di pos-
sibili perdite di valore conseguenti) a determinare la gestione e il
progresso di un progetto (Shore e Zollo, 2015).

I processi mirati alla realizzazione e al completamento di un
progetto, oltre che temporanei, sono generalmente unici o con ca-
ratteristiche non di routine che possono ostacolare un loro conso-
lidamento nell’'impresa (Lundin e S6derholm, 1995; Packendorff,
1995; Williams, 2008). La natura degli output richiesti (che siano
prodotti, servizi o processi) comporta alti livelli di personalizzazio-
ne in base alle richieste dei clienti. Questo implica una discontinuita
a livello sia temporale sia organizzativo, risultando in caratteristi-
che di complessita, interdipendenza e incertezza che devono esse-
re gestite in modo opportuno (Brady et al., 2002). Cio vale sia per
le organizzazioni per progetti all’interno di strutture permanen-
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Figura 8.3 — Dimensioni dei progetti come organizzazioni temporanee nidificate
nell’organizzazione per progetti
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Fonte: Miterev et al. (2017), rielaborazione degli autori.

Risorse umane

ti sia in progetti indipendenti. Come da Figura 8.3, Miterev et al.
(2017) mostrano che ogni progetto ¢ un’organizzazione tempora-
nea con le rispettive dimensioni di struttura, strategia, processo,
comportamento e risorse umane, e queste dimensioni, oltre a es-
sere allineate tra di loro, sono parte delle dimensioni dell’organiz-
zazione piu ampia, che a loro volta devono rimanere allineate per
sostenere le prestazioni nel lungo termine.

Gli stessi membri del team sono una risorsa fondamentale del
progetto affinché esso si compia e realizzi gli obiettivi, e allo stesso
tempo sono membri di altre organizzazioni (permanenti). Di fatto,
il contesto sociale, tecnico e manageriale in cui operano le singole
organizzazioni temporanee puo tramutarsi in una maggiore diffi-
colta a condividere conoscenza e pratiche di project management
da un contesto all’altro (Brown e Duguid, 1991; Orlikowski, 2002).

I membri sono inoltre consapevoli che vengono creati come un
nuovo «agente» all’inizio del progetto e sono al contempo portato-
ri di esperienze, aspettative e attitudini. Essi interagiscono tra loro
e collaborano in un periodo limitato di tempo, per cui risulta fon-
damentale costruire il loro commitment (Lundin e Séderholm,
1995; Miterev et al., 2017). La composizione dei team, la creazione
di commitment e I'assunzione di responsabilita, la partecipazio-
ne a meeting sia disciplinari sia interdisciplinari sono tra i mec-
canismi che facilitano un mutuo orientamento agli obiettivi dei
membri del progetto (Hartmann e Dorée, 2015). Williams (2008)
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evidenzia che i progetti sono trasversali alle funzioni organizzative
e richiedono conoscenze e competenze transdisciplinari e specifi-
che per il contesto di applicazione, che vanno al di la delle strut-
ture funzionali tradizionali. La stessa diversita di competenze nel
team, anche con legami di breve termine, stimola I’apprendimen-
to e I'innovazione (Shore e Zollo, 2015).

Una possibile soluzione per ottenere vantaggi in questo senso €
la costruzione di team interfunzionali, che integrino tutte le pro-
spettive necessarie per la pratica dell’organizzazione nel suo com-
plesso (Edmondson e Nembhard, 2009). In aggiunta, ¢ necessario
prevedere meccanismi adeguati ed elaborati per la gestione delle
interfacce tra i singoli team, e tra ciascun team e I’organizzazione
nel complesso (Turkulainen et al., 2015). Infatti i confini meno de-
finiti e «fluidi» del gruppo di progetto, rispetto a quelli tradiziona-
li delle funzioni, consentono una gestione piu flessibile e pratica,
ma al contempo rendono la collaborazione sfidante (Edmondson
e Nembhard, 2009).

8.2.3 Attivita e pratiche decentralizzate tra pin progetti

Un’organizzazione basata su uno o piu progetti dipende da (ed ¢
focalizzata su) uno o un numero limitato di compiti e ruoli, che
ne costituiscono la ragion d’essere (Lundin e S6derholm, 1995).
Il decentramento dei ruoli e del lavoro tra i team consente di ot-
tenere una maggiore efficacia per il completamento dei singoli
compiti, ma € necessario tenere conto della conseguente decen-
tralizzazione della conoscenza e delle pratiche di lavoro distribui-
te, con un rischio di frammentazione della conoscenza (Bartsch et
al., 2013; Bresnen et al., 2004; Orlikowski, 2002).

Tale decentralizzazione ¢ anche inevitabilmente intrinseca al-
la struttura di un’organizzazione per progetti, che molto spesso
¢ estesa geograficamente in diversi siti di costruzione o basi ope-
rative dei singoli progetti (Blindenbach-Driessen e van den Ende,
2006; Bresnen et al., 2004; Lindkvist, 2005). In un’organizzazione
per progetti, quindi, sono ancora piu fondamentali la definizione
dei requisiti di coordinamento (Bjorvatn e Wald, 2018) e la gestio-
ne delle interfacce tra organizzazione temporanea (ossia i team)
e permanente (Stjerne e Svejenova, 2016). Per questo I’organiz-
zazione piu ampia deve prevedere le risorse adeguate e sufficienti
per una riflessione piu ampia (Williams, 2008). Molto spesso si
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manifesta una «disparita tra quanto viene fatto e quanto i project
mananger ritengono ‘dovrebbe’ essere fatto» (Williams, 2008).

In effetti, specialmente nei progetti piu complessi, non € sem-
pre possibile fare affidamento sulle esperienze passate e sui pro-
cessi di decision making comuni ad altri progetti per risolvere i
problemi emersi in quello in corso. D’altra parte, pero, esiste una
«convinzione errata» che tutti i progetti siano completamente di-
versi, inibendo ulteriormente la possibilita di condividere le pra-
tiche e applicarle in modo generalizzato (Cooper et al., 2002). Le
conoscenze create sembrano essere altamente specifiche per un
particolare progetto, e questa considerazione rischia di sfociare
nello sviluppo di una pratica decentralizzata e nelle minori oppor-
tunita di condivisione sistematica (Bresnen et al., 2005).

I task possono essere sia unici nel loro genere sia di caratte-
re ripetitivo (Tabella 8.1), ma diverse pratiche risultano codifica-
te in codici comuni a diversi progetti e trovano definizione negli
standard professionali, quali quelli di PMI e IPMA (Lundin e
Soéderholm, 1995).

A loro volta i team di progetto sono definiti come I'unita fon-
damentale dell’apprendimento e dell’efficacia organizzativa
(Leonard-Barton, 1995; Nonaka e Takeuchi, 1995; Senge, 1990).
L’elaborazione progressiva e iterativa del piano di gestione di pro-
getti complessi comporta infatti un continuo miglioramento e una
maggiore specificazione delle pratiche di project management

Tabella 8.1 — Differenze tra attivita uniche e ripetitive nei progetti

Task ripetitivi Task unici
Obiettivo Immediato, specificato Visionario, astratto
Esperienza Propria o codificata Dagli altri o nessuna

da professioni

Competenza In codici e conoscenza tacita | Diversa o sconosciuta,
richiede flessibilita e
creativita

Leadership/proprieta | Manager di basso o medio Alta direzione, management
dell’organizzazione livello di alto livello

temporanea

Processo di sviluppo | Reversibile Irreversibile

Valutazione Orientamento al risultato Orientamento all’utilita
Apprendimento Miglioramento Rinnovo

Fonte: Lundin e Séderholm (1995), rielaborazione degli autori.
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adottate durante tutto il ciclo di vita. Man mano che vengono rac-
colte informazioni piu dettagliate e specifiche, anche da diverse
prospettive, ed effettuate stime piu accurate, il team di progetto
supera le conoscenze mancanti attraverso I’apprendimento e la
risoluzione dei problemi (Ahern et al., 2014; PMI, 2013).

Inoltre ¢ fondamentale che le pratiche di apprendimento sin-
golo e «one-shot», generate all’interno di un singolo progetto o
tra progetti, siano diffuse e acquisite su larga scala, cioe verso le
loro organizzazioni pit ampie (Brady e Davies, 2004). A questo
consegue la necessita di identificare le modalita e gli strumenti ap-
propriati per acquisire, condividere e trasferire le conoscenze tra
la parte «temporanea» dell’organizzazione, ossia i team, e la parte
«permanente», ossia le funzioni tecniche e il management stra-
tegico, quale motore chiave per poter garantire la performance
strategica nel lungo termine (Bresnen et al., 2004).

Il capitolo successivo € dedicato proprio ad approfondire i pro-
cessi, i meccanismi e gli strumenti di apprendimento organizzativo
messi in atto (o emergenti dall’esperienza) nelle organizzazioni
per progetti.
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Capitolo 9

Apprendimento organizzativo
nelle organizzaziont per progetie

I progetti sono ampiamente riconosciuti come una modalita par-
ticolarmente adatta per gestire I'innovazione, e al contempo per
apprendere attraverso i progetti stessi (Hobday, 2000; Prencipe e
Tell, 2001). L’apprendimento organizzativo ¢ sempre piu ricono-
sciuto come una variabile strategica da integrare nei processi chia-
ve di project management (Ayas, 1996; 1997; Cavaleri e Fearon,
2000). Alcuni autori riconoscono inoltre che I'apprendimento si
costituisce mutuamente con la gestione dei progetti come pratica
organizzativa (Ahern et al., 2014; Winter et al., 2006).

Il presente capitolo analizza i livelli, i processi e le metodolo-
gie per I'apprendimento organizzativo nelle organizzazioni per
progetti, considerando le caratteristiche peculiari analizzate nel
Capitolo 8.

9.1 I'livelli di apprendimento
nelle organizzazioni per progetti

I progetti sono ampiamente riconosciuti come «arene di forma-
zione della conoscenza e di apprendimento» (Ahern et al., 2014)
e quindi una fonte di innovazione (Gann e Salter, 1998; 2000).
Essi dovrebbero costituire parte integrante di ogni tipo di orga-
nizzazione, quale processo fondamentale per accrescere nuove
conoscenze e le interazioni tra esse (Edmondson e Nembhard,
2009). Di fatto, i progetti passati e quelli in corso possono gene-
rare preziose esperienze e nuove conoscenze che possono essere
applicate in progetti simili e in quelli futuri, portando a un mi-
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glioramento delle prestazioni dell’intera organizzazione (Brady
e Davies, 2004). Inoltre, la necessita di rivedere e individuare le
lesson learned da ciascun progetto — e trasferire le conoscenze da
un progetto all’altro — ¢ di vitale importanza per sviluppare una
competenza di project management di successo (Williams, 2008).
L’apprendimento organizzativo nei progetti ha come oggetto i
processi e le pratiche di project management, che vanno ben oltre
le sole conoscenze tecniche specifiche, e considera la dimensione
«situazionale» di interazione tra i membri che le applicano (Sense,
2007; Williams, 2008). Il processo di apprendimento all’interno e
tra i singoli progetti diventa quindi un fattore chiave per il succes-
so competitivo e per il raggiungimento degli obiettivi strategici e
operativi nei contesti organizzativi in cui la gestione ¢ basata inte-
ramente — o in gran parte — su progetti, oltre che per il progres-
so di ogni singolo progetto (Bresnen et al., 2004; Levitt e March,
1988; Middleton, 1967).

Di seguito si presentano i principali processi coinvolti, le sfide
e i meccanismi dell’apprendimento nelle organizzazioni per pro-
getti, a livello sia di singoli progetti sia dell’organizzazione nel suo
complesso.

In un contesto multiprogetto quali le organizzazioni per pro-
getti, 'apprendimento organizzativo puo essere analizzato su di-
versi piani di osservazione, considerato il sistema organizzativo di
riferimento: 1) all’interno dello stesso progetto, 2) tra un progetto
e l’altro, 3) attraverso i progetti o dai progetti all’organizzazione
(Ayas, 1996; Brady e Davies, 2004; Koskinen, 2012).

Innanzitutto, ogni singolo progetto dovrebbe essere definito
come un processo di apprendimento facilitato dai piani organiz-
zativi, dalle interazioni puntuali e dalle comunicazioni frequenti
tra i membri e gli stakeholder (Edmondson e Nembhard, 2009;
Koskinen, 2012). In effetti, I'interazione ¢ essenziale per I'appren-
dimento e facilita il flusso di processi e attivita (De Toni et al., 2016;
Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011). I progetti passati possono of-
frire esperienze e lezioni potenzialmente utili per essere applicate
a progetti futuri, o anche piu ampiamente generalizzate per nuove
prospettive aziendali (Brady e Davies, 2004; Williams, 2008), per-
tanto ¢ fondamentale considerare il processo di apprendimento
tra progetti. Inoltre, ogni progetto € situato in un contesto orga-
nizzativo e storico piu ampio (Engwall, 2003). Una dimensione
fondamentale dell’apprendimento dai progetti € infatti tra singoli
progetti e I’organizzazione nella sua totalita (ossia apprendimento
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attraverso i progetti o apprendimento dai progetti all’organizza-
zione). Questo processo consiste nell’acquisizione di conoscenze
all’interno dei progetti sviluppati, e nella codificazione e trasferi-
mento di tali conoscenze nell’ambiente duraturo, come processo
collettivo intrapreso da singoli team di progetto integrati nel piu
ampio contesto strategico e volto a generare valore (Bartsch et al.,
2013; Keegan e Turner, 2001). Tale processo comprende la raccol-
ta e la messa a disposizione di nuove conoscenze create a livello di
singolo progetto condividendole, trasferendole, conservandole e
integrandole nelle routine dell’intera organizzazione (Middleton,
1967; Prencipe e Tell, 2001).

In particolare, Wiewiora et al. (2019) identificano in letteratura
i diversi meccanismi ed elementi che stimolano I’apprendimento
su diversi livelli, sia tra i membri del team sia tra il team e la piu
ampia organizzazione (Tabella 9.1). Gli autori sottolineano che ¢
fondamentale sviluppare un sistema di apprendimento organizza-
tivo in cui uno o piu meccanismi ed elementi si influenzano o si
rinforzano nel facilitare i flussi di apprendimento su piu livelli.
In particolare la presenza di leader, di modelli mentali condivisi
e di iniziative organizzative attiva un migliore apprendimento dai
feedback.

Infine, 'apprendimento avviene anche attraverso progetti in
un contesto interorganizzativo. Diversi progetti comportano la
costituzione di team multiorganizzativi e i membri delle aziende
coinvolte possono collaborare nel tempo a pit progetti. In questo
contesto, la distribuzione delle attivita tra diverse organizzazioni,
i loro interessi personali, i contratti formali che 1i collegano e gli
scambi di conoscenze nel breve termine rappresentano i fattori
principali che influenzano la capacita di lavorare insieme e im-
parare a collaborare in modo efficace ed efficiente (Leufkens e
Noorderhaven, 2011).

La Figura 9.1 riassume le dimensioni dell’apprendimento or-
ganizzativo studiate in letteratura, con particolare attenzione al-
le organizzazioni per progetti. L’apprendimento avviene a livello
di gruppo, di organizzazione e interorganizzativo con principi e
meccanismi tra loro simili e a invarianza di scala (Mitleton-Kelly e
Ramalingam, 2011).
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Figura 9.1 — Dimensioni dell’apprendimento organizzativo nelle organizzazioni
per progetti

ORGANIZZAZIONE A Apprendimento attraverso
i progetti o dai progetti
all’organizzazione

PROGETTO 1
Apprendimento

nei progetti
o intraprogetto

PROGETTO 2
PROGETTO 4
Apprendimento PROGETTO 3
tra progetti
PROGETTO K

Apprendimento
interorganizzativo

ORGANIZZAZIONE B

Fonte: elaborazione degli autori.

9.2 Processi e meccanismi di apprendimento
nei progetti

Come introdotto nel paragrafo 9.1, I'apprendimento organizzati-
VO nei e tra i progetti si concretizza in un processo di acquisizione
delle conoscenze all’interno dei singoli progetti e la creazione, ac-
quisizione e codificazione delle nuove conoscenze a livello di pro-
getto da condividere (formalmente e informalmente) nel contesto
organizzativo pit ampio. Pertanto, il processo di apprendimento
avviene grazie agli sforzi dei team di progetto per identificare le
conoscenze utili all’organizzazione, in base alla loro esperienza e
ad altre fonti. La conoscenza ¢ intesa in termini sia di conoscenza
statica o esplicita (per esempio le pratiche di project management
comuni) sia di conoscenza dinamica o esperienziale, per esempio
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«facendo» (learning-by-doing) e «usando» (learning-by-using) (Ahern
etal., 2014). Perché tali sforzi siano efficaci ¢ fondamentale che le
persone e gli elementi di sistema (i processi, le tecnologie, I'infra-
struttura di supporto, il contesto culturale e sociale) siano allineati
(Duffield e Whitty, 2016).

In particolare, i meccanismi di apprendimento comportano la
combinazione di diversi tipi di interazione e di coevoluzione di co-
noscenze acquisite per le attivita operative e tecniche (quali I'uso
di specifiche tecnologie di costruzione), le attivita funzionali alle
operazioni quotidiane (quali gli acquisti di materiali), le attivita di
gestione dei progetti (quali la pianificazione e schedulazione dei
task), le attivita strategiche (per esempio a supporto della pit am-
pia pianificazione strategica) (Davies e Brady, 2016). Oltre ad ap-
plicare le conoscenze esistenti per guidare ’azione, le persone che
lavorano nei progetti acquisiscono nuova comprensione svolgendo
task specifici in un contesto socialmente costruito (Winter et al.,
2006). L'integrazione all’esperienza delle conoscenze provenienti
da fonti esterne, attraverso meccanismi di coordinamento sociale,
consente ai team di gestione di creare nuove conoscenze per la
costruzione di senso e di ottenere una mitigazione dell’insicurezza
nelle decisioni (Floricel et al., 2016; Hanisch e Wald, 2014).

Le nuove conoscenze create dovrebbero quindi essere codifica-
te per essere adeguatamente trasferite, diffuse e sfruttate dall’or-
ganizzazione nel suo complesso come ambiente duraturo (Davies
e Brady, 2016; Prencipe e Tell, 2001). Di fatto, la codificazione e
articolazione delle conoscenze — attraverso strumenti e mecca-
nismi quali audit dei progetti, manuali e database delle lesson
learned — forniscono un approfondimento e un riferimento chia-
ve per i problemi che insorgono in progetti futuri, migliorando la
resilienza organizzativa (Ayas, 1997; Vasconcelos e Ramirez, 2011).
L’articolazione della conoscenza consente infatti lo sviluppo del-
la competenza collettiva tramite discussioni, sessioni di debriefing
e processi di valutazione delle performance per la costruzione di
senso collettivo. Sebbene richieda potenzialmente sforzi notevoli e
un impegno aggiuntivo da parte dei membri dell’organizzazione,
il processo di articolazione consente anche una migliore compren-
sione dei nuovi e mutevoli collegamenti tra azioni e prestazioni dei
progetti, e quindi porta a un adattamento (o persino a un profon-
do cambiamento) delle routine esistenti (Zollo e Winter, 2002).

La selezione e codificazione della conoscenza creata, per poter
essere poi mantenuta, puo implicare una perdita di parte di essa
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nel processo di trasformazione. Tale processo ¢ pero funzionale a
generare nuovo valore che si tramuta nell’adattamento delle rou-
tine organizzative e in nuove lezioni apprese per poterle integra-
re in progetti futuri (Bartsch et al., 2013; Bjorvatn e Wald, 2018;
Keegan e Turner, 2001). Il processo di diffusione della conoscenza
codificata richiede che le linee guida e i database esistenti siano
adeguati ed effettivamente implementati, evitando costi e sforzi
ulteriori (se non correttamente eseguiti) e un’inerzia organizza-
tiva conseguente alla formalizzazione e struttura dell’esecuzione
dei task, che potrebbe minare I’efficacia del processo decisiona-
le (Zollo e Winter, 2002). Bartsch et al. (2013) dimostrano che
il capitale sociale (in termini di numero e forza dei legami e di
allineamento degli obiettivi del team con il resto dell’organizzazio-
ne) facilita e determina I’efficacia del trasferimento di conoscenza
(oltre a motivarlo) e I'effettiva applicazione della conoscenza ac-
quisita in un progetto per sviluppare nuovi prodotti o tecnologie,
o nuove pratiche o strumenti di project management.

La varieta di strumenti e meccanismi, tra loro complementari e
al contempo collegati, consente di capitalizzare le conoscenze svi-
luppate durante I’esecuzione di un progetto e di trasferirle in ma-
niera efficace all’organizzazione. Nel loro studio Prencipe e Tell
(2001) identificano i possibili meccanismi che vengono adottati
per I'apprendimento tra progetti, mappati secondo la matrice di
Tabella 9.2.

Incrociando la dimensione orizzontale dei livelli di analisi (li-
vello individuale, di gruppo/progetto e organizzativo) e verticale
dei processi di apprendimento (accumulazione di esperienza, arti-
colazione di conoscenza e codificazione di conoscenza) ¢ possibile
individuare diversi mix di meccanismi. E inoltre fondamentale che
tali meccanismi per I'apprendimento non siano autoreferenziali,
ma siano bilanciati in maniera appropriata ai vincoli di tempo e
costo (Shore e Zollo, 2015).

Uno degli strumenti piu citati per I'apprendimento organiz-
zativo da e tra progetti ¢ costituito dalle lesson learned e dallo
storytelling. La capacita di catturare, diffondere e applicare le le-
zioni apprese, e quindi di apprendere dai precedenti progetti e dal
know-how distribuito nell’organizzazione, ¢ fondamentale per una
gestione di successo dei progetti e delle relative attivita (Duffield
e Whitty, 2016). In un’organizzazione che opera interamente per
progetti 'apprendimento si fonda soprattutto sull’esperienza, che
deve essere sistematicamente integrata nella base di conoscenza
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comune, per esempio con debriefing sia durante sia al termine di
ciascun progetto, e sulla capacita dei singoli membri di raccontare
le proprie esperienze (Schindler ed Eppler, 2003). In particolare,
¢ fondamentale identificare non solo le lesson learned piu owvie
e immediate, ma anche quelle sui comportamenti piu complessi e
non direttamente intuibili (Williams, 2008). Per tale motivo rive-
stono un ruolo chiave la presenza di un dipartimento o un’unita
dedicata alla facilitazione del processo di consolidamento e tra-
sferimento delle lezioni apprese, 'adozione di risorse adeguate
(quali strumenti informativi efficaci) e una cultura aziendale che
ne promuova la raccolta e diffusione in maniera sistematica, al fine
di non intraprendere le attivita legate alle lesson learned solo in
seguito a determinate circostanze (Williams, 2008).

I meccanismi e gli aspetti analizzati sono fondamentali ai fini
dello sviluppo di una capacita organizzativa per la realizzazione
di progetti complessi, un migliore raggiungimento degli obiettivi
strategici e operativi pitt ampi o persino ’aprirsi di nuove prospet-
tive (per esempio di innovazione tecnologica o commerciali) con
progetti futuri (Ahern et al., 2014; Davies e Brady, 2016; Prencipe
e Tell, 2001). Di fatto I'apprendimento implica che un’organiz-
zazione esplori il proprio spazio di opportunita, o strategie alter-
native, per generare una varieta di risposte in diverse condizioni
ambientali e lavorare nello stesso momento a diverse microstrate-
gie (Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011).

9.3 Complessita e sfide dell’apprendimento
nelle organizzazioni per progetti

Come gia descritto nel Capitolo 8, I'apprendimento organizzati-
vo negli ambienti di progetto, appartenenti a un contesto orga-
nizzativo piu ampio, deve far fronte a sfide significative dovute a
peculiarita specifiche. L'unicita, la complessita e i vincoli dei sin-
goli progetti, e le conoscenze e pratiche distribuite tra i team di
progetto, possono ostacolare la codifica e il trasferimento delle
conoscenze appena create ai progetti successivi e all’organizzazio-
ne complessiva (DeFillippi, 2001; Edmondson e Nembhard, 2009;
Keegan e Turner, 2001; Lundin e S6derholm, 1995; Scarbrough
et al., 2004; Prencipe e Tell, 2001). Le caratteristiche di diversita
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e incertezza dei progetti possono inibire ulteriormente la capacita
dei team di progetto di identificare quali conoscenze sono rilevan-
ti, oltre che di acquisirle correttamente (Mainga, 2017; Williams,
2008). Se non sono previsti meccanismi adeguati, le caratteristi-
che di complessita possono limitare il coordinamento a livello di
organizzazione permanente volta a trasformare le esperienze dei
vari team in lesson learned da condividere (Bjorvatn e Wald, 2018;
Edmondson e Nembhard, 2009; Hanisch e Wald, 2014).

A questo si aggiunge la considerazione per cui i team spesso
dedicano poco tempo o poca attenzione a identificare i mezzi ade-
guati per raccogliere, archiviare e condividere informazioni e cono-
scenze create, una volta che un progetto viene completato (Brady
e Davies, 2004). Una delle conseguenze piu comuni della mancata
revisione di un progetto finito ¢ che le azioni e le decisioni che
hanno causato problemi ed errori in passato potrebbero essere
ripetuti in futuro (Dooley et al., 2005; Middleton, 1967). Mentre
le organizzazioni per processi generalmente adottano meccanismi
istituzionali e procedurali per I'apprendimento, la formazione e
I'integrazione delle conoscenze, nelle organizzazioni per progetti
I’apprendimento routinizzato e la ripetizione sistematica vengo-
no considerati in misura minore, privilegiando i meccanismi per
far fronte alla complessita, all’'urgenza e alle prestazioni a breve
termine (Bresnen et al., 2004; Gann e Salter, 1998; Hobday, 2000;
Williams, 2008).

Tuttavia, Pertusa-Ortega et al. (2010) mostrano che il decentra-
mento e 'aumento della complessita della struttura organizzati-
va esercitano un’influenza positiva e significativa sulle prestazioni
di conoscenza. Di fatto, un’organizzazione per progetti dovrebbe
possedere la capacita sia di mantenere la propria stabilita sia di rea-
gire dinamicamente a condizioni mutevoli, grazie alla separazione
in unita differenziate e con una conoscenza specializzata e a diver-
si livelli di coordinamento tra di esse (Davies e Mackenzie, 2014,
Thomas e Mengel, 2008). In tal modo la complessita stessa puo
essere sfruttata, piuttosto che diminuita, per migliorare le oppor-
tunita di un apprendimento organizzativo continuo (Vasconcelos
e Ramirez, 2011). I progetti rappresentano un’opportunita per af-
frontare 'innovazione e I'incertezza con un apprendimento che
puo essere anche di tipo cumulativo e basato su economie di scala
(Lundin e S6derholm, 1995).

In effetti, un livello piu elevato di complessita in nuovi tipi di
progetti richiede di esplorare nuove aree di conoscenza e compe-
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tenza, e una costruzione di senso, mirate a soddisfare i requisiti
che non sono affrontati — e non possono essere affrontati — dalle
routine e dalle capacita esistenti (Davies e Brady, 2016). Inoltre, la
prospettiva della complessita consente di analizzare il processo di
apprendimento in termini di adattamento e allineamento organiz-
zativo (Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011).

In generale laletteratura (Ahern etal., 2014; Ayas, 1997; Brady e
Davies, 2004; Bresnen et al., 2004; De Toni e Pessot, 2021; Grabher,
2002; Lundin e Soderholm, 1995; Packendorff, 1995; Sense, 2007)
individua, tra i principali elementi che possono inibire (o al con-
tempo stimolare) il processo di apprendimento organizzativo, al-
cune caratteristiche chiave delle organizzazioni per progetti stesse,
ossia:

* obiettivi a breve termine dei singoli progetti vs. processi e attivi-
ta a lungo termine dell’organizzazione permanente;

* vincoli di progetto legati a programmi di tempo, requisiti di alta
qualita, budget di costo;

® carattere «one-shot» e non ricorrente delle attivita di progetto;

* minori opportunita per I'apprendimento routinizzato;

® capacita e ottimizzazione degli obiettivi del singolo progetto,
talvolta in conflitto (per esempio con progetti che condividono
le risorse);

® pratiche e conoscenze di project management basate sull’espe-
rienza peculiare e decentralizzata;

® contesto «situazionale» (include le relazioni esistenti e la cultu-
ra aziendale) favorevole o non favorevole all’apprendimento;

* complessita di progetto, in termini di diversita degli elementi,
loro interazioni e caratteristiche di dinamicita e incertezza.

Tali elementi possono essere mitigati, o anche trasformati in op-
portunita, se vi sono le condizioni abilitanti per 'interazione (e
soprattutto I'interazione sociale), fondamentale per dare luogo
all’apprendimento nelle organizzazioni per progetti (Koskinen,
2012). Queste condizioni comprendono la costituzione di comu-
nita di pratica o collettivita di conoscenza (descritte nel paragra-
fo 9.4), trasversali ai singoli progetti, e lo sviluppo delle cosiddette
«capability di progetto» (descritte nel paragrafo 9.5) integrate nel-
le piu generali capability strategiche e funzionali.
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9.4 Comunita di pratica
nelle organizzazioni per progetti

L’apprendimento dovrebbe essere facilitato da alcuni proces-
si aziendali volti sia a raggiungere i risultati a breve termine del
progetto sia a migliorare le competenze di project management
nel lungo termine (Ayas, 1997; Sense, 2007). Tali processi dovreb-
bero essere individuati a partire da una migliore comprensione
dei fattori che consentono i processi di apprendimento da e tra i
progetti di un’organizzazione, nonché promossi dal management
per lo sviluppo professionale dei membri del team (Sense, 2007;
Williams, 2008).

In particolare, hanno un ruolo fondamentale le reti informali
che si creano all’interno delle organizzazioni per trasferire I’ap-
prendimento tra i singoli membri e i team (Keegan e Turner,
2001). La natura della conoscenza e dell’apprendimento a livel-
lo organizzativo ¢ identificata come socialmente integrata, situata
e continuamente riformata da interazioni locali e in tempo reale
di persone che lavorano in ambienti di progetto nella cosiddet-
ta «attualita dei progetti» (Cicmil et al., 2006). Le condizioni del
contesto sociale rivestono infatti un ruolo chiave nel limitare o abi-
litare ulteriormente i meccanismi messi in atto dai partecipanti
all’interno di una «situazione» di progetto e i diversi risultati di
apprendimento a livello di organizzazione (Bakker, 2010; Bartsch
et al., 2013). Tali condizioni includono lo stile cognitivo, ossia la
predisposizione di un partecipante a raccogliere, elaborare e in-
terpretare le informazioni; le relazioni esistenti tra i partecipanti,
che influenzano la loro reciproca creazione e condivisione delle
conoscenze; il modo in cui il comportamento di apprendimento
dei partecipanti ¢ influenzato dai poteri che introducono e appli-
cano in un contesto di progetto, e come tali poteri possono essere
a loro volta condizionati dai fattori interni ed esterni di progetto;
le modalita effettive di gestione dei flussi di conoscenza all’interno
e al di fuori del progetto; il «contesto situazionale», ossia se 1'im-
postazione del progetto aiuta a stabilire e facilitare un ambiente di
apprendimento organizzativo (Sense, 2007).

Cio rappresenta una grande sfida in un’organizzazione che
struttura la progettazione e i processi di produzione chiave attorno
ai progetti. La costituzione di team di progetto multiprofessionali
puo beneficiare anche della coesistenza di reti o delle cosiddette
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«comunita di pratica». Le comunita e le reti rappresentano un li-
vello di apprendimento organizzativo in cui gli individui che ne
fanno parte uniscono e influenzano a vicenda identita, artefatti,
ideologie, regole, linguaggi e interessi in un processo di appren-
dimento collettivo (Easterby-Smith et al., 2000). Il coinvolgimento
e la partecipazione sociale nella pratica sono infatti riconosciuti
come il processo fondamentale attraverso cui si apprende e ci si
forma nelle attivita lavorative, come espressione di significato e di
identita (Wenger, 1998).

Di fatto, le comunita di pratica sono reti piu focalizzate in
cui I'apprendimento e lo sviluppo di nuove interazioni e cono-
scenze avvengono attraverso la discussione di interessi comuni
(Edmondson, 2002). Nelle comunita di pratica gli individui stabi-
liscono gruppi e funzionano come tali impegnandosi in pratiche
che sono uniche o caratteristiche di quel gruppo (Cook e Brown,
1999), scambiandosi conoscenze e ricercandole negli appartenen-
ti alla rete. Secondo Bogenrieder (2002) le caratteristiche chiave
che influenzano I'apprendimento nelle reti comprendono la for-
za della relazione (in termini di frequenza della comunicazione,
durata del contatto nel tempo, intimita e grado di accordo), la
legittimita (posizione di una persona, data per esempio dallo stato
o dall’autorita) e la fiducia.

Le reti influenzano I’apprendimento e la generazione di nuo-
ve idee su piu livelli, specialmente in contesti in cui il flusso di
comunicazione puo essere limitato a causa delle dimensioni o
della struttura delle unita organizzative (Wiewiora et al., 2019).
Reti formali o informali di individui che operano in diverse parti
dell’organizzazione consentono quindi di promuovere una com-
prensione condivisa del lavoro e dell’apprendimento e il capitale
sociale dei team (Brown e Duguid, 1991; Lindkvist, 2005; Ruuska e
Vartiainen, 2005; Wenger e Snyder, 2000).

Oltre a facilitare il «lavorare insieme», I’emergere di diverse co-
munita di pratica contribuisce a promuovere iniziative piu formali
o tool tecnologici piu avanzati per 'apprendimento tra proget-
ti. Esse rappresentano una fucina ideale per «tentativi deliberati
di codificare e immagazzinare la conoscenza sviluppata durante
I’esecuzione di un progetto e documentarlo per renderlo piu ac-
cessibile e sfruttabile dal resto dei membri dell’organizzazione»
(Prencipe e Tell, 2001). Queste comunita si possono inoltre con-
solidare in un’ulteriore modalita che Lindkvist (2005) definisce
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«collettivita di conoscenza». L’autore propone questa epistemo-
logia per presentare e caratterizzare le comunita di pratica nel
contesto di progetti e organizzazioni temporanei. Tali comunita
fanno riferimento a un apprendimento basato sulla pratica, in cui
le sottounita decentrate si autorganizzano costruendo interazioni
con specifici obiettivi e sviluppando conoscenze condivise basate
sull’esperienza sia individuale sia collettiva.

Infine, la creazione e il mantenimento di tali comunita richiede
una forte attenzione alla formazione, al miglioramento delle com-
petenze delle risorse umane e allo sviluppo di percorsi professio-
nali (De Toni e Pessot, 2021).

9.5 «Capability» di progetto

Le «capability» (organizzative) di progetto si riferiscono alle atti-
vita, alle conoscenze e alle strutture necessarie per gestire a livello
operativo un progetto (per tutto il suo ciclo di vita) o un program-
ma (serie di progetti correlati) (Davies e Brady, 2000; 2016). In-
tegrate nelle capability strategiche, esse sono necessarie sia nella
fase di gara — per la preparazione dell’offerta, la partecipazione a
gare d’appalto e le relazioni contrattuali con clienti e sponsor —
sia durante I’esecuzione del progetto per la gestione delle relative
attivita (dagli acquisti all’allocazione di risorse, all’utilizzo degli
strumenti, tecniche e concetti di project management), fino al
back-end di consegna al cliente e alla fornitura di servizi continua-
tivi di supporto (Davies e Brady, 2000).

Brady e Davies (2004) e piu recentemente Davies e Brady (2016)
sviluppano un modello di costruzione delle capability di progetto
cogliendo alcune dinamiche di un’organizzazione multiprogetto
che mira a espandere la propria base di competenza. In partico-
lare, gli autori prospettano due processi coevolutivi di apprendi-
mento organizzativo, ossia I’apprendimento guidato dal progetto
(project-led) e I'apprendimento guidato dal business (business-led).
e L’apprendimento guidato dal progetto avviene grazie ai tenta-

tivi delle singole organizzazioni di progetto, team o unita nello

sviluppare nuove capability da integrare nel piu ampio contesto
strategico dell’organizzazione. Esso prevede tre fasi: in una pri-
ma fase di avanguardia I’organizzazione esplora le opportunita
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strategiche e acquisisce esperienza rispetto alla nuova attivita
di sviluppo; nella seconda fase predomina I’apprendimento da
progetto a progetto, grazie ai partecipanti che catturano e tra-
sferiscono I’esperienza e le considerazioni emerse nel progetto
di avanguardia agli altri partecipanti e gruppi di lavoro; nella
terza fase prevale 'apprendimento dal progetto all’organizza-
zione, in cui la conoscenza accumulata viene consolidata e siste-
maticamente diffusa al dipartimento, business unit o divisione
responsabile della gestione progetti. Questa, infine, si occupa
di sviluppare le capability per supportare il volume di progetti
e assicurare che la nuova conoscenza acquisita venga assimilata
nella memoria organizzativa.

Il processo di apprendimento guidato dal business ¢ invece in-
trinseco al pit ampio ambiente strategico dell’organizzazione.
Esso ha I’obiettivo di selezionare la varieta di routine e pratiche
per renderle ripetitive all’interno dell’intera organizzazione,
massimizzando il ritorno dallo sviluppo di progetto per poter
attuare attivita progettuali ripetibili. Questo avviene in direzio-
ne «contraria» rispetto all’apprendimento guidato dal proget-
to, per cui all’avanzare del progetto si ha una transizione da
una maggiore esplorazione (exploration) a una maggiore valo-
rizzazione (exploitation) e quindi il consolidamento della cono-
scenza lungo le fasi di progetto.

La Figura 9.2 illustra il modello di sviluppo delle capability di pro-
getto secondo i processi descritti.

Figura 9.2 — Il modello di sviluppo delle capability di progetto di Brady e Davies
(2004)

guidapt‘gejr;ng::iﬁzgz Dall'organizzazione al progetto

(business-led) ? A Valorizzazione |

i 1 i

Enfasi e direzione E E i

dell'attivita di | | : |
apprendimento | |Esplorazione $ v
Apprendimento |[85¢ 1 Progettidiavanguardia
guidato dal progetto |____________ Fase 2 - Daprogetto aprogetto
(project-led) Fase 3 - Dal progetto all'organizzazione

Passaggio a unanuova base di capability ——p

Fonte: Brady e Davies (2004), rielaborazione degli autori.
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L’apprendimento organizzativo nel corso del progetto innesca
inoltre un ciclo di feedback nelle capability strategiche, funzionali
e di progetto con la creazione di nuove strutture organizzative,
I’esecuzione di un maggior numero di progetti o la ridefinizio-
ne degli obiettivi e delle direzioni strategiche dell’organizzazione.
Queste, per esempio, possono introdurre nuove tecnologie per
soddisfare le esigenze di nuovi clienti o creare nuovi mercati, o
viceversa diversificarsi in una nuova base di mercato utilizzando la
tecnologia esistente, o ancora passare a una nuova base tecnologi-
ca per fornire nuovi prodotti e servizi ai clienti esistenti. Infine, a
seconda del livello di stabilita o volatilita dell’ambiente del proget-
to o dell’organizzazione per progetti, tali capability sono bilanciate
in base alla necessita di intraprendere progetti di routine o innova-
tivi (Davies e Brady, 2016).

Inoltre, le capability di progetto risultano da un processo con-
tinuo di apprendimento «basato sulla pratica» che si verifica pri-
ma, durante e dopo la consegna del progetto e che Eltigani et al.
(2019) mappano come in Figura 9.3.

Per poter essere continuo, tale processo dovrebbe essere ali-
mentato da: la volonta di imparare e istituzionalizzare sia i falli-
menti sia i successi, la cattura di elementi del contesto sia interno
sia esterno all’organizzazione, la promozione sia dai top manager
sia dai singoli membri attraverso differenti meccanismi e modali-
ta di costruzione di senso e di riflessione messi in atto per poter
migliorare le capability e le pratiche esistenti. Come evidenziato
anche nei capitoli precedenti, risultano efficaci a tal fine I'impe-
gno da parte della leadership, lo sviluppo e la facilitazione di di-
verse modalita di apprendimento, la creazione di opportunita per
i dipendenti di diversi settori dell’organizzazione di incontrarsi e
condividere conoscenze (in particolare da diverse parti del mondo
nel caso di aziende multinazionali), I’equilibrio tra rigore e liber-
ta, I'incorporazione dell’apprendimento nelle metodologie e nei
processi di gestione dei progetti.

Awvicinandoci al linguaggio delle scienze della complessita,
I’apprendimento va infatti inteso come proprieta emergente e si-
stemica, in cui il contributo di ciascun individuo dell’organizza-
zione dipende da quello degli altri (Mitleton-Kelly e Ramalingam,
2011). Quest’ultima € proprio la prospettiva adottata nel nostro
libro, con la definizione del framework di ricerca descritto nella
seguente Terza parte.
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Terza parte

Il framework della ricerca:
complessita, performance e
apprendimento organizzativo
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Capitolo 10

Il framework della ricerca

10.1 Dimensioni di complessita dei progetti

Questo capitolo € dedicato all’introduzione del framework adot-
tato per la ricerca empirica, presentata nella Quarta parte, e in
particolare alle dimensioni di complessita analizzate.

La prima parte del framework si concentra sulle variabili che
consentono di caratterizzare e quindi valutare la complessita di un
progetto e la relazione con le performance. Le variabili sono state
identificate tra le definizioni e le dimensioni della complessita che
sono fondate sui concetti chiave delle scienze della complessita,
e che considerano sia la prospettiva teorica sia quella pratica. Le
stesse dimensioni sono state analizzate a livello di singolo progetto
e di organizzazione multiprogetto, in quanto i principi di comples-
sita sono invarianti in scala (Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011).

A partire dai contributi chiave sulla complessita dei proget-
ti presentati nel paragrafo 2.2, e integrando le prospettive delle
scienze della complessita e dei professionisti di project manage-
ment, abbiamo quindi identificato quattro dimensioni principali
della complessita (Tabella 10.1):

* diversita: coglie gli aspetti di numerosita e varieta degli elementi
del progetto;

® interdipendenza: deriva dalle interconnessioni tra gli elementi
del progetto;

® dinamicita: risulta dai fattori di tempo e cambiamento nel
progetto;

® incertezza: coglie gli aspetti di novita e le incognite del progetto
in confronto alle informazioni disponibili e all’esperienza.
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Queste dimensioni consentono di catturare il livello di complessita
dell’intero progetto integrando sia le caratteristiche tecniche sia le
caratteristiche socio-organizzative, sia i diversi livelli di osservazio-
ne del prodotto/servizio, processo/task, organizzazione del team/
stakeholder e contesto esterno.

Per esempio, la dimensione «diversita» puo essere analizzata in
termini di dimensioni, numero, eterogeneita e varieta delle com-
petenze necessarie per realizzare un progetto (con conseguente
necessita di adeguare i meccanismi di coordinamento), ma anche
in termini di metodi da utilizzare nella progettazione o produzione
(con un processo decisionale piu strutturato). Inoltre, I'incertezza
deriva sia dall’incertezza nell’ambito del progetto (con implica-
zioni, per esempio, sulla corretta pianificazione delle attivita) sia
dall’ambiguita sulla disponibilita di risorse (per esempio, a causa
della mancanza di informazioni o di comunicazione tra il team di
progetto e I’organizzazione piu ampia).

La Tabella 10.1 riassume le quattro dimensioni della comples-
sita dei progetti identificate in letteratura, le loro definizioni e
concetti di riferimento per il nostro framework di indagine. Nella
ricerca vengono quindi individuati i principali fattori ed elementi
di progetto che contribuiscono a ciascuna dimensione.

10.2 Misura della complessita

Il secondo elemento considerato nel framework di ricerca ¢ la
valutazione delle dimensioni di complessita, presentate nel pre-
cedente capitolo. Come gia evidenziato nel paragrafo 2.3, manca
ancora in letteratura una misura che si possa definire «oggettiva»
e al contempo olistica per la complessita dei progetti. La maggior
parte dei modelli analizzati propone indici di complessita pesati
per progetti di settori specifici, oppure si focalizza sulle dimensio-
ni di complessita strutturale o organizzativa.

In questo studio adottiamo un approccio qualitativo, indivi-
duando una misura della complessita sulla scorta delle valutazioni
o misure degli indicatori derivanti da interviste e questionari som-
ministrati ai project manager, i membri dei team o in generale
le parti coinvolte. Per ottenere una misura olistica che colga la
prevalenza di una o piu dimensioni di complessita, e che sia po-
tenzialmente applicabile a piu settori, abbiamo raccolto le valuta-
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Terza parte — Il framework della ricerca 161

Tabella 10.2 — La misura della complessita nel framework di analisi

Misura della complessita | Legenda

La complessita [dimensione] del progetto ¢ molto minore
ocoooe rispetto alla complessita [dimensione] degli altri progetti
passati o in corso dell’organizzazione

La complessita [dimensione] del progetto ¢ minore ri-
oooee spetto alla complessita [dimensione] degli altri progetti
passati o in corso dell’organizzazione

La complessita [dimensione] del progetto ¢ simile alla
ocoeee complessita [dimensione] degli altri progetti passati o in
corso dell’organizzazione

La complessita [dimensione] del progetto ¢ maggiore ri-
ceeeoo spetto alla complessita [dimensione] degli altri progetti
passati o in corso dell’organizzazione

La complessita [dimensione] del progetto ¢ molto mag-
(XXX 1] giore rispetto alla complessita [dimensione] degli altri
progetti passati o in corso dell’organizzazione

Fonte: elaborazione degli autori.

zioni dei team e dei manager secondo le loro percezioni rispetto
alle conoscenze ed esperienze proprie e dell’azienda nel comples-
so. Abbiamo quindi chiesto di misurare le singole dimensioni di
complessita in base al confronto con i progetti, passati o in corso,
dell’organizzazione.

Per ciascuna delle quattro dimensioni ¢ stata proposta una sca-
la di valutazione a cinque punti secondo la legenda presentata in
Tabella 10.2.

La complessita di progetto ¢ stata infine valutata sia in confron-
to ai progetti passati e in corso sia tenendo conto delle misure
ottenute in ciascuna delle quattro dimensioni. Pertanto, se tutte le
dimensioni (diversita, interdipendenza, dinamicita, incertezza) so-
no giudicate molto maggiori rispetto agli altri progetti, la comples-
sita totale del progetto risulta molto maggiore rispetto al livello di
complessita di altri progetti passati o in corso.

10.3 Relazione tra complessita e performance

Diversi contributi in letteratura dimostrano che la complessita
influisce in modo significativo e negativo sia sulle prestazioni del
progetto, in termini di raggiungimento degli obiettivi di tempo,
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Tabella 10.3 — Relazione tra complessita e performance nel framework di analisi

Performance | Impatto

Avanzamento | 4 La complessita del progetto ha portato ad anticipi
rispetto al programma

€ La complessita del progetto non ha effetti sull’avanzamento
rispetto al programma

J Lacomplessita del progetto ha portato a ritardi
rispetto al programma

Operativita La complessita del progetto ha portato a un migliore utilizzo
delle risorse

La complessita del progetto non ha effetti sui costi in termini
di utilizzo delle risorse

La complessita del progetto ha portato a extracosti

Innovazione La complessita del progetto ha portato alla creazione di risultati
eccezionali e valore aggiunto

La complessita del progetto non ha portato risultati
particolarmente eccezionali

La complessita del progetto ha portato a perdite di valore

per 'organizzazione

« 3 e ¢ -

Fonte: elaborazione degli autori.

costo e qualita, sia sulla definizione piu ampia di successo del pro-
getto (si veda il paragrafo 2.4). A partire dagli studi e dalle consi-
derazioni di Antoniadis et al. (2011), descritti nel paragrafo 5.1,
e di Floricel et al. (2016), descritti nel paragrafo 5.2, nel presente
studio abbiamo riconsiderato le performance di riferimento per
la disciplina del project management, ossia tempo, costo e qualita,
in termini di:

* avanzamento (temporale) rispetto al programma;

® operativita, in termini dirisorse impiegate ed eventuali extracosti;
® innovazione, in termini di risultati eccezionali e valore aggiunto
per I'organizzazione.

Come ulteriormente specificato nell’Appendice B, abbiamo ana-
lizzato i progetti in corso al momento dello studio, pertanto le
performance non si riferiscono a quelle finali di progetto ma agli
effetti osservati dai membri dei team di progetto e dall’organizza-
zione di progetto in relazione al livello di complessita. Per ciascu-
na performance ¢ stata proposta una relazione con la complessita

di progetto, in termini di impatto, secondo la legenda presentata
in Tabella 10.3.
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10.4 Processi di apprendimento organizzativo
per far fronte alla complessita

La seconda parte del framework si basa sui temi chiave, i mecca-
nismi e i processi di apprendimento organizzativo negli ambienti
multiprogetto quali le organizzazioni per progetti. Concentrando
I’attenzione sullo sviluppo di nuova conoscenza e sui meccanismi
di codificazione, 'apprendimento organizzativo diventa mutua-
mente costituito con il project management come pratica e come
dominio per le prestazioni organizzative (Ahern etal., 2014; Winter
etal., 2006). Questo paragrafo presenta i processi fondamentali in-
trodotti nel Capitolo 9 e considerati nella ricerca empirica.

Come gia introdotto nella Prima parte, diversi studi hanno evi-
denziato la necessita di processi e strumenti piu efficaci per af-
frontare la crescente complessita dei progetti, che devono avere
I’obiettivo di distribuire le risorse appropriate e sviluppare com-
petenze mirate e avanzate per il successo del progetto. Nel nostro
framework di analisi osserviamo come risposta sistemica I’adozio-
ne di pratiche, strumenti e processi per I'apprendimento orga-
nizzativo. Se da un lato sistemi complessi e apprendimento sono
strettamente legati, la continua formazione di conoscenza come
risposta all’incertezza nei progetti complessi, e il modo in cui que-
sta viene creata, € stata meno studiata in letteratura (Ahern et al.,
2014). Diverse sono infatti le modalita con cui le organizzazioni
per progetti, compresi i singoli team, interagiscono (e cambiano o
si adattano grazie a tale interazione) con il loro ambiente (Brady
e Davies, 2004). L’interazione (soprattutto sociale) ¢ quindi fon-
damentale per dare luogo all’apprendimento nelle organizzazioni
per progetti (Koskinen, 2012).

Data la volonta di studiare maggiormente gli aspetti dinamici
e di interazione, ci siamo focalizzati soprattutto sui meccanismi
messi in atto dai team (e dalla pit ampia organizzazione) nel ri-
spondere alla complessita dei progetti in corso, che vanno oltre le
conoscenze e le routine di project management gia consolidate.
Abbiamo quindi analizzato i processi chiave dell’apprendimento
organizzativo coinvolti nello sviluppo e nella gestione dei progetti
(vale a dire lungo il ciclo di vita del progetto), ossia:
® J’acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza;

e Ja creazione di nuova conoscenza;
¢ Jarticolazione e codificazione della conoscenza.
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Tabella 10.4 — Processi di apprendimento organizzativo nelle organizzazioni per
progetti analizzati nella ricerca

Processi

Esempi di meccanismi,
pratiche e strumenti

Acquisizione
di conoscenza

basata

sull’esperienza

e Apprendimento basato sull’esperienza,
per esempio conoscenza acquisita «fa-
cendo» («learning-by-doing») e «usan-
do» («learning-by-using»), che porta a
un cambiamento nei comportamenti
alla base del processo decisionale per
la gestione del progetto

¢ Conferenze e seminari
interni/esterni

* Comunicazioni da per-
sona a persona

® Procedure organizzati-
ve informali

* Apprendimento da for-
nitori o clienti

Creazione
di nuova
conoscenza

Processo di estrazione, strutturazione
e organizzazione della conoscenza da
una o piu fonti da applicare e utilizza-
re (per esempio attraverso l'imitazio-
ne, la replica, la costruzione di senso
e I’adattamento delle routine esisten-
ti) per alimentare il futuro processo
decisionale

e Sessioni di brain-
storming

® Revisioni formali del
progetto

e Feedback dal cliente/
fornitore
® Comunita di pratica

Codificazione
e articolazione
della conoscenza

Processo cognitivo che implica la de-
liberazione e la creazione di una rap-
presentazione concordata, per esem-
pio attraverso manuali e procedure
introdotti durante o alla fine di un
progetto, che consentono di creare
ulteriore conoscenza accessibile e uti-
lizzabile dal resto dell’organizzazione,
inclusi i team dei progetti in corso o
futuri

® Database delle lesson
learned

® Verbale della riunione

® Mappe di processo

e Sistemi/strumenti di ge-
stione del progetto (per
esempio dagli standard
professionali)

Fonte: elaborazione degli autori.

La Tabella 10.4 sintetizza e definisce i tre processi, con relativi
esempi di meccanismi e pratiche tratti dalla letteratura (Ahern et
al., 2014; Bartsch et al., 2013; Brady e Davies, 2004; Bresnen et al.,
2004; Koskinen, 2012; Prencipe e Tell, 2001).
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10.5 1I framework proposto: complessita,
performance e processi di apprendimento

Dall’unione delle prospettive di comprensione della complessita
dei progetti (in termini di dimensioni ed elementi che contribui-
scono a essa), misura della complessita, relazione tra complessita
e performance, processi di apprendimento organizzativo per far
fronte alla complessita, € stato costruito il framework di ricerca
rappresentato in Tabella 10.5.

Tabella 10.5 — II framework utilizzato nella ricerca per un approccio olistico alla
complessita dei progetti

Complessita
Dimensioni Diversita Interdipendenza | Dinamicita Incertezza
Elementi
Misura della 00000 00000 00000 00000
complessita
Apprendimento Performance
Processi Meccanismi, pratiche e strumenti Impatto
Acquisizione ® Avanzamento
di conoscenza
basata e Operativita
sull’esperienza
Creazione ¢ Innovazione
di nuova
conoscenza
Articolazione
e codificazione
della conoscenza

Fonte: elaborazione degli autori.

I progetti presentati nella Quarta parte del libro, e in particola-
re nel Capitolo 12, vengono analizzati secondo le dimensioni
considerate.
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Il caso Fincantier:
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Capitolo 11

Fincantier: e 1l settore
delle costruziont navali

11.1 La complessita del settore
delle costruzioni navali

Al fine di comprendere meglio le motivazioni che hanno porta-
to alle principali scelte in Fincantieri in termini di configurazioni
organizzative, pratiche di project management e processi di ap-
prendimento, questo paragrafo presenta una breve panoramica
sul settore delle costruzioni navali. Vengono descritte le principali
sfide di complessita e le dinamiche di apprendimento in proget-
ti e organizzazioni per progetti in termini di evoluzione storica
dell’industria cantieristica europea, caratteristiche del prodotto,
principali attori e fasi del processo di costruzione.

Da un punto di vista storico, negli ultimi cinquant’anni i prin-
cipali costruttori navali europei hanno assistito a cambiamenti ra-
dicali nel settore (Graziano et al., 2016). Nel 1960 i cantieri navali
dei Paesi della Comunita europea rappresentavano ancora la meta
della produzione mondiale di navi. Tuttavia, in pochi anni, la pro-
duzione di navi da cantieri giapponesi ¢ cresciuta fino a diventare
estremamente competitiva e in parallelo sono entrati nel mercato
internazionale costruttori navali di Paesi allora in via di sviluppo
come la Corea del Sud. La crisi petrolifera del 1973 e la successi-
va recessione economica hanno comportato la perdita di slancio
nella domanda mondiale di navi e I'annullamento di un massiccio
numero di installazioni e ordini. I cantieri navali europei hanno
dovuto affrontare nello stesso tempo la leadership di costo dei co-
struttori navali giapponesi e coreani, una grande capacita produt-
tiva in eccesso e la successiva crisi del mercato, in particolare per
le navi mercantili (Guisado-Tato et al., 2004; European Commis-

‘ ‘ Nave e aliante_def.indd 169

05/08/22 10:55 ‘ ‘



170 La nave e I’aliante

sion, 2009). La domanda ¢ diminuita in quasi tutti i segmenti di
mercato (comprese le navi da crociera) e in tutti i Paesi dell’Unio-
ne Europea, con un numero di ordini in calo di quasi I'80% in un
periodo di due anni. I prezzi fissati nelle offerte per la consegna
di nuove navi sono poi ulteriormente diminuiti € sono rimasti al
livello piu basso per oltre un decennio.

Con T'obiettivo di fermare il fallimento dei cantieri navali eu-
ropei, la Comunita Europea ha promosso una serie di misure
socioeconomiche per il miglioramento delle condizioni della can-
tieristica navale, con un coordinamento degli aiuti nazionali. Il
sostegno comunitario al settore negli anni Ottanta e Novanta ha
permesso di intraprendere importanti processi di ristrutturazione
e ha consentito all’industria europea di diventare ancora piu com-
petitiva (European Commission, 2009). La costruzione navale si
¢ quindi affermata come business globale (Ruuska et al., 2013),
sempre piu spesso considerato un settore strategico chiave in molti
Paesi, diventando un settore prioritario per il supporto dei governi
nazionali con molteplici forme di interventi socioeconomici (Pero
et al., 2015; Vishnevskiy et al., 2017).

I processi di ristrutturazione intrapresi per far fronte all’incer-
tezza della domanda si sono basati principalmente sull’esterna-
lizzazione di parte delle attivita comprese nella catena del valore
delle costruzioni navali, nonché sulla sottoscrizione di accordi di
cooperazione al fine di ridurre i costi fissi € aumentare la flessibi-
lita. I cantieri navali europei che non riuscivano a competere con
I’Estremo Oriente, a causa dell’elevato costo del lavoro, sono stati
chiusi (Guisado-Tato et al., 2004).

Tuttavia, una parte dei cantieri ha saputo mantenere il vantag-
gio competitivo e la quota di mercato focalizzandosi nella pro-
duzione di navi altamente specializzate e ad alto valore aggiunto
(Graziano et al., 2016). I cantieri europei sono stati in grado di
sviluppare la capacita di base per diventare forti attori di nicchia in
mercati specializzati e di fascia alta (come la produzione di yacht e
navi da crociera e i mercati offshore specializzati), mentre segmen-
ti di mercato quali navi portacontainer, portarinfuse e in genera-
le navi di dimensioni piu grandi venivano a essere maggiormente
presidiati da concorrenti asiatici (European Commission, 2009;
Graziano et al., 2016).

Questa specializzazione ha reso I'industria cantieristica europea
piu resiliente e meno vulnerabile alla maggiore capacita produtti-
va e alle economie di scala dei cantieri giapponesi e coreani, che

‘ ‘ Nave e aliante_def.indd 170

05/08/22 10:55 ‘ ‘



Quarta parte — Il caso Fincantieri 171

possono contare su fattori come 1 costi relativamente bassi dell’ac-
ciaio e della forza lavoro. Inoltre, le costruzioni europee hanno
saputo dimostrare una forte spinta all’innovazione, in aggiunta a
un’importante specializzazione di piccole e medie imprese (anche
in attrezzature marittime), caratterizzandosi per le consegne di
prodotti di alta qualita e per un’efficace cooperazione tra produt-
tori di attrezzature marittime e cantieri navali (European Commis-
sion, 2009; 2013).

Dopo un lungo periodo di crescita e un’elevata domanda di
nuove costruzioni, che ha raggiunto il picco nel 2007, la crisi fi-
nanziaria ed economica mondiale ha avuto un impatto sia nel set-
tore navale (e dei trasporti) sia in quello della cantieristica. Il piu
grave impatto sulla produzione di navi ¢ avvenuto solo due anni
dopo, considerati gli orizzonti di lungo termine che caratterizzano
questo tipo di progetti, generando un fenomeno per cui le conse-
gne di costruzioni navali hanno superato i nuovi ordini per molti
anni consecutivi. Il calo a due cifre degli investimenti — a causa
della bassa domanda nel commercio marittimo — ha comportato
I'impossibilita di alimentare la capacita produttiva e un successivo
calo dei prezzi.

A oggi, i cantieri navali europei stanno continuando a esse-
re leader del mercato mondiale nel segmento delle navi ad alta
tecnologia. I costruttori navali come Fincantieri hanno saputo
mantenere le loro nicchie e hanno cercato opportunita in altre
nicchie caratterizzate da prospettive di mercato positive, alto con-
tenuto tecnologico e tassi di innovazione promettenti come quello
dell’oil and gas offshore. I principali attori del settore riescono a
perseguire una strategia di diversificazione per mantenere la com-
petitivita a lungo termine e migliorare le capacita tecnologiche,
grazie anche a un mutuo scambio di conoscenze e tecnologie tra
settori di nicchia. Cio ha portato allo sviluppo di una «ecceziona-
le capacita di progettare, produrre e costruire I'intera gamma di
navi e strutture marittime ad alta tecnologia che soddisfano i piu
severi requisiti tecnici e di sicurezza, consentendo al continente di
impegnarsi nel commercio globale, sfruttare le risorse e, quando
sorge la necessita, difendere i suoi interessi strategici» (European
Commission, 2013). Le societa che operano nel settore marittimo
stanno inoltre costruendo catene del valore integrate di fornitori
specializzati e reti internazionali per affermare la presenza come
player globali e raggiungere tassi di innovazione e di flessibilita
ancora piu elevati.
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Le attuali innovazioni si focalizzano principalmente sulla soste-
nibilita ambientale e la sicurezza delle navi, estendendo le prati-
che alla catena del valore nel suo insieme e migliorando cosi la
competitivita dell’industria a livello sistemico. L’obiettivo ¢ dupli-
ce: soddisfare gli standard piu elevati, e fare leva sulle politiche
europee e le misure di supporto per esplorare e perseguire le op-
portunita in questi temi chiave. Le aziende di costruzione nava-
le, quindi, stanno costantemente avviando iniziative e progetti di
collaborazione per affrontare le sfide di complessita e di respon-
sabilita sociale ed ecologica, in particolare con la progettazione e
introduzione di nuove tecnologie sia nei loro processi aziendali sia
in quelli dei loro partner della supply chain (Caniéls et al., 2016;
European Commission, 2012). A oggi le tecnologie digitali quali
realta aumentata, robotica collaborativa, cybersecurity e Internet
of Things sono sempre piu considerate un fattore chiave per spe-
cifiche applicazioni del settore.

In generale, I'industria delle costruzioni navali ¢ sempre stata
caratterizzata da un’alta intensita di capitale, con notevoli com-
petenze richieste in ambito ingegneristico, tecnico e gestionale
(Graziano etal., 2016). Oggigiorno si € invece trasformata in un’in-
dustria ad alta intensita di conoscenza (Vishnevskiy et al., 2017).
Vi ¢ sempre piu la necessita di migliorare le capacita relazionali
del network di attori (a partire dai cantieri navali e dai fornitori
dei componenti e sistemi principali) per sviluppare un terreno co-
mune che porti a economie di ripetizione e di trasferimento delle
conoscenze e delle esperienze ai progetti futuri (Brady e Davies,
2004; Davies e Brady, 2000; Ruuska et al., 2013).

Infine, I'industria europea delle costruzioni navali vanta una
tradizione di lunga data nella produzione organizzata per com-
messe (Levering et al., 2013) ed ¢, di fatto, uno degli esempi piu
rappresentativi di industria basata su progetti (Bresnen etal., 2004;
Romano et al., 2010).
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Figura 11.1 — Il logo di Fincantieri

FINCANTIERI

Fonte: Fincantieri.

11.2 Fincantieri: I'azienda e la leadership
nelle costruzioni di navi da crociera

Come introdotto nel paragrafo precedente, la costruzione di navi
complesse e ad alto valore aggiunto ¢ fortemente dominata dai
cantieri navali europei. Tra i principali attori, Fincantieri ¢ I’'unico
operatore che realizza tutte le tipologie di mezzi navali a elevata
complessita, con un’elevata flessibilita in tutti i mercati a piu alto
potenziale. Questi spaziano dalle navi da crociera ai megayacht
per i settori leisure e lusso, dalle navi militari per il settore della
difesa ai mezzi offshore high-tech. A oggi I'intera azienda com-
prende 20 cantieri tra Europa, Americhe e Asia, piu di 20.000
dipendenti diretti (il 60% fuori dall’Italia), 5 miliardi di euro di
ricavi, pitt di 7.000 navi costruite. E leader mondiale nel segmento
delle navi da crociera, perseguendo una strategia di nicchia che ha
portato a un solido record di oltre 100 navi da crociera consegna-
te (e attualmente in costruzione) dal 1990. L’eccellente capacita
di progettazione, il costante orientamento alla ricerca e all’inno-
vazione di avanzate soluzioni tecnologiche, accanto alla massima
customizzazione (con una media di 70 milioni di euro destinati
ogni anno alla ricerca e sviluppo), hanno consentito all’azienda di
seguire e anticipare le richieste del mercato, fornendo prodotti e
servizi caratterizzati da un livello qualitativo elevato. Fincantieri ¢
inoltre nota per la sua capacita di project management e una spic-
cata flessibilita produttiva.

Fincantieri ha mantenuto la sede a Trieste, dove € situata la di-
rezione generale del gruppo (e della divisione navi da crociera),
e ha sempre mantenuto in Italia tutte le competenze ingegneristi-
che e di project management che caratterizzano il proprio know-
how distintivo. La Figura 11.2 mostra la distribuzione dei cantieri
dedicati alla costruzione di navi da crociera in Italia.
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Figura 11.2 — Distribuzione dei cantieri di Fincantieri dedicati alla costruzione di
navi da crociera in Italia

@ Cantieri (navi da crociera)
A Centri di progettazione

A Sede centrale (Trieste)

Fonte: Fincantieri, rielaborazione degli autori.

Questo capitolo delinea ulteriormente le sfide legate ai progetti
di costruzione navale di Fincantieri, partendo dalla panoramica
dell’azienda, dalla descrizione dell’ambiente competitivo e dall’e-
voluzione storica del project management. E infatti fondamentale
che le attuali pratiche di project management e i meccanismi per
affrontare la complessita di progetto siano compresi alla luce degli
sviluppi contestuali e storici (Engwall, 2003).

Fincantieri ha introdotto il project management come funzio-
ne specifica all’interno dell’organizzazione nel 1990. La direzio-
ne ha creduto fin dall’inizio ai benefici dell’organizzazione per
progetti, rinnovando la struttura organizzativa dopo la crisi degli
anni Ottanta. Si € ritenuto necessario abbandonare il ruolo di co-
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struttore navale generico, principalmente impegnato in societa di
navigazione italiane e fino al Duemila supportato da sussidi gover-
nativi, al fine di garantire la sopravvivenza sul mercato. Originaria-
mente i team di gestione del progetto erano costituiti da un mix di
competenze non fisso, in una sorta di task force che si traduceva
inizialmente in una bassa efficienza. Inoltre, la centralizzazione
organizzativa adottata nel 2009 é stata motivata dalla necessita di
limitare le spese interne dopo la crisi mondiale.

Nel 2014, con la quotazione presso la Borsa di Milano, il top
management ha promosso la suddivisione in tre business unit
strategiche, ovvero «Shipbuilding», «Offshore» ed «Equipment,
Systems & Services». Questo cambiamento ha contribuito alla cre-
scita nel settore con una strategia di differenziazione e al successo
come primo costruttore navale occidentale, con una leadership
sostenuta da una quota di mercato superiore al 50% nelle navi da
crociera. Nello specifico la business unit «Shipbuilding» compren-
de la divisione «Mercantile», che sviluppa e costruisce le navi da
crociera ed ¢ oggetto dello studio di questo libro.

Oggi Fincantieri continua a investire sull’internazionalizzazio-
ne dell’azienda, a partire dall’acquisizione di siti produttivi stra-
nieri e sussidiarie (quali il gruppo Vard con sede in Norvegia), e
sul continuo miglioramento del proprio know-how tecnologico,
eccellendo nella progettazione e produzione di navi da crociera
altamente tecnologiche e altamente personalizzate (Galisi, 2011).
Questa strategia deve essere sostenuta mantenendo una forte ca-
pacita di project management mentre si affronta la complessita dei
progetti e dell’ambiente competitivo, nonché dei settori collegati.

Fincantieri ha inoltre una capacita chiave come integratore di
sistema. Opera con un modello di produzione integrato che, oltre
a un sistema industriale avanzato, si affida a un network di fornito-
ri specializzati, che sono in maggioranza partner a lungo termine
dedicati, fidati e accreditati. I fornitori vengono accuratamente
selezionati in base a fattori quali la reputazione, il livello di inte-
grazione acquisito con i cantieri e la competitivita. Per ogni nave
costruita, ¢ possibile selezionare diversi subappaltatori di diverse
specializzazioni, oltre ai fornitori gia selezionati come strategici.

Poiché la fase di costruzione comprende una vasta gamma di
attivita ad alta tecnologia, queste attivita sono generalmente ester-
nalizzate o eseguite mediante accordi di cooperazione. Cio garan-
tisce una notevole flessibilita ed efficienza in termini di qualita e
prezzo.
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Le eccellenti capacita di integratore di sistema di Fincantieri,
inoltre, hanno alimentato una comprovata esperienza di conse-
gne puntuali e di elevata qualita di prodotto. Fincantieri produce
internamente lo scafo e provvede a integrare tutte le competenze
professionali necessarie per costruire una nave. Gli approfondi-
menti necessari per la riduzione dei costi e delle tempistiche dei
processi di progettazione e sviluppo delle navi hanno portato allo
sviluppo di un modello di business caratterizzato da un elevato
grado di flessibilita e integrazione dei principali processi aziendali
e, di conseguenza, da una forte attenzione ai programmi e ai pro-
cessi di project management.

Come e tipico per il settore, esiste un alto livello di esternaliz-
zazione nelle fasi di progettazione, approvvigionamento, produ-
zione (in cui quasi i tre quarti delle attivita sono esternalizzate) e
garanzia. La societa ha adottato una strategia di acquisto specifica
per ciascuna fase di sviluppo e implementazione della nave, mi-
rata a sviluppare le competenze di base e garantire internamente
le attivita ad alto valore aggiunto, mentre vengono esternalizzate
a fornitori qualificati le attivita giudicate non essenziali o con un
minor valore aggiunto. L’esternalizzazione di diverse attivita, in
particolare negli ambiti della progettazione e della produzione,
¢ anche finalizzata alla gestione efficace ed efficiente delle flut-
tuazioni del carico di lavoro e all’ottimizzazione della saturazione
delle risorse aziendali. Per esempio, I'ingegneria funzionale (qua-
le il dimensionamento degli impianti) ¢ coordinata e sviluppata
internamente, mentre il detail design (quale i piani di montaggio)
viene esternalizzato all’estesa rete di progettisti. Inoltre, per gestire
il consistente numero di lavoratori impegnati con le attivita e i for-
nitori satelliti dei cantieri, la compagnia ha implementato accordi
integrativi con i sindacati. Cio consente di garantire I’efficienza
richiesta dal mercato e continuare a sviluppare prodotti caratteriz-
zati da elevati tassi di innovazione e in linea con i piu alti standard.

Oltre alle molte interfacce con il network di fornitori e subap-
paltatori, il rapporto con il cliente € un altro punto da considerare
quando ci si concentra sugli stakeholder del progetto. Tra i clienti
storici, il Gruppo Carnival ¢ il principale operatore di crociere al
mondo, e Fincantieri ¢ il principale fornitore delle sue navi da
crociera. Carnival ha una flotta di oltre 100 navi distribuite tra i
suoi numerosi marchi, tra cui Carnival Cruise Lines, Costa Crocie-
re, Cunard, Holland America Line, P&O Cruises, Princess Cruis-
es e Seabourn Cruise Line. Inoltre, Fincantieri ha implementato
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una strategia di diversificazione del portafoglio che ha permesso
di instaurare rapporti commerciali con altri importanti operatori
di crociere mondiali quali Compagnie du Ponant, Hurtigruten,
Disney Cruise Line, Oceania Cruises, Regent Seven Seas Cruises,
Silversea Cruises, Viking, Virgin Voyages. Il mercato globale degli
armatori € concentrato, con pochi attori importanti e un elevato
potere contrattuale. D’altra parte, pero, la relazione contrattuale
con un minor numero di player consente di fornire un servizio
migliore e di customizzare i prodotti secondo le richieste di modi-
fiche da parte dei clienti.

Infine, Fincantieri ¢ una grande organizzazione per progetti.
Nel processo decisionale assegna i progetti di costruzione navale
al network di cantieri navali e organizza un vasto flusso di persone
e risorse sia nei cantieri sia tra questi e la casa madre. Il piano di
produzione globale deve ottimizzare 1’utilizzo dei cantieri, a causa
del loro vincolo di capacita: il bacino di carenaggio ¢ la risorsa
scarsa che qualifica un cantiere navale e il requisito pit importan-
te da considerare quando si assegnano le costruzioni. Ogni bacino
puo ospitare una sola nave alla volta (Figura 11.3) e al contempo
i cantieri devono lavorare in parallelo per non perdere efficienza.

Figura 11.3 — Dettaglio di un cantiere di Fincantieri

Fonte: Fincantieri.
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Tabella 11.1 — Panoramica su Fincantieri e il settore delle costruzioni navali

Contesto Fattori chiave

Industria ¢ Il cantiere navale ¢ I'attore principale all’interno della supply chain
cantieristica | ® Scelte strategiche differenziate tra costi bassi ed economie di scala
navale (costruttori navali orientali) e nicchia e specializzazione (costruttori

navali occidentali)
® L’intera cantieristica navale ¢ organizzata sulla base di commesse
e Sviluppo di prodotti complessi e con elevata customizzazione

Azienda ® Fondata nel 1959, dalla fine degli anni Ottanta entra ed ¢ leader nel
mercato delle navi da crociera

® Primo costruttore navale occidentale

® Ruolo di integratore di sistema di un ampio network di attori

¢ Organizzazione per progetti, con tre principali business unit
strategiche

Clienti ® Armatori (diversificazione in base a rapporti di lungo termine e grup-
pi o brand)
® Mercato delle crociere
— Crescita della domanda nel mercato finale (turismo da crociera)
con una ripresa dal 2014
— Elevato livello di competizione tra pochi concorrenti
— Nuovi player nel mercato e nuovi brand multibusiness a livello
globale

Fonte: elaborazione degli autori.

I vincoli logistici della produzione del cantiere navale sono tra i
fattori chiave da considerare fin dalla progettazione.

Una nave da crociera ¢ un prodotto complesso con un valore
(lato costruttore) fino a 1.000 milioni di euro, e un progetto ha un
tempo di esecuzione e consegna che puo raggiungere i cinque an-
ni. La capacita di attuare adeguate attivita di project management
e procedure e azioni efficaci per controllare il corretto completa-
mento e 'efficienza dei processi di costruzione navale ¢ alla base
della costante crescita dei ricavi e della redditivita di Fincantieri.

La Tabella 11.1 riassume alcuni degli elementi che caratteriz-
zano il contesto in cui opera Fincantieri e la complessita esterna a
cui far fronte.
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11.3 1l project management in Fincantieri

Fincantieri ha sviluppato nel tempo le attivita di project manage-
ment in modo da poter affrontare la complessita operativa deri-
vante sia dalle caratteristiche intrinseche dell’attivita cantieristica
sia dalla diversificazione dell’organizzazione in termini di divisioni
operative, prodotti e posizione geografica dei siti produttivi, sia
dall’incertezza dovuta agli orizzonti temporali di lungo termine e
alla dinamicita della domanda finale. Facendo leva sulla propria
capacita di integrazione di sistemi, nella sua storia I’azienda ¢ stata
in grado di reagire alle difficili condizioni del mercato delle navi
da crociera implementando un programma di razionalizzazione
volto a integrare i siti produttivi e coordinare centralmente una
serie di processi chiave.

In Fincantieri il Project Management Office ¢ stato creato a li-
vello delle altre funzioni, come struttura autonoma. Superando
il limitato ruolo di facilitatore e di supporto alle altre funzioni, il
team di project management ¢ diventato I’attore principale nel
progetto di una nave da crociera. Grazie anche alle esperienze
maturate, la struttura dei team ¢ mutata nel tempo e viene co-
stantemente adattata, con I’obiettivo di soddisfare le esigenze di
cambiamento in seguito alla crescente complessita e dinamicita
del mercato e del settore cantieristico.

Al giorno d’oggi Fincantieri migliora costantemente le proprie
capability di project management, ampliando e approfondendo
la conoscenza delle pratiche, delle metodologie e degli strumenti
per una gestione efficiente ed efficace dei suoi progetti. L'investi-
mento sullo sviluppo di una forte funzione di project management
¢ dimostrato anche dalle risorse assegnate ai team di project man-
agement: ciascun gruppo ¢ dedicato a un singolo progetto e in ge-
nerale al programma (insieme di progetti inclusi in un contratto)
complessivo definito con I’armatore.

Di fatto, ogni progetto prevede la progettazione e la produzio-
ne di una singola nave inclusa in una serie, mentre gli ordini per la
costruzione di navi da crociera comprendono piu contratti a lun-
go termine con una durata che varia a seconda delle dimensioni e
del numero di navi da consegnare.
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11.3.1 Interfacce tra project management e processi produttivi

Il processo di project management integra e supporta gli altri pro-
cessi «core», ovvero acquisizione, progettazione, approvvigiona-
mento, produzione, come mostrato in Figura 11.4.

Gli altri processi di supporto comprendono i sistemi informati-
vi, 'amministrazione del personale, il sistema di finanza e control-
lo e altre funzioni.

La fase precontrattuale ¢ fondamentale per garantire un’im-
postazione corretta del progetto, e definisce 'avvio del processo
di project management. In generale Fincantieri puo ritenere al-
tamente probabile la firma del contratto una volta che siano fi-
nalizzati i primi accordi non vincolanti, in quanto il numero di
costruttori e il numero di cantieri in tutto il mondo in grado di
soddisfare la richiesta ¢ relativamente basso. Tuttavia, la fase pre-
contrattuale puo durare da 6 a 12 mesi, in quanto ¢ finalizzata a
definire tutti i contenuti della nave e il prezzo. Con I’acquisizione
del contratto, al termine della fase di offerta, avwvengono il kick-off
e il passaggio di consegne tra il gestore della formulazione dell’of-
ferta e il project manager che gestira lo sviluppo e I'implementa-
zione successivi, nel rispetto dei vincoli stabiliti nel contratto.

Durante tutto il ciclo di vita del progetto, la sovrapposizione tra
il processo di project management e le fasi di esecuzione é rilevan-
te, oltre a rappresentare un elemento di complessita da affrontare
in quanto il progetto viene definito principalmente durante il suo
sviluppo (in logica di «concurrent engineering») piu che nella so-
la fase preparatoria.

Figura 11.4 — Processi «core» nei progetti delle navi da crociera

Taglio prima
Contratto lamiera  Impostazione Varo Consegna

Fase \ / \ Officina Bacino Banchina
precontrattuale
PROJECT MANAGEMENT

Progettazione (e gestione modifiche)

Procurement (acquisti)

Produzione >

Fonte: Fincantieri, rielaborazione degli autori.
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Al momento dell’acquisizione del contratto, il responsabile del
progetto viene nominato e riceve dalla direzione la specifica tec-
nica, il contratto e una serie di documentazioni accessorie che
descrivono tutto il contenuto della nave. Il coinvolgimento del
project manager durante la fase di acquisizione consente una
diretta responsabilita del ruolo che andra a rivestire nel progetto
gia dalla definizione del budget. Successivamente, il project mana-
ger e la direzione definiscono congiuntamente il team di gestio-
ne del progetto e lo staff all’interno delle discipline tecniche che
saranno di riferimento per il singolo progetto. Nel contempo, ven-
gono impostati gli elementi di programma temporale e di costo, e
vengono evidenziate le potenziali criticita del progetto sulla base
del contenuto definito nel contratto, con l'identificazione (ed
eventuale successiva attuazione) delle azioni mirate a minimizzare
I'impatto degli aspetti valutati pit 0 meno critici durante la fase di
implementazione.

Le fasi di progettazione e ingegnerizzazione sono le pit impor-
tanti in termini di sforzi, documentazione prodotta e impatti sulle
altre fasi. La quantita di documentazione fornita durante la fase
di progettazione complessiva ¢ equivalente a decine di migliaia di
documenti tecnici, e la fase di ingegnerizzazione impiega centina-
ia di migliaia di ore per una nave prototipo (ossia progettata da
zero). L’ingegnerizzazione funzionale mira a definire il contenuto
bidimensionale di ogni installazione, quindi I'ingegnerizzazione
costruttiva la traduce in misure volumetriche per garantire I'inte-
grazione tra lo scafo e 'implementazione degli impianti tecnici e
degli arredi. Allo stesso tempo, I'attivita di fornitura definisce gli
ordini a partire da quelli piu importanti, come i motori, fino alle
convenzioni per la costruzione dei tubi, che viene appaltata in mo-
do specifico per ciascun progetto. I dettagli che non sono definiti
nel contratto sono fissati durante 1’evoluzione del progetto con il
supporto e le modifiche introdotte dal cliente, dai registri e dal
network dei fornitori.

I cantieri sono trasversali rispetto alle business unit, realizzando
un elevato grado di sinergie, e sono dedicati a pit commesse in pa-
rallelo ma in differenti fasi costruttive. Come gia mostrato in Figu-
ra 11.4, il ciclo di produzione di una nave da crociera comprende
tre fasi principali: la cosiddetta «fase di officina» (prefabbricazione
e preassemblaggio), la «fase di bacino» (montaggio scafo e alle-
stimento) e la «fase di banchina» (allestimento finale e prove in
mare). La fase di officina ha inizio con il primo taglio della lamie-
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ra, celebrato con una cerimonia simbolica, e consiste nel taglio,
montaggio e saldatura di una serie di blocchi. Ciascun blocco &
composto da sottogruppi di impianti base realizzati da altri reparti
e dalla rete di fornitori, quindi integrati e assemblati secondo i
concetti di costruzione modulare.

La fase di preassemblaggio e preallestimento consente di ese-
guire una sequenza di attivita che sono parallelizzate e ottimizzate
per costruire una serie di elementi costitutivi che includono tutti
gli impianti, i cavi e le tubature per il funzionamento di base di cia-
scuno di essi. Il preallestimento, il preassemblaggio, la modularita
nella costruzione e la saldatura dei blocchi sono le principali atti-
vita che permettono all’officina di raggiungere il massimo livello
di produttivita. I blocchi risultanti sono posati alla base del bacino
di carenaggio con la seconda fase di produzione, ovvero «di ba-
cino». Il bacino di carenaggio ¢ I’elemento che qualifica un can-
tiere navale in quanto rappresenta la risorsa scarsa. Qui le sezioni
della nave vengono assemblate e saldate in una sequenza rigorosa
(Figura 11.5).

Una volta che i sistemi tecnici di base sono montati e saldati
con lo scafo, il bacino di carenaggio viene riempito d’acqua e la
nave viene varata. Da questo momento inizia la terza e ultima fa-
se chiave del ciclo di produzione, cioé¢ «di banchina». La nave ¢

Figura 11.5 — Montaggio di una sezione di nave nella fase «di bacino»
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ormeggiata accanto al bacino di carenaggio per completare I’alle-
stimento degli impianti tecnici e realizzare ’assemblaggio di tutti
gli arredi, le sale adibite ai passeggeri (per esempio i ristoranti) e
le cabine, che costituiscono la cosiddetta area di «carico pagante».
Tutte le operazioni di allestimento sono effettuate all’interno della
nave in spazi ristretti, € molte di queste vengono gestite tramite
ordini cosiddetti «chiavi in mano». In parallelo con I’allestimento
vengono completate le attivita di pittura e isolazione. Una delle fa-
si chiave prima della consegna finale ¢ costituita dalle prove in ma-
re, in cui lo staff di Fincantieri e I’equipaggio della nave lasciano il
cantiere e restano in mare per quattro-sette giorni —a seconda del
grado di prototipazione della nave — e testano il comportamento
del mezzo e le prestazioni di ciascuno dei diversi sistemi durante
I’operativita.

La fase di produzione termina con la consegna della nave all’ar-
matore e la firma del protocollo di consegna, ossia il documento
in cui viene rappresentato il reale risultato qualitativo e quantitati-
vo di tutte le fasi di costruzione e collaudo. Questa formalizzazione
¢ preceduta dal rilascio di documenti e certificati specifici delle
entita e delle autorita competenti, inclusi i registri. Complessiva-
mente, il ciclo di produzione puo durare fino a 24 mesi, dopo un
periodo di 12-18 mesi (il massimo per una nave prototipo) delle
fasi di progettazione e ingegnerizzazione. Infine, alla consegna
della nave segue un periodo di garanzia di circa un anno.

11.3.2 I team di project management
e le interfacce con la struttura organizzativa

Focalizzandoci sugli aspetti di struttura organizzativa, la business
unit «Navi mercantili» riporta direttamente all’amministratore de-
legato. La business unit comprende, a sua volta, due unita: «Oper-
ations» e «Project management» (Figura 11.6).

Le operations comprendono a loro volta le tre funzioni che ge-
stiscono direttamente le fasi di sviluppo e di costruzione in base
alla competenza specifica, vale a dire la progettazione, gli acquisti
e la produzione, quest’ultima comprendente i cantieri in cui la
nave (e irelativi moduli) sara prodotta.

Il project manager e ciascun team di project management riferi-
scono al manager dei project manager, e hanno diverse interfacce
con lo staff funzionale per gestire il progetto. Come gia evidenzia-
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to, ogni team ¢ solitamente dedicato a un programma alla volta e,
in generale, gestisce tutti i progetti relativi a un unico armatore.
Di fatto, ciascun team é fortemente orientato al cliente, e al brand
dell’armatore, tant’é che, internamente a Fincantieri, il team di
progetto viene denominato in base al cliente con cui sta lavoran-
do. Per esempio il «team Carnival» € quello che gestisce il progetto
per la consegna di una delle navi da crociera incluse nel contratto
con Carnival Corporation, un cliente storico di Fincantieri. Que-
sta focalizzazione consente di mantenere una relazione a lungo
termine con il cliente, che si interfaccia con gli stessi responsabili
per tutta la durata del progetto e possibilmente del programma o
contratto.

Le interfacce trala funzione di project management e le funzio-
ni direttamente coinvolte nelle fasi di sviluppo e costruzione sono
molteplici. I principali aspetti interni da considerare nell’ambito
dei task di project management sono I'identificazione delle risorse
umane da coinvolgere e degli obiettivi da raggiungere. Il processo
di definizione degli obiettivi del programma, coerentemente con
le milestones del progetto, viene eseguito in collaborazione con i
responsabili funzionali, che sono incaricati di specificare ulterior-
mente il programma nei programmi operativi di dettaglio di cia-
scuna funzione. L'identificazione degli obiettivi chiave del singolo
progetto consiste nella stesura di una sorta di contratto interno
tra il team di project management e i reparti funzionali — proget-
tazione, acquisti e produzione (ossia i cantieri) — che costituisce il
riferimento per la definizione delle responsabilita, la misurazione
dei risultati e il monitoraggio delle attivita durante tutto il ciclo di
vita del progetto.

Un team di progetto ¢ solitamente composto da 10 a 20 perso-
ne, in base alla complessita gestionale del progetto stesso. Il project
manager ¢ nominato ed ¢ responsabile nei confronti dell’azien-
da per le prestazioni generali del progetto in termini di tempo,
qualita e costi. Essendo incaricato di consegnare il progetto con
successo, il project manager possiede ’autorita per intervenire in
situazioni particolarmente sfidanti, gestendo i trade-off di tempo
e di costo. E la persona di riferimento per il team dell’armatore,
con un’ulteriore responsabilita in termini di interfacce e approcci
di comunicazione.

Il project manager coordina un team di risorse altamente spe-
cializzate con capacita specifiche in termini di pianificazione e
controllo del progetto, gestione dei rischi, gestione dei contratti,
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monitoraggio della qualita e avanzamento del progetto. Ciascun
team di progetto comprende i ruoli chiave identificati come Lead
Project Engineer (LPE), coordinatore acquisti, controller e plan-
ner (Figura 11.6).

L’LPE rappresenta il riferimento tecnico pitt importante sia per
I’azienda sia per 'armatore, in quanto garantisce che la configu-
razione della nave soddisfi le specifiche contrattuali definite dal
cliente. E responsabile del controllo dello sviluppo progettuale in
tutte le fasi, ovvero della rispondenza alle specifiche contrattuali
definite con il cliente, di cui quindi rappresenta la principale in-
terfaccia tecnica.

Il coordinatore acquisti coordina e gestisce il processo di ap-
provvigionamento del progetto garantendo coerenza con il pro-
gramma della nave e il budget del contratto.

Il controller supervisiona il raggiungimento del margine eco-
nomico contrattuale attraverso il monitoraggio attivo dell’avan-
zamento dei costi e la tempestiva identificazione delle variazioni
(dovute a diverse contingenze) rispetto alle previsioni di spesa. Un
altro compito importante consiste nel coordinamento del proces-
so di gestione dei rischi e nella valutazione economica degli eventi
che hanno un impatto sul margine durante I'intero ciclo di vita
del progetto. La struttura dei costi segue la Work Breakdown Struc-
ture (WBS) e considera i costi diretti (per esempio la forza lavoro
all’interno del cantiere navale), i costi indiretti e i costi di tutti i
componenti e sistemi subappaltati.

Infine, il planner rappresenta «l’orologio» del progetto, in
quanto definisce il programma generale su cui basare lo sviluppo
dei programmi di dettaglio delle singole funzioni, nonché la loro
coerenza e I’allineamento rispetto agli obiettivi generali fissati nel
piano della nave. Il planner € quindi responsabile per il coordina-
mento, I'integrazione e il monitoraggio dei singoli programmi dei
reparti di progettazione, acquisti e produzione coinvolti.

Ogni team di progetto puo essere paragonato a una «piccola
azienda» in cui le competenze chiave sono strutturate e bilancia-
te tra un ruolo piu tecnico (con I'LPE), programmatico (con il
planner) e finanziario/economico (con il controller e con il coor-
dinatore acquisti). La prevalenza del background manageriale o
tecnico richiesto per questi ruoli viene adeguatamente mixata per
supportare al meglio il project manager e il know-how necessario
allo sviluppo di un progetto specifico. In aggiunta a questo, le ca-
pacita richieste variano in base al livello di sviluppo tecnologico e
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al tipo di cliente. Ciascun ruolo chiave si interfaccia con le persone
di riferimento nei reparti funzionali in modi diversi, secondo una
struttura di matrice organizzativa che ¢ comune alla maggior parte
dei team di progetto (Figura 11.6). Mentre il planner, il controller
e il coordinatore acquisti coordinano il processo ma non le risorse,
basandosi su interfacce semplici con tutto il personale funziona-
le, 'LPE puo avere un ruolo direttivo. L’LPE coordina, infatti, un
team di specialisti all’interno del Dipartimento di progettazione,
che comprende un esperto (o un gruppo di esperti) per ogni disci-
plina tecnica (per esempio lo scafo, il motore, il sistema di alimen-
tazione elettrica). Questa struttura garantisce un forte controllo
sull’ingegneria, mentre il rapporto con la produzione (e quindi lo
staff del cantiere) viene considerato a pari livello del project man-
ager, tenuto conto anche del retaggio storico di Fincantieri come
cantiere (e successivamente come gestione progetti).

C’¢ un rapporto molto piu stretto con il cantiere, un po’ per la nostra
cultura e per la nostra storia: non a caso la nostra ragione sociale
¢ Fincantieri, dove il cantiere gioca un ruolo fondamentale. Molte
volte, i conflitti hanno luogo per raggiungere il risultato del proget-
to, proprio perché la vista del cantiere non ¢ solo quella del singolo
progetto (PM2).

Nel complesso, I’'unita di project management, in particolare con
la figura del project manager, ¢ responsabile per tutto quanto
segue:

¢ all’inizio del progetto, con il supporto dell’LPE, eseguire un’a-
nalisi dettagliata dei documenti contrattuali, verificandone la
completezza e la coerenza per procedere ulteriormente con lo
sviluppo del progetto;

e analizzare in dettaglio il budget, individuando eventuali criti-
cita o rischi, promuovendo ulteriori azioni di miglioramento e
definendo le strategie di make-or-buy appropriate per le fornitu-
re, sviluppando cosi il piano operativo per il progetto;

® preparare e concordare con i reparti di progettazione, acqui-
sti e produzione (ossia il cantiere navale) i contratti di servizio
interni, che suddividono il piano operativo secondo le respon-
sabilita e disciplinano I’assunzione di impegni reciproci tra il
responsabile di progetto e le funzioni in termini di costi, piani-
ficazione delle attivita e azioni di miglioramento. L.a negoziazio-
ne tra project manager e funzioni ¢ finalizzata alla condivisione
e alla responsabilita reciproca sugli obiettivi, stabilendo la base
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di riferimento tecnica ed economica per il controllo dello svi-
luppo del progetto e la sincronizzazione tra le diverse funzioni;
¢ validare il programma di milestones del progetto, sviluppato du-
rante il processo di budgeting, e definire il programma generale
come documento di riferimento per lo sviluppo dei programmi
funzionali (designer, architetti, forniture, produzione);

* monitorare ’evoluzione e gestire gli scostamenti, in collabora-
zione con le funzioni, nel corso delle riunioni di progetto e le
fasi successive di verifica;

e gestire il piano dei rischi del progetto definito con il supporto
delle altre funzioni;

* essere il riferimento per tutti i rapporti con il cliente relativi al
contratto, per esempio nella gestione delle richieste di modi-
fica, nell’approvazione di nuove forniture e nella gestione di
ulteriori questioni tecniche rilevanti;

* controllare, coordinare e integrare le attivita delle funzioni e
delle terze parti coinvolte nello sviluppo del progetto, identi-
ficando le criticita e supervisionando il processo di risoluzione
dei conflitti al fine di minimizzare gli impatti per preservare il
raggiungimento degli obiettivi del contratto;

® garantire il controllo economico e finanziario globale del pro-
getto (compresi i risultati complessivi, gli anticipi, le previsioni
trimestrali e i piani di miglioramento);

¢ verificare la conformita con gli obiettivi fissati nel piano di qua-
lita del progetto, monitorando gli indicatori chiave di qualita
(di funzionamento e richiesti dal cliente) e richiedendo, in casi
critici, adeguate azioni correttive alle funzioni pertinenti.

I project manager e i loro team sono quindi responsabili delle
prestazioni generali di un progetto per tutto il suo ciclo di vita,
dall’acquisizione del contratto alla consegna della nave, incluso il
successivo periodo di garanzia.

Basandosi sulle lesson learned e I’esperienza acquisita nel corso
della sua storia e delle recenti evoluzioni, Fincantieri sta riconfi-
gurando ulteriormente la struttura organizzativa includendo, per
i nuovi progetti prototipali, il personale funzionale responsabile
del progetto (uno specialista per ogni sistema incluso nella WBS)
sotto la responsabilita del project manager, cioé in una configura-
zione a matrice forte. Per la loro rilevanza strategica all’interno del
portafoglio di progetti aziendali, i team di project management al-
largati rispondono direttamente al direttore gestionale della busi-
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ness unit Navi mercantili. Questa configurazione organizzativa ¢
stata adottata nei progetti piu recenti (per esempio i progetti Music
Cruise Ship e Northern Cruise Ship, come descritto nel Capitolo 12).

11.4 Le dimensioni e le determinanti di complessita
in un progetto di una nave da crociera

Il presente paragrafo approfondisce le principali dimensioni di
complessita da affrontare nella gestione di un progetto finalizzato
alla consegna di una nave da crociera. Questi progetti si caratteriz-
zano per alta complessita e limitata marginalita, con pochi grandi
clienti dotati di un forte potere contrattuale. Nello specifico, gli
elementi principali della complessita in un progetto di costruzione
navale (individuati nel caso Fincantieri e anche nella letteratura
sulla cantieristica navale) sono: il tipo di prodotto, I’elevato nu-
mero di stakeholder coinvolti (in primis il cliente), il processo e
gli obiettivi di performance da raggiungere (e i relativi vincoli da
rispettare).

11.4.1 Loutput del progetto: il prodotto navi da crociera

In primo luogo, ogni progetto ¢ mirato a sviluppare e consegnare
una nave da crociera, che si caratterizza per una struttura di pro-
dotto complessa, determinata dall’elevato livello di personalizza-
zione e risultante dall’integrazione di diversi sottosistemi (Mello
e Strandhagen, 2011; Vishnevskiy et al., 2017), con un’alta varieta
di funzioni che devono soddisfare le esigenze di una «citta galleg-
giante». Le navi da crociera sono costruzioni di grosse dimensio-
ni, complesse, tecnologicamente avanzate e con un significativo
valore economico. Possono essere paragonate, appunto, a «citta
galleggianti», con una lunghezza che puo superare i 300 metri e
un’estensione delle sale pubbliche coperte per oltre 20.000 metri
quadri, a cui vanno sommate quelle esterne per altri 9.000 metri
quadri. Il valore di ogni nave puo raggiungere e superare il mi-
liardo milioni di euro. Le singole navi devono essere progettate e
realizzate secondo le esigenze specifiche di ciascun cliente (Davies
e Brady, 2000), ovvero I’armatore.

05/08/22 10:55 ‘ ‘



190 La nave e I’aliante

Dal punto di vista tecnico, ogni nave ¢ composta da diversi sot-
tosistemi o moduli funzionali, ciascuno costituito da un numero
elevato di componenti, costruiti separatamente e poi assemblati
(Romano et al., 2010), compreso un certo numero di tecnologie
non navali e un livello sostanziale di innovazione tecnica (special-
mente nel caso di una nave prototipo). I sistemi e sottosistemi,
raggruppati in WBS, sono molto pia complessi di quelli presenti
normalmente su una nave standard, a partire dall’impianto di pro-
pulsione, solitamente diesel-elettrico e basato su quattro-sei moto-
ri, fino agli altri sottosistemi di bordo come I'impianto elettrico,
1 sistemi di automazione e ’aria condizionata. Inoltre, le struttu-
re per il funzionamento di base si interfacciano con la cosiddetta
area di «carico pagante», ossia gli impianti, le attrezzature e I’ar-
redo che caratterizza 1'uso della nave, realizzata come un albergo
galleggiante mirato a ospitare, intrattenere e trasportare in sicu-
rezza anche piu di 6.000 persone.

Ogni nave ha caratteristiche peculiari che la distinguono dalle
altre, secondo le specifiche determinate principalmente dalle ri-
chieste e dai desiderata dell’armatore (Mello e Strandhagen, 2011;
Mello et al., 2015; Romano et al., 2010). II design di ogni nave ¢
sviluppato a partire dalla piattaforma tecnologica, che ¢ completa-
mente nuova e realizzata da zero se la nave € un prototipo. I proto-
tipi di navi sono la prima unita di una serie e sono caratterizzati da
un contenuto altamente innovativo. Le navi definite internamen-
te «ripetute» (suster ships) derivano invece da una piattaforma gia
consolidata dello scafo e della struttura di base, sviluppata in una
precedente nave prototipo. Di solito, un contratto con un cliente
stabilisce la produzione di un massimo di cinque-sei navi sorelle
(ripetute), rispettando un numero limitato per mantenere un ele-
vato livello di personalizzazione e non comportare un’obsolescenza
tecnologica con il trascorrere degli anni. Infatti, gli armatori richie-
dono costanti personalizzazioni delle navi per rispondere all’e-
voluzione del mercato del trasporto marittimo, che ¢ fortemente
influenzato dalla domanda degli utenti finali (ovvero i passeggeri
delle navi da crociera) e dalla globalizzazione di economie, mercati
e catene del valore (Vishnevskiy et al., 2017). Sebbene esista I’op-
portunita di sfruttare economie di scala derivanti dall’applicazione
di una piattaforma comune, I’evoluzione dei progetti in una serie
di navi richiede una forte attenzione nell’implementazione delle ri-
chieste di modifica del cliente, che vanno interfacciate con la piat-
taforma gia progettata, originando nuovi elementi di complessita.
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11.4.2 Gli stakeholder di progetto

Un elemento di complessita ampiamente riconosciuto in lettera-
tura sono i diversi stakeholder di cui tenere conto nella gestio-
ne di progetto. Ogni team agisce in base alle informazioni locali
derivanti dalle relazioni e dagli agenti a cui ¢ direttamente con-
nesso (Anderson, 1999) e allo stesso tempo deve massimizzare le
prestazioni di progetto e integrare una varieta di interessi (spesso
contrastanti).

Di fatto, ogni progetto ¢ esso stesso una delle parti e interfacce
che compongono l'organizzazione piu ampia dell’azienda. Essa
deve coordinare requisiti e priorita nel portafoglio complessivo
dei progetti in relazione agli obiettivi strategici aziendali, e i diversi
livelli gerarchici sono strutturati per affrontare pit rapidamente il
mercato in continua evoluzione. Durante tutto il ciclo produttivo,
a Fincantieri compete il ruolo di integrare e coordinare un gran
numero di fornitori che operano sia all’interno sia all’esterno dei
suoi cantieri. La gestione della catena di fornitura ¢ fondamentale
tanto nella fase di progettazione quanto in quella di esecuzione,
con vincoli dovuti allo spazio disponibile e un programma serrato
per 'occupazione della capacita di ciascun cantiere. La costruzio-
ne di una nave rappresenta un grande investimento per l'intera
filiera (Caniéls et al., 2016). Le diverse centinaia di organizzazioni
partecipanti, oltre all’obiettivo comune di consegnare una nave
che soddisfi i requisiti dell’armatore, sono dirette dai propri obiet-
tivi di business, che potrebbero entrare in conflitto con gli obietti-
vi del network (Ruuska et al., 2013). E da considerarsi il rischio che
la differenziazione orizzontale e verticale delle singole organizza-
zioni, il grado di disaccoppiamento tra le attivita del progetto e le
piu ampie strategie organizzative, cosi come le diverse pratiche e
norme istituzionali, esercitino un’influenza molto importante sul-
le pratiche di gestione del progetto (Bresnen et al., 2004).

Un altro stakeholder chiave é il cliente: I’elevato livello di per-
sonalizzazione comporta un coinvolgimento ancora piu elevato
dell’armatore e, in generale, del network di stakeholder nei possi-
bili cambiamenti del progetto per tutta la durata dello sviluppo del
prodotto e del processo di produzione fino alla consegna. Il team
di project management deve gestire le interfacce con I’armatore
e la sua rete di architetti e consulenti, in particolare per quanto
riguarda la configurazione della nave, dall’illuminazione alla ri-
storazione. Questi attori hanno peraltro una competenza specifica
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derivante dall’operativita della nave che va oltre il know-how di
Fincantieri, focalizzato principalmente sugli aspetti costruttivi del
prodotto. Per esempio, poiché le sale pubbliche sono gli elementi
che qualificano la funzionalita di una nave da crociera dal punto
di vista degli utenti finali, il loro design ¢ realizzato da un team nu-
meroso che riunisce architetti, interior designer e altri consulenti
(per esempio per le luci e I’entertainment). Riuscire a integrare
le diverse prospettive e i diversi approcci nella stesura del layout
delle sale richiede, a sua volta, un numero elevato e una varieta
di interazioni che devono essere concordate in un programma
di condivisione delle informazioni, con I'obiettivo di garantire
un’implementazione coerente con i tempi di sviluppo della nave.

Dal punto di vista sociopolitico o ambientale, ogni progetto (e
il relativo cantiere in cui ¢ sviluppato) ha una forte connessione
con il territorio. Ogni cantiere ¢ tra le principali fonti di impiego
dell’area in cui ¢ localizzato, con conseguenti impatti significativi
sull’occupazione e I’economia locale. Queste forti interdipenden-
ze si traducono in un ulteriore livello di incertezza quando si af-
frontano eventi imprevisti come scioperi € interruzioni del lavoro
locali, che possono avere gravi ripercussioni sul ritmo del progetto
e sulla capacita necessaria per realizzarlo. Drastiche interruzioni
possono essere dovute anche a eventi climatici avversi, che posso-
no colpire sia il costruttore navale sia i fornitori.

Infine, un altro aspetto chiave esterno da gestire correttamente
¢ il rispetto dei vincoli e dei regolamenti imposti dal registro di
classifica e dalla bandiera, soprattutto per quanto riguarda le nor-
me sulla sicurezza, che richiedono I'introduzione di ridondanze
con conseguente aumento della complessita.

11.4.3 11 processo di costruzione

Il processo di costruzione di una nave da crociera viene organiz-
zato in un progetto caratterizzato dall’elevato numero di attivita,
comprendente diversi work packages che richiedono elevati livelli di
coordinamento e prontezza di risposta ai cambiamenti (Bresnen
et al., 2004; Gann e Salter, 2000; Ruuska et al., 2013). Ogni pro-
getto coinvolge oltre 10.000 persone e puo essere strutturato in
oltre 100.000 attivita per un totale di oltre 5 milioni di ore di lavo-
ro sviluppate all’interno del cantiere navale. Altri dati significativi
sono rappresentati dalla quantita di acciaio da fornire alla produ-
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Quarta parte — Il caso Fincantieri 193

zione, che equivale a quattro volte I’acciaio utilizzato per la Torre
Eiffel, e dalla lunghezza di tutti i cavi a bordo, che puo superare
1 4.000 km. I progetti di costruzione delle navi da crociera vengo-
no implementati su orizzonti a medio-lungo termine (tre anni) e
talvolta in diversi siti di produzione (che realizzano sezioni della
stessa nave detti «tronconi» in parallelo), con alti livelli di incer-
tezza che impongono la necessita di capability di coordinamento e
integrazione. Le diverse attivita svolte durante un progetto richie-
dono infatti un approccio modulare (Vishnevskiy et al., 2017). La
sofisticazione tecnologica e il livello di innovazione costituiscono
anche uno dei principali fattori legati all’esigenza di disporre di
un crescente livello di esternalizzazione (Mello et al., 2015). Le
diverse attivita di progettazione e costruzione di una nave, la lunga
durata dei progetti e la portata solitamente ampia della produzio-
ne richiedono I’assegnazione dei work packages in diversi cantieri e
parte di essi sono da acquistare da fornitori esterni o da esterna-
lizzare a una rete di subappaltatori che operano in tutto il mondo
(Bresnen et al., 2004; Caniéls et al., 2016; Ruuska et al., 2013).
Fino all’80% del valore di un’imbarcazione puo essere affidato a
partner e subappaltatori, a seconda della programmazione (Mello
e Strandhagen, 2011), avvalendosi di una vasta ed eterogenea rete
di fornitori (Romano et al., 2010). I diversi tipi di componenti de-
vono essere prodotti e assemblati in tempi di consegna piuttosto
ristretti per evitare perdite di qualita e ritardi.

A sua volta, ogni cantiere € unico in termini di pianificazione
e controlli, strumenti e vincoli. Il bacino di carenaggio ¢ la risorsa
scarsa che lo caratterizza, poiché la sua capacita massima limita il
numero di navi che si riesce a produrre in un anno. Le connes-
sioni tra le attivita sono piuttosto strette e la maggior parte di esse
sono svolte in loco (all’interno dello spazio limitato del cantiere),
rendendo la gestione del sito un problema cruciale (Pero et al.,
2015). Inoltre, la pianificazione del carico di lavoro complessivo
deve tenere conto di tutti i progetti da realizzare in parallelo nei
cantieri navali dell’azienda e dei diversi tipi di risorse richieste.
Negli ultimi mesi prima della consegna finale, gli sforzi di inte-
grazione e coordinamento sono persino amplificati con scadenze
sempre piu serrate € meno tempo per affrontare proattivamente
i possibili problemi e le dinamiche introdotte dai cambiamenti ri-
chiesti dai clienti.

Nel frattempo, il livello di incertezza derivante da possibili
errori di progettazione si riduce, con un progressivo affinamento
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dei task di costruzione per garantire la qualita finale che richiede
un processo decisionale piu veloce e diretto per risolvere eventuali
problematiche dell’ultimo minuto.

11.4.4 Gli obiettivi di performance di progetto

Per ogni progetto, I'obiettivo principale ¢ consegnare una nave
che soddisfi le aspettative del cliente, entro la data prevista dal
contratto: la scadenza ¢ fissata all’inaugurazione del primo giorno
di navigazione della prima crociera. Pertanto, qualsiasi ritardo pe-
nalizzerebbe in modo significativo Fincantieri in termini di reputa-
zione con ’armatore (e per I’armatore stesso con 1 propri clienti)
e di penali (si pensi che un solo giorno di ritardo in una consegna
comporta il pagamento di una penale di diverse centinaia di mi-
gliaia di euro).

A partire dal momento in cui inizi a sviluppare un progetto dal punto
di vista ingegneristico, acquistare i materiali e poi costruire il prodotto
secondo quanto richiesto dal cliente, ¢’¢ un contratto chiaro [...] il
cliente si aspetta che nel giorno della consegna gli consegnerai una
nave che soddisfi tutti i requisiti prestazionali ed estetici che sono de-
scritti in piu di mille pagine di specifiche in termini di tutto, cioe le
performance della nave, le dimensioni, il funzionamento delle instal-
lazioni (APM).

L’obiettivo dei costi sembra il piu difficile da raggiungere, in gran
parte a causa delle diverse modifiche introdotte anche durante I'e-
secuzione del progetto e degli eventuali extracosti per far fronte
a ritardi o non conformita. Ogni importante modifica di proget-
tazione richiesta dall’armatore o dai suoi consulenti richiede di
stabilire un processo di approvazione formale, in cui sono stimati i
rispettivi costi e impatti sul programma, e deve essere emessa una
modifica formale per I’approvazione finale da parte del cliente.
Per grandi modifiche strutturali questo processo puo durare fino
a un anno, in quanto richiede di stimare gli impatti sulla progetta-
zione (in termini di interfacce con tutti i sistemi nave), sulla produ-
zione (in termini di riallocazione delle attivita extra da eseguire),
sugli acquisti (in termini di ordini di forniture nuovi o modificati)
e quindi complessivamente sul programma nave, con I’obiettivo di
implementare le modifiche al costo minimo ma garantendo il livel-
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Tabella 11.2 — Obiettivi e prospettive funzionali nella realizzazione di un proget-
to di nave da crociera

Prestazioni e target principali

Funzione Tempo | Costo | Qualita | Target della singola funzione

Progettazione + - + Principale interesse verso lo svilup-
po di soluzioni tecniche eccellenti,
considerando la qualita percepita
dal cliente come obiettivo principale

Acquisti - ++ - Minimizzazione del costo degli or-
dini di acquisto (per esempio, per
aggregazione)

Produzione ++ - + Consegna della nave costruita nei

(cantieri navali) tempi previsti e conseguimento del-

la qualita principalmente per quan-
to riguarda il funzionamento

Project ++ ++ ++ Responsabile della consegna del
management progetto nei tempi previsti, in rela-
zione ai costi preventivati e soprat-
tutto in conformita ai requisiti di
qualita richiesti dal cliente

Legenda: ++ molto importante; + importante; — meno importante.

Fonte: elaborazione degli autori.

lo di qualita atteso dall’armatore. Inoltre, I’entita delle modifiche e
il processo di approvazione possono rappresentare un rischio per
la consegna della nave in tempo. Cio si traduce in un ulteriore li-
vello di incertezza per il raggiungimento degli obiettivi di progetto.

Nello specifico, rispettare le aspettative del cliente si traduce
in termini di 1) soddisfazione delle performance da contratto
(quali velocita media e massima, consumi, prestazioni impianti)
e 2) soddisfazione del cliente, misurata in termini di remark da cui
conseguono eventuali richieste di riconoscimento economico o
proroghe di garanzia.

Infine bisogna considerare che il team di project management
ha il compito di massimizzare nel complesso tutti gli obiettivi del
progetto, mentre le funzioni sono generalmente focalizzate solo
sui propri indicatori di performance. La Tabella 11.2 evidenzia
le diverse prospettive delle funzioni appartenenti alla struttura
organizzativa.
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11.4.5 Le dimensioni di complessita dei progetti
delle navi da crociera

La Tabella 11.3 riassume le determinanti di complessita di un pro-
getto di nave da crociera individuate nel capitolo precedente in
base alle dimensioni della complessita del framework di indagine
(paragrafo 10.1).

Si puo concludere che la costruzione navale ¢ uno degli am-
bienti pit complessi per il processo decisionale (Romano et al.,
2010). I progetti sono sottoposti a tempi stringenti e richiedono
creativita ed elevata cooperazione, il che riflette un processo dina-
mico che implica procedure non lineari (Antoniadis et al., 2011).

Tabella 11.3 — Dimensioni di complessita in un progetto di una nave da crociera

Dimensioni Determinanti chiave

Diversita ® Dimensione della nave

e Alto livello di personalizzazione

¢ Unicita del progetto

* Competenze e ruoli all’interno del team di project management
¢ Esperienze dei team di project management

® Requisiti per i cantieri navali (per esempio capacita produttiva)

Interdipendenza | e Interfacce con I'armatore (processi orientati al cliente)

e Interfacce con gli stakeholder e allineamento sugli obiettivi del
progetto

e Interfacce a livello di prodotto tra I'area di «carico pagante» e le
piattaforme

® Progetti multipli nel portafoglio programmi (business unit) e
per cliente (contratti)

¢ Interfacce con la struttura gerarchica aziendale (tra i team di
project management e le altre funzioni)

® Processo di produzione e coordinamento multisito

Dinamicita e Ridefinizione dei confini del progetto o del team

® Modifiche richieste dal cliente lungo tutto il ciclo di progetto

e Interruzioni (per esempio, eventi climatici)

¢ Conformita e cambiamenti nelle normative e negli standard di
riferimento

e Ritardi nelle forniture

Incertezza ¢ Innovativita della piattaforma: «navi prototipo» o «navi ripetute»
(sorelle)

® Prospettive diverse sugli obiettivi del progetto

* Nuovo cliente, cantiere a cui si esternalizza o altri stakeholder

e Impatti dei cambiamenti richiesti dai clienti

¢ Eventi imprevisti e incognite nel lungo termine (per esempio,
contesto locale)

Fonte: elaborazione degli autori.
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Sono quindi necessari flussi di dati massivi e informazioni accurate
e tempestive, specialmente durante le fasi chiave, per ridurre I'in-
certezza, adeguarsi ai cambiamenti dinamici e reagire rapidamen-
te alle richieste dei clienti (Pero et al., 2015; Ruuska et al., 2013).
Inoltre, Graziano et al. (2016) dimostrano che il know-how del
cantiere ¢ il fattore che maggiormente puo influire sulla qualita
del processo di costruzione navale.

Il costruttore navale guida ciascun progetto, fungendo sia da
capocommessa sia da integratore di sistemi (Sauerhoff, 2014), ed
¢ il primo responsabile della consegna della nave finita nei tempi
e secondo le specifiche del cliente (Ahola et al., 2008).

Fincantieri si distingue per la sua leadership nei diversi settori
ad alta tecnologia dove opera, svolgendo un ruolo di system integra-
tor basato su una struttura organizzativa e commerciale principal-
mente per progetti. Tutti i team di gestione dei progetti impiegano
sforzi significativi per assicurare un efficace coordinamento al fine
di superare la complessita, in termini sia operativi sia organizzativi,
e garantire che la conoscenza e I’esperienza acquisite non venga-
no disperse.

Per tali motivi, la ricerca empirica ha fornito importanti risultati
in termini di gestione della complessita secondo la prospettiva dei
processi di apprendimento organizzativo alimentati all’interno e
traiteam di progetto, come evidenziato nel Capitolo 12 che segue.
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Capitolo 12

Complessita, performance
e apprendimento organizzativo
nev progetti analizzaty

12.1 Introduzione

Questo capitolo ¢ dedicato all’analisi dei sette progetti di navi da
crociera selezionati nello studio in Fincantieri. Vengono conte-
stualizzati i fattori legati alla complessita in ogni progetto, i proces-
si e meccanismi di apprendimento risultanti per rispondere a essa,
e le performance valutate da un punto di vista qualitativo, secondo
il framework presentato nella Terza parte.

La Tabella 12.1 riassume le caratteristiche principali dei pro-
getti analizzati e approfonditi nei paragrafi successivi. Si evidenzia
che la dimensione delle navi si misura in tonnellate di stazza lor-
da ed € una misura del volume della nave (1 tonnellata di stazza
lorda corrisponde a circa 2,8 metri cubi, ossia a 100 piedi cubi). Le
fasi di costruzione sono quelle introdotte nel capitolo precedente,
al paragrafo 11.3.1 e illustrate in Figura 11.4. Aggiungiamo inoltre
che i nomi dei progetti e delle relative navi da realizzare sono di
fantasia, ma fanno riferimento ai progetti reali dell’azienda al mo-
mento dello studio.

Ciascun paragrafo approfondisce in particolare gli aspetti di
complessita e i meccanismi messi in atto dai team (e dall’organiz-
zazione nel complesso) che risultano innovativi e diversi rispetto
agli altri progetti in corso e passati. Cio consente di cogliere al
meglio gli elementi legati alla complessita, alle prestazioni di pro-
getto e ai meccanismi di apprendimento dal punto di vista di un
processo che risulta in un cambiamento nelle attitudini, nelle rou-
tine o nelle competenze a livello organizzativo per la gestione dei
progetti.

Questo processo viene attuato e/o emerge dalle azioni e dai
comportamenti dei team e dell’intera organizzazione per progetti
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Quarta parte — Il caso Fincantieri 201

per rispondere in modo olistico alla complessita in un ambiente
multiprogetto.

L’approccio metodologico per la raccolta e ’analisi dei dati ¢
approfondito in Appendice B.

12.2 11 progetto Music Cruise Ship

Il progetto Music Cruise Ship ha 1’obiettivo di consegnare la pri-
ma delle navi previste all’interno di un contratto con una societa
multibusiness, entrata solo recentemente nel mercato delle cro-
ciere. Al momento dello studio, il progetto sta avviando la fase di
produzione, in particolare di «officina» (prefabbricazione e preas-
semblaggio). Il cliente ¢ un brand particolarmente eclettico e ha
richiesto un layout della nave radicalmente diverso rispetto agli
altri gia implementati da Fincantieri. Essendo la nave prototipo
della serie, le fasi di progettazione e ingegneria sono state parti-
colarmente sfidanti, in quanto il cliente ha sviluppato il proprio
modello di business in corso d’opera. Inoltre, le dimensioni della
nave sono impegnative per il cantiere di produzione a cui ¢ stata
assegnata. Cio implica un’ulteriore limitazione in termini di vinco-
li e tempistiche, poiché in caso di ritardo non ¢ possibile fornire
capacita aggiuntiva, e la rigorosita in termini di rispetto di sequen-
ze e programmi € obbligatoria. Questo aspetto sta producendo un
impatto importante anche in ambito multiprogetto, con ulteriori
vincoli di coordinamento.

Per quanto riguarda il contenuto tecnico della nave, durante
la sua implementazione sono state introdotte diverse tecnologie
innovative. In particolare, sono stati sviluppati numerosi impianti
innovativi, principalmente volti a garantire la conformita ai requi-
siti di risparmio energetico in ottica green e di sostenibilita.

Dal punto di vista organizzativo, il team di gestione del progetto
sta sperimentando una nuova configurazione, con il project man-
ager come

responsabile end-to-end, ovvero dall’inizio alla fine dell’intero proget-
to, che collega i due mondi dell’ingegneria e della produzione, oltre
che le aree manageriali e tecniche (PM1).

Nell’area manageriale sono stati inclusi due ruoli chiave: il refe-
rente delle operations per I'ingegneria di produzione, responsa-
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bile dei metodi e del sequenziamento delle attivita del cantiere
navale, e il manager responsabile per commissioning (fase finale
di test e verifica) e qualita. In questo modo il team osserva una mi-
gliore interazione tra la produzione e il reparto di progettazione,
evolvendo verso una struttura che rappresenta la cosiddetta confi-
gurazione «a matrice forte». Nell’area piu tecnica, il referente per
ciascuno dei principali sottosistemi delle navi facenti parte dell’uf-
ficio tecnico (per esempio, il responsabile dell’apparato motore) ¢
ora integrato all'interno del team di gestione del progetto, riferen-
do direttamente al responsabile tecnico a capo del progetto. Inol-
tre, questi referenti sono stati rinominati Work Package Manager
in quanto sono anche responsabili del raggiungimento dell’obiet-
tivo economico del rispettivo ambito di pertinenza. Queste figu-
re ad alta specializzazione rappresentano l'interfaccia dell’ufficio
tecnico di riferimento e si occupano del coordinamento delle ri-
sorse umane designate e della relativa rete di progettisti esterni,
ma sono dedicate solo allo sviluppo della Music Cruise Ship e non
condivise tra piul progetti.

Forse si potrebbe pensare che introduce un’inefficienza nell’'uso della
risorsa, [...] ma in questo modo il Work Package Manager puo segui-
re 'aspetto commerciale verso i fornitori e quindi partecipare agli
incontri con il dipartimento acquisti, e il nostro coordinatore acqui-
sti con i vari fornitori, presenziando direttamente e garantendo che
I’attivita di allineamento tecnico venga svolta in modo piu efficiente
[...] molte volte & un’attivita che I'ingegneria considera una priorita
inferiore rispetto allo sviluppo della documentazione del progetto. 11
Work Package Manager assicura che tale attivita sia fatta correttamen-
te e in tempo per I’emissione dell’ordine necessario al rispetto del
programma per garantire ’arrivo del materiale (APM).

L’esperienza fin qui vissuta con la nuova modalita organizzativa
ha portato a una comunicazione piu efficace e a un migliore con-
trollo delle attivita in corso. Avere i referenti tecnici all’interno del
team (e fisicamente nella stessa stanza) consente contatti faccia a
faccia e quindi una comunicazione piu immediata, un migliore
controllo delle attivita in corso e una maggiore integrazione dei
programmi di sviluppo dei diversi impianti, con un minor numero
di modifiche lungo il corso del progetto. La loro esperienza tecni-
ca e la presenza costante durante I'implementazione complessiva
del progetto consentono di far emergere comportamenti proattivi
a favore di un migliore allineamento con gli obiettivi dei diparti-
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menti progettazione, acquisti e produzione, e successivamente di
tutte le altre parti interessate. Inoltre, facilitano I’organizzazione
di meeting settimanali (e talvolta giornalieri a seconda della ne-
cessita) con il coinvolgimento immediato di tutti i ruoli chiave, in
un processo piu fluido:

Ti incontri intorno a un tavolo e risolvi il problema in cinque minuti
o definisci le azioni per risolverlo, [...] secondo me anche la presen-
za di un commissioning e quality manager dedicato ¢ un’importante
innovazione. Per esempio, ora stiamo sviluppando uno strumento per
stimare I'impatto che le modifiche di ingegneria avranno sulla produ-
zione e stiamo cercando di integrare tutta questa parte della gestione
delle modifiche a monte con la produzione a valle, [per] dare la giusta
priorita all’elaborazione delle modifiche che incidono maggiormente
sulla nave in costruzione [...] in modo da avere il minore impatto pos-
sibile sui costi del progetto. Sara sicuramente un miglioramento che
portera a sua volta a un miglioramento delle prestazioni complessive
aziendali (CC1).

Le interazioni proattive e piu frequenti tra i membri delle aree
manageriale e tecnica consentono inoltre un migliore approfon-
dimento e una maggiore efficacia nella gestione del programma
di attuazione del progetto, grazie alla condivisione di strumenti
e conoscenze, e a meccanismi di fiducia che vanno oltre le con-
suete relazioni tra colleghi della stessa azienda. Il team di project
management ha osservato e saputo cogliere I’opportunita di in-
tercettare e affrontare in anticipo le incoerenze e le possibili aree
di miglioramento prima di entrare nella fase di produzione, con
conseguente risparmio di costi aggiuntivi. Sebbene questi miglio-
ramenti fossero attesi sin dall’inizio con la nuova configurazione
a matrice forte, le principali iniziative sono state introdotte grazie
alla collaborazione, alla creativita e all’emergenza dal basso, con
il conseguimento di vantaggi ancora superiori. Per esempio, uno
strumento quale I'analisi dei parametri e dei driver per il control-
lo dei costi e delle quantita era gia presente, ma risultava spesso
rallentata e resa piu difficile a causa delle distanze, intese come di-
stanze sia fisiche sia di competenza, oppure del fatto che i referenti
tecnici dovevano seguire piu progetti in parallelo. Aver introdotto
in modo sistematico le nuove modalita di prioritizzazione delle
modifiche a monte diviene quindi nuova conoscenza creata in cor-
so d’opera da estendere a tutte le commesse per migliorare le pre-
stazioni complessive in termini di velocita, accuratezza e qualita.
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Ovviamente ’aver dedicato a un unico progetto risorse tecni-
che altamente specializzate richiede un’accurata analisi dei carichi
di lavoro, e la gestione del trade-off conseguente. Ma i risultati
dimostrano come I'integrazione degli strumenti per tracciare e de-
finire le priorita delle modifiche, la minimizzazione dei problemi
conseguenti e lo sviluppo di soluzioni praticabili consentano un
processo piu fluido e I’emergere di migliori comportamenti reatti-
vi, ma soprattutto proattivi. Inoltre, il migliore allineamento tra le
fasi di progettazione, produzione e acquisto grazie alle interazioni
piu frequenti si € dimostrato essere la base per generare ulteriore
fiducia tra i membri del team, oltre ad alimentare un’analisi pit
approfondita del processo di ingegneria dal punto di vista tecnico
(in termini di gestione delle modifiche al progetto), di program-
ma (comprendendo meglio i progressi) e dei costi (e in particola-
re di variazioni).

La pratica di privilegiare gli incontri faccia a faccia e le intera-
zioni quotidiane nel team di project management ¢ stata estesa
alla rete di architetti impiegati dall’armatore, al fine di aumentare
la consapevolezza sull’avanzamento del programma contrattuale
di sviluppo delle sale pubbliche e delle cabine. In particolare, la
conoscenza del costruttore navale sui vincoli costruttivi € ora este-
sa agli stakeholder (a partire dal cliente) come leva per prendere
coscienza delle conseguenze e degli impatti dei cambiamenti da
loro richiesti sull’avanzamento e potenzialmente sulla consegna
della nave. Come gia evidenziato, il cliente € nuovo sia per Fincan-
tieri sia per il mercato, essendo una societa multibusiness che solo
di recente € entrata nel business delle navi da crociera. La minore
competenza nella costruzione navale sia del cliente sia degli ar-
chitetti coinvolti implica quindi la necessita di formare il cliente
sui vincoli e sulle conseguenze delle decisioni. Al momento dello
studio il progetto si trovava all’inizio della fase di produzione ed
era quindi gia possibile misurare i benefici in termini di riduzione
dell’impatto delle modifiche richieste e di monitoraggio dell’inte-
IO Processo.

L’esigenza di gestire un cliente nuovo con tempi stretti e la
creazione di legami piu forti all’interno del team di gestione del
progetto sono tutti fattori che hanno portato a una significativa ac-
quisizione di conoscenze rispetto ai progetti precedenti per ciascu-
no deiruoli chiave e deireferenti tecnici. Le esperienze precedenti
sono ritenute comunque la base fondamentale per identificare i
candidati per i ruoli di Work Package Manager, che necessitano
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di elevata competenza funzionale e visione trasversale tra le fasi di
progettazione e produzione, e il controllo degli acquisti e dei co-
sti, superando il divario tra i diversi obiettivi da ottimizzare, come
evidenziato nel precedente Capitolo 11. Questa esperienza non &
stata ancora codificata in una procedura formale o in linee guida
da condividere:

Penso che sia appropriato ora gestire il progetto sviluppando queste
innovazioni perché solo alla fine del progetto controlleremo se que-
ste innovazioni hanno effettivamente portato un beneficio [...] oltre
quello che dicono le nostre procedure aziendali, alla fine del progetto
faremo una somma di cio che abbiamo fatto e lo trasferiremo [...]
Voglio dire, ¢ una pratica che andrebbe potenzialmente estesa a tutti
iteam (PM1).

Inoltre:

Con gli altri controller ci incontriamo per condividere problemi e me-
todi [...] se sai gia a chi chiedere, chi ha gia sviluppato o sta seguendo
un problema, la conoscenza viene distribuita abbastanza rapidamente
(CC1).

La matrice di Tabella 12.2 riassume le dimensioni della comples-
sita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento orga-
nizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli impatti
sulle prestazioni all’interno del progetto Music Cruise Ship.

12.3 1l progetto Skyline Cruise Ship

Il progetto Skyline Cruise Ship comprende la consegna della se-
conda nave ripetuta della serie. Il cliente ¢ uno degli storici per
Fincantieri e ha una forte competenza nel settore delle crociere
acquisita nel corso degli anni. E inoltre giudicato particolarmente
strategico poiché Fincantieri ha sviluppato per lui la maggior parte
dei prototipi e dei progetti chiave negli ultimi anni.

Il nuovo prodotto ¢ stato progettato con un altissimo livello di
comfort e qualita, un’area di «carico pagante» che offre una vasta
gamma di intrattenimenti a bordo, oltre alle piu grandi installa-
zioni tra le navi presenti nell’attuale portafoglio. A cio si aggiunge
anche un contenuto tecnologico significativo, poiché la nave ¢ do-
tata dei pit moderni sistemi di sicurezza al fine di rispondere alle
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piu recenti normative e presenta le tecnologie pitt avanzate per il
risparmio energetico e I'efficienza, superando i limiti previsti dalle
piu severe normative ambientali.

La piattaforma deriva da una nave prototipo che é stata imple-
mentata in un periodo di piena crisi per il settore delle crociere.
Date le difficili condizioni di mercato, il precedente progetto ¢
stato acquisito a un prezzo estremamente sfidante. Il team di ge-
stione ha quindi dedicato molto impegno per limitare i costi senza
ridurre le performance giudicate essenziali, ovvero la funzionalita,
I’efficienza impiantistica e la conformita con i requisiti di comfort.

Nonostante i vantaggi derivati dall’utilizzo di una piattaforma
comune a una nave precedente, la necessita di individuare azioni
per raggiungere una significativa riduzione dei costi ha compor-
tato una serie di dettagli da ridefinire da zero, che stanno diven-
tando nuove sfide per questo progetto. Il team sta sperimentando
un’elevata varieta nel flusso di informazioni da gestire con i diversi
stakeholder, data anche la ripresa del mercato. Cio ha comporta-
to un’elevata dinamicita, con interventi importanti che in molte
occasioni sono stati trasformati in nuove soluzioni da studiare e
sviluppare. Da un lato, il project manager deve gestire un notevole
numero di modifiche richieste dal cliente, anche sfruttando la sua
significativa esperienza nel settore. Dall’altro, gli ordini di acquisto
devono essere riconsiderati, data la dinamica dei prezzi che sconta
la ripresa del mercato post crisi. Questo elemento ha un forte im-
patto anche sui rapporti con i fornitori:

Abbiamo deciso di prendere questa nave alcuni anni fa durante un
periodo di crisi con un prezzo particolarmente aggressivo, dandoci
I'obiettivo di mettere in atto azioni per ridurre i costi in relazione a
questi prezzi sfidanti, [...] abbiamo chiesto lo stesso approccio ai no-
stri fornitori, in una logica back-to-back. [...] Oggi il mercato ¢ diver-
so e c’¢ un’ulteriore difficolta nel gestire queste navi perché i valori
economici di riferimento sono ancora derivanti dagli anni della crisi
[...], oviamente ogni cambiamento rispetto a cio che ci si aspetta
diventa un problema perché diventa una richiesta economica (FPC2).

Oltre alle normali sfide legate al passaggio da una nave prototipo
a una ripetuta, il team ha dovuto far fronte a cambiamenti cru-
ciali in vari elementi: nei membri del team, nel cantiere navale
che ¢ diverso da quello in cui € stata costruita la nave di riferi-
mento, e nel successivo processo decisionale. Alcuni membri del
team di gestione sono cambiati tra i due progetti, in particolare
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I’LPE, perdendo parte dei riferimenti per le conoscenze tecniche
sulla piattaforma, con una minore opportunita di sfruttamento di
queste conoscenze. La nave prototipo consegnata ¢ stata definita
tra le ammiraglie dell’azienda, con una lunghezza che supera i
300 metri. La piattaforma adottata ¢ inoltre comune con quella
del progetto Eastern Cruise Ship (descritto nel paragrafo 12.8), do-
ve sono entrati parte dei membri del team precedente. Un altro
cambiamento importante tra nave prototipo e ripetuta dello stesso
contratto ¢ il cantiere, e di conseguenza il relativo ufficio tecnico
che supportai team di produzione adeguando il progetto al nuovo
cantiere. Questi cambiamenti significativi hanno comportato il ri-
corso a un maggior numero di fonti per la raccolta di informazioni
di contesto e la definizione di linee guida per il nuovo cantiere e il
progetto complessivo, con una maggiore attenzione alle prestazio-
ni di tempo e di qualita, che va oltre alla conformita. Infatti, come
ha affermato il project manager:

Il progetto stesso ti motiva perché hai la responsabilita di sviluppare
una commessa intera, ma a volte il contesto demotiva, perché puoi
fare una serie di ragionamenti sul progetto, ma se poi il contesto non
¢ coerente con gli obiettivi diventa anche difficile da gestire [...] la
motivazione sta nel continuare a perseguire gli obiettivi del contratto
nonostante il contesto in cui ci troviamo (PM2).

Al momento dello studio, il progetto si trovava in fase di imple-
mentazione e allestimento degli arredi interni. I membri del team
stavano impiegando importanti sforzi nel lavoro di definizione dei
dettagli mancanti del progetto precedente. Sulle navi prototipo,
considerate le necessita di consegna, il team e I’azienda hanno pri-
vilegiato ’avanzamento nell’implementazione delle parti essen-
ziali rispetto a un tracciamento costante delle modifiche. Il team
ha dimostrato un’ottima capacita di integrare la revisione delle
modifiche apportate alla nave precedente con i feedback dell’ar-
matore, che riporta anche in tempo reale i giudizi dai clienti che
ora viaggiano sulla prima nave. Considerato che le modifiche piu
importanti riguardano gli impianti a bordo, il project manager ha
promosso I’organizzazione di incontri dedicati e riunioni mirate
con gli esperti delle diverse aree di progettazione e di produzione
al fine di meglio definire il problema, raccogliere le informazioni
ed eseguire le modifiche tenendo conto dei vincoli che il cantiere
¢ tenuto a rispettare in fase di implementazione.
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Le difficolta riscontrate hanno rappresentato in tal senso una vera
e propria consapevolezza dell’importanza di identificare le lesson
learned dai progetti passati. I ruoli chiave del team di project ma-
nagement hanno quindi aggiornato specifici strumenti di gestione
per tracciare le modifiche, sia dagli acquisti (per esempio, variazio-
ni nelle consegne dei fornitori) sia dal punto di vista della produ-
zione (per esempio, variazioni nelle strutture di costo). Essi stanno
inoltre supportando altre parti interessate, come il coordinatore
degli acquisti del progetto Eastern Cruise Ship, facendo pervenire le
nuove conoscenze acquisite in tempo reale e in modo completo.
Questo meccanismo ha comportato fin da subito importanti van-
taggi, quali una minore tempistica nell’approvazione delle conse-
guenti modifiche al progetto.

La matrice di Tabella 12.3 riassume le dimensioni della com-
plessita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento
organizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli im-
patti sulle prestazioni all’interno del progetto Skyline Cruise Ship.

12.4 11 progetto Northern Cruise Ship

Al momento dello studio il progetto Northern Cruise Ship si trovava
nelle prime fasi di sviluppo e la produzione doveva ancora essere
awviata. E finalizzato a consegnare la prima nave (prototipo) di un
nuovo contratto con un cliente nuovo per Fincantieri. Il team si
sta occupando della stesura del piano generale e dei cosiddetti do-
cumenti «zero point», dove vengono definite le forniture e inizia
ufficialmente il design funzionale.

Il progetto Northern Cruise Ship presenta alcuni aspetti peculiari.
I1 cliente € nuovo ma non del tutto sconosciuto, poiché Fincantieri
sta gia lavorando con un’altra societa dello stesso gruppo, ma con
rapporto e conseguente processo decisionale diverso. In questo ca-
so il cliente ha commissionato (unicamente per il proprio brand)
la costruzione di quattro nuove navi da crociera, con date di con-
segna molto ravvicinate una all’altra.

Nonostante la nave sia un prototipo, il processo di sviluppo in-
clude soluzioni gia implementate per altri progetti. Per I’armatore
la priorita nel design del prototipo ¢ I'efficienza energetica, con
I’obiettivo di ottimizzare il consumo di carburante e ridurre gli im-
patti ambientali per soddisfare i pit elevati standard richiesti dal
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mercato. Oltre agli aspetti ambientali, le sue richieste riguardano
I'introduzione di innovazioni significative che contraddistinguono
il marchio.

Per questi motivi il progetto rappresenta uno scenario signi-
ficativo e sfidante per studiare il processo di apprendimento e
di sviluppo della conoscenza di fronte a un livello piu elevato di
incertezza (sul prodotto finale e i risultati di progetto), anche per
la stessa organizzazione. In esso si integrano elementi di novita
e opportunita di sfruttare le economie della conoscenza per il
costruttore navale. Pertanto, il team e il processo organizzativo
nel suo complesso sono stati strutturati fin dall’inizio in modo
innovativo.

La configurazione organizzativa introdotta nel progetto Music
Cruise Ship (paragrafo 12.2) é stata adottata anche per il team di
questo progetto, con alcune importanti modifiche. Queste sono
state volute in considerazione del fatto che con I'inserimento dei
ruoli di riferimento degli uffici tecnici (progettazione, produzio-
ne, acquisti) nel team di project management, riportando diret-
tamente al project manager, il capo dell’ufficio tecnico rischia di
perdere la visione per un singolo progetto. Pertanto, ¢ stato rivisto
il rapporto funzionale, in termini di riporto gerarchico al team di
project management e in termini di riferimento funzionale ai capi
degli uffici di ingegneria. Affrontare la complessita del progetto
richiede infatti I’adozione di diverse interfacce con molti uffici,
attraverso diversi meccanismi.

Prima di tutto si sono privilegiate riunioni informali e presen-
tazioni per condividere obiettivi comuni, di livello piu «pratico e
operativo» ma anche stimolanti come la forte riduzione dei tempi
di costruzione. Cio si traduce in una migliore comunicazione con
i dipartimenti tecnici (gli uffici di progettazione e i cantieri nava-
li), in particolare nei passaggi tra le fasi chiave dell’ingegneria di
produzione. Inoltre, il team di project management comprende
profili professionali con un significativo grado di diversita in ter-
mini di livelli di esperienza e conoscenza.

I membri del team dimostrano la capacita di cogliere maggiori
opportunita di analizzare i problemi che nascono nelle diverse fasi
di progettazione da diversi punti di vista, con uno stimolo a crea-
re vere e proprie comunita di conoscenza anche con altri team,
derivanti da interazioni piu informali e dirette. Tali relazioni ali-
mentano inoltre un atteggiamento maggiormente positivo verso
I'introduzione di miglioramenti e la condivisione di aspetti inno-
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vativi oltre agli strumenti gia disponibili per la gestione del proget-
to, anche dal punto di vista manageriale:

C’¢ un buon clima sia nell’esprimere difficolta nell’affrontare deter-
minati problemi sia nell’aiutare a risolverli, quindi lo considero molto
positivo, [...] questo a mio parere aiuta decisamente la risoluzione
dei problemi perché se diventa una cosa molto burocratica, questo
certamente non aiuta lo sviluppo dell’attivita o comunque la gestione
dei problemi che sicuramente ci sono e ci saranno. Abbiamo anche
I’aiuto di molti giovani, figure junior, che in qualche modo sentono
che c’¢ un clima aperto e quindi si stanno anche integrando [...] Pen-
so che aiutera molto lo sviluppo del progetto, un’atmosfera positiva
e apertura nelle relazioni aiuta a far fronte a problemi diversi (PL1).

Come anticipato, il progetto si trova nelle prime fasi di sviluppo
di una nave prototipo completamente nuova. Il team sta appro-
fondendo I'analisi del processo generale al fine di ottenere una
visione sistemica prima di implementarla in una logica step-by-
step, creando nuova conoscenza. La revisione delle problematiche
riscontrate in progetti precedenti, insieme all’analisi delle azioni
poste in atto dagli altri progetti gia in corso, hanno permesso di
identificare le scadenze pit importanti e le attivita piu critiche, dal
punto di vista sia economico sia programmatico, nella progetta-
zione funzionale in termini di sviluppo della nave. Sono stati coin-
volti gli esperti dalle funzioni e le parti interessate, in particolare
1 cantieri, in anticipo rispetto al consueto nel ciclo di vita del pro-
getto, per approfondire I’analisi, verificare e implementare i mi-
glioramenti, raggiungendo obiettivi di realizzazione impegnativi.
Questo intervento ha avuto fin da subito un impatto positivo sulla
performance di tempo, con I'anticipazione della partenza ufficiale
della produzione.

Nonostante il progetto sia nel pieno della progettazione, il team
si sta inoltre gia attivando per codificare le conoscenze create attra-
verso la formalizzazione delle migliori pratiche e la presentazione
sistematica degli approcci innovativi con gli altri team di project
management e i dipartimenti coinvolti nella realizzazione di altre
navi prototipo. Pertanto, dal punto di vista del processo di appren-
dimento organizzativo, il team sta acquisendo esperienza e consa-
pevolezza dalle analisi svolte, sia attuando azioni mirate in termini
di semplificazione delle principali procedure comuni sia capitaliz-
zando le migliori pratiche adottate per affrontare sfide specifiche
con soluzioni derivanti da differenti esperienze e punti di vista. Per
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questo si € dimostrato ancora piu fondamentale I’allineamento su-
gli obiettivi formalizzati in condivisione con i reparti tecnici.

La matrice di Tabella 12.4 riassume le dimensioni della com-
plessita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento
organizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli im-
patti sulle prestazioni all’interno del progetto Northern Cruise Ship.

12.5 1l progetto Panoramic Cruise Ship

Il progetto Panoramic Cruise Ship consiste nella consegna di una
nave prototipo particolarmente innovativa, soprattutto in termi-
ni di disposizione degli spazi esterni e layout. Al momento dello
studio, il progetto era vicino alla fase di lancio e la nave, una delle
piu grandi al mondo, era la piu grande nave da crociera mai co-
struita da Fincantieri. Il layout incorpora una serie di elementi di
design unici per il mercato delle crociere, come la configurazione
dei ponti esterni e delle torri, e allo stesso tempo garantisce un
aumento delle prestazioni, con un peso pit equilibrato sullo scafo
e una riduzione degli spazi non utilizzati. Il layout ¢ innovativo an-
che per il processo di costruzione di Fincantieri, in quanto deriva
dalle precedenti navi della flotta del cliente, che sono state realiz-
zate da un altro costruttore navale.

Un altro importante elemento di novita ¢ il cliente stesso. In-
nanzitutto, I’armatore era gia cliente di un’altra business unit di
Fincantieri (cio¢ quella dedicata ai servizi di refitting), mentre ¢
nuovo per il portafoglio della business unit Navi mercantili. Inol-
tre in precedenza era cliente di un concorrente di Fincantieri, e
questo ¢ il primo contratto firmato per una nuova nave da crocie-
ra. Fincantieri ha quindi sviluppato un progetto innovativo che si
differenzia dalla nave precedente, realizzata da un concorrente,
e ha dovuto awviare nuove relazioni con conseguenti impatti sul
processo decisionale. Oltre a essere significativi per il processo di
project management, tutti questi elementi di innovazione hanno
richiesto di individuare nuove e diverse interfacce tra il team di
gestione e le funzioni di progettazione e acquisti, con la necessita
di nuovi standard per i disegni, le interfacce con il cliente e gli
ordini di acquisto.

Nonostante gli elementi di novita aumentino la dimensione di
incertezza, la struttura organizzativa del nuovo cliente consente un
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processo decisionale che il team giudica migliore e semplificato,
poiché sono privilegiati i canali diretti per la comunicazione:

La cosa positiva di questo progetto, specialmente per noi che siamo
direttamente coinvolti, ¢ che ¢ un nuovo cliente e il team di proget-
to € molto giovane, cosi abbiamo creato una relazione che personal-
mente non avevo con gli altri armatori prima. [...] Il nostro project
manager parla direttamente con il top management del cliente. Di
conseguenza, abbiamo contatti pit diretti che rendono piu facile I'in-
terfaccia con noi, dato che non ci conoscevano, e ora siamo il loro
principale fornitore (PC).

La costruzione di una relazione di forte fiducia ha comportato una
maggiore flessibilita anche nella gestione degli acquisti, della rete
dei progettisti e nella definizione dei cosiddetti «owner supply»,
ossia la parte delle forniture riservata al cliente per scegliere diret-
tamente alcuni materiali della nave, che devono essere successiva-
mente gestite dal team di project management. Mentre Fincantieri
ha gia adottato questo meccanismo in diversi contratti, la peculia-
rita del progetto Panoramic Cruise Ship € che I'importo ¢ abbastanza
rilevante e la definizione di tali forniture comporta diverse inter-
facce con altri sottosistemi. I.’elevata flessibilita richiesta dal clien-
te ha reso necessario allocare la produzione di parte dei blocchi
della nave a piu di un cantiere navale. La produzione multisito ha
comportato un’ulteriore complessita in termini di interconnessio-
ni e dinamicita, in particolare per quanto riguarda la definizione
dei termini per completare tutto in tempo prima della scadenza
finale. Il cliente stesso, infatti, ha voluto essere direttamente coin-
volto nelle scelte legate all’assegnazione della produzione in altri
cantieri italiani o esteri, in quanto la societa dell’armatore aveva
una grande preoccupazione per gli elementi di design unici e la
reputazione del brand. Parte della produzione ¢ stata riallocata
pesantemente quando il processo di costruzione era gia avviato,
con importanti impatti in termini di gestione del progetto.
Nonostante un processo decisionale in condivisione con I'ar-
matore piu flessibile rispetto ad altre situazioni, nel complesso il
progetto € stato caratterizzato da numerose criticita, eventi non
preventivabili e decisioni impegnative da prendere in tempi ristret-
ti. Tra gli altri, negli anni precedenti lo sviluppo delle commesse
Fincantieri ha vissuto una situazione di forte stress sulla struttura
ingegneristica e sono stati quindi studiati una serie di interventi,
ottenendo risultati positivi che saranno capitalizzati dall’intera or-
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ganizzazione nei mesi a venire. Per esempio, un fornitore chiave
¢ andato in bancarotta durante le prime fasi del progetto, richie-
dendo di ricercare e formalizzare una nuova relazione con un al-
tro. Inoltre, i problemi riscontrati con uno dei fornitori relativo a
un’installazione tecnica chiave sono stati superati realizzandone
la produzione con competenze interne (e non esternalizzandola
ad altri). Il team ha saputo trasformare le difficolta riscontrate in
opportunita per la creazione di conoscenza, sia dall’esperienza
in corso sia da quella acquisita da altre fonti, quali gli altri team
di project management, il cliente e gli incontri quotidiani con i
referenti tecnici. Per questo rappresenta uno dei riferimenti piu
importanti nel portafoglio attuale di costruzioni, con diverse best
practice da codificare e trasferire prontamente ai progetti successi-
vi parte dello stesso contratto e a quelli futuri dell’azienda.

La configurazione organizzativa del team ¢ quella tradizionale,
con i ruoli manageriali che si interfacciano con le operations, gli
acquisti e le persone responsabili della progettazione che hanno
riferimento gerarchico nei rispettivi uffici. Tuttavia, la necessita di
analizzare in maggior dettaglio le specifiche tecniche dei compo-
nenti e gli ordini di acquisto relativi ai nuovi impianti, quali quelli
ereditati dalla piattaforma di riferimento, ha alimentato uno scam-
bio reciproco di conoscenze basato principalmente sull’esperien-
za in corso e sui problemi da risolvere in riunioni giornaliere tra
il team di project management, in particolare la parte tecnica con
I’LPE e i referenti tecnici.

Il team sta cercando di codificare I’esperienza acquisita nell’af-
frontare questi problemi in procedure che non vogliono irrigidire
il sistema, piuttosto privilegiando le iniziative dal basso derivanti
dalle esperienze dei team coinvolti negli altri progetti in corso e
futuri.

C’¢ una generale volonta di standardizzare, ma poi ho notato che
molto dipende dal team e da come ¢ composto, soprattutto c’¢ una
grande diversita tra ciascun project manager in base alla loro espe-
rienza: ci sono i project manager che danno importanza alla parte tec-
nica, quelli che sostengono che ¢ piu necessaria ’analisi economica,
chi vuole entrare di piu nel rapporto con il cliente [...] mentre per
esempio questo team ¢ consapevole che ogni progetto ha specifiche
peculiarita di cui tenere conto nel coinvolgimento di altri cantieri, o
nell’impostazione organizzativa del team stesso e nel rapporto che si
instaura con 'armatore (FPC2).
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D’altro canto l'intera organizzazione sta compiendo un ulteriore
sforzo verso I'integrazione evitando una standardizzazione impo-
sta che potrebbe non essere rappresentativa delle diverse pecu-
liarita dei progetti. Il team della Panoramic Cruise Ship ha quindi
sviluppato e codificato alcune personalizzazioni sul sistema di pia-
nificazione delle risorse aziendali, al fine di tracciare la situazione
relativa a tutti i nuovi codici forniti e immagazzinati, integrando le
procedure gia condivise per tracciare le modifiche nello sviluppo
del progetto.

La matrice di Tabella 12.5 riassume le dimensioni della com-
plessita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento or-
ganizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli impatti
sulle prestazioni all'interno del progetto Panoramic Cruise Ship.

12.6 Il progetto Queen Cruise Ship

La nave che verra consegnata con il progetto Queen Cruise Ship fa
parte di un contratto a lungo termine con uno dei brand storici
nel mercato delle navi da crociera. E considerato uno dei contrat-
ti piu riusciti in efficacia e in durata con un armatore, rivelando
una forte capacita del costruttore navale di soddisfare i requisi-
ti e capitalizzare I’esperienza e le conoscenze acquisite durante
tutto il corso della relazione. Al momento dello studio, il proget-
to aveva appena awviato la produzione con il taglio della prima
lamiera. Essendo nelle prime fasi dopo la firma del contratto, il
team di project management doveva organizzare diversi incontri
con il team dell’armatore al fine di configurare un prodotto che
deve essere innovativo e, allo stesso tempo, garantire che il clien-
te non percepisca come obsoleta I’attuale flotta dell’armatore. La
nave ¢ la quarta ripetuta di una serie la cui piattaforma provie-
ne dalla piu grande nave mai realizzata in Fincantieri (prima di
quella del progetto Panoramic Cruise Ship, descritto nel precedente
paragrafo 12.5).

Anche se ¢ uno dei brand piu conosciuti e parte di uno dei
gruppi piu consolidati nel mercato delle crociere, I'armatore ¢
piuttosto eclettico. Per questo contratto la volonta del cliente ¢
che la serie di navi realizzate rappresenti un nuovo punto di ri-
ferimento tecnologico in Europa e nel mondo per il suo layout
innovativo, le eccezionali prestazioni e un elevato contenuto tec-
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nologico all’avanguardia e con eccellenti livelli di qualita. Questi
requisiti hanno comportato I'introduzione di diverse ridondanze
e cambiamenti nel design con un forte impatto sul layout finale
della nave, che il team tuttavia ha saputo fin da subito tradurre in
un processo decisionale stimolante. Una delle decisioni principali,
al fine di garantire la data di consegna contrattuale, € stata 1’asse-
gnazione della costruzione di una sezione di prua a un cantiere
secondario, per poi trasportarla via mare e assemblarla al resto
dell’unita nel cantiere principale. Tale decisione ha richiesto una
pianificazione ancora piu dettagliata delle fasi di assemblaggio e
costruzione finale piu critiche.

La condizione di costruzione di una nave ripetuta, il cui design
deriva da un prototipo ma necessita di modifiche sostanziali per
essere originale, oltre alle eccezionali dimensioni, ha reso la diver-
sita e la dinamicita le componenti dominanti della complessita di
questo progetto. Il team tecnico ha riprogettato tutte le installa-
zioni chiave e le loro interfacce con i nuovi elementi dell’area di
«carico pagante» (ossia quella visibile al cliente finale) introdotti
dall’armatore, anche in numero consistente gia durante le prime
fasi di costruzione, motivati anche dai diversi cambiamenti nel
mercato finale (statunitense). E stato necessario introdurre una
ridondanza di tutti i sistemi tecnici, volta a rendere la nave sempre
totalmente funzionante anche in caso di interruzione o emergen-
za, per una stretta osservanza delle nuove normative, quali quelle
relative alle misure di sicurezza e alla salute pubblica.

L’introduzione di diverse norme, anche in corso di realizzazio-
ne di un progetto (si ricorda che i progetti di navi da crociera
durano circa tre anni), possono avere un impatto ancor piu signifi-
cativo sulla progettazione generale della nave, traducendosi in un
processo ancora piu articolato di gestione del cambiamento e di
interscambio di conoscenza:

Le modifiche richieste dal cliente rappresentano sempre una com-
plicazione, ¢ sempre un elemento di complessita maggiore che va a
incidere nel processo di costruzione di una nave che devi comunque
consegnare nel giorno previsto dal contratto e in un tempo relativa-
mente breve. Se I'armatore aspetta da quattro a cinque mesi per le mo-
difiche richieste, il costo di cio che ha richiesto cambia e questo valore
diventa davvero molto grande perché ovviamente il tempo ¢ passato,
dato che la richiesta ¢ stata commissionata sei mesi fa [...] quindi esse-
re in grado di definire rapidamente tutte le implicazioni della modifica
e valutarle correttamente ¢ parte della complicazione del ruolo (CC1).
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Per questo progetto il team sta dimostrando la capacita di capita-
lizzare il forte background tecnico, la consolidata conoscenza del-
la piattaforma e l'attitudine a riconoscere e anticipare gli impatti
dei cambiamenti richiesti dal cliente sul prodotto finale. Di fatto,
questa ¢ la settima imbarcazione realizzata nell’ambito dello stesso
contratto con uno dei clienti storici di Fincantieri. Dal punto di
vista tecnico, la modularita nelle attivita della fase di officina € sta-
ta introdotta dalla nave precedente e, in base all’esperienza, sono
stati creati gruppi di esperti dedicati (ossia comunita di pratica)
per assistere la produzione, separatamente ma strettamente con-
nessi con 'ufficio dedicato al monitoraggio dei tempi e metodi,
al fine di sfruttare le possibili sinergie. Sono stati promossi anche
momenti di formazione on-site tra figure gestionali e tecniche. Dal
punto di vista organizzativo, il team ha promosso la condivisione di
obiettivi comuni tra le diverse funzioni e un migliore allineamento
sul processo di sviluppo prodotto dal punto di vista tecnico, e con
la risoluzione dei potenziali conflitti tra i due cantieri coinvolti.

In sintesi, le modifiche specifiche e originali del cliente hanno
richiesto una maggiore sistematicita delle riunioni e dei confronti
diretti con I’armatore, consentendo anche momenti propedeutici
a un’importante acquisizione di conoscenze. Cio permette, inol-
tre, di semplificare il processo decisionale, cogliere al meglio le
richieste e implementare le modifiche e le attivita successive in
modo piu facile e rapido:

Come team, sei in grado di rispondere a diverse esigenze in modo
interdisciplinare, ma sta anche cambiando la domanda dai mercati
finali [...] generando la necessita di essere in grado di elaborare le
richieste di modifica piti rapidamente e piu facilmente [...] questo, a
mia opinione, ¢ un buon modo di procedere (LPE).

La matrice di Tabella 12.6 riassume le dimensioni della comples-
sita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento orga-
nizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli impatti
sulle prestazioni all’interno del progetto Queen Cruise Ship.
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12.7 11 progetto Inspiration Cruise Ship

La nave realizzata per il progetto Inspiration Cruise Ship si diffe-
renzia dalle altre analizzate in questo studio in quanto ¢ di pic-
cole-medie dimensioni (in confronto alle altre) e appartiene al
segmento lusso. Si tratta di un prototipo, con un layout e un livello
di servizi offerti all'interno della nave che richiedono una maggio-
re attenzione verso 1’obiettivo della qualita. Inoltre, il processo di
costruzione che prevede materiali e soluzioni architettoniche piu
complesse richiede uno standard superiore. La nave ¢ stata pro-
gettata, costruita e attrezzata per migliorare I’esperienza a bordo
e la soddisfazione del cliente finale (i passeggeri) con un livello
estremamente elevato di comfort, servizio e qualita percepiti. Allo
stesso tempo, I’obiettivo di elevati standard di qualita si abbina a re-
quisiti sfidanti in termini di riduzione dell’inquinamento di aria e
acqua, oltre che a performance elevate in termini di riduzione dei
livelli di rumore misurati sulla nave. Oltre a tali requisiti, la nuova
nave deve anche soddisfare il piti recente regolamento in termini
di funzionamento completo in caso di ritorno sicuro in porto per
emergenza. Per il team del costruttore navale, il relativo processo
di implementazione ha implicato una forte attenzione alla defi-
nizione dei materiali, al modello delle cabine, al layout dell’area
di «carico pagante» (quella visibile agli utenti) e, in generale, alla
gestione di tutti gli elementi di complessita architettonica.

Per soddisfare tutti questi requisiti, anche per questo progetto
un elemento significativo di complessita ¢ stato il coordinamento
degli impianti necessari a garantire le ridondanze richieste dai re-
golamenti. L’integrazione di tali ridondanze, necessarie per essere
conformi alla normativa per il ritorno sicuro in porto, con quelle
gia esistenti e con I’area di «carico pagante» ¢ stata particolarmen-
te sfidante, date le dimensioni ridotte della nave se confrontate
con le navi piu grandi. La superficie ridotta della nave fa si che
ciascuna modifica introdotta dal cliente comporti mediamente un
impatto maggiore rispetto ad altri progetti. A cio si aggiunge un’e-
levata quota di owner supply, come nel progetto Panoramic Cruise
Ship (paragrafo 12.5), ma in questo caso la minore esperienza nella
costruzione navale dell’armatore ha generato richieste addizionali
che hanno comportato una saturazione della capacita disponibile
dei tradizionali subappaltatori dei servizi di ingegneria, con la ne-
cessita di introdurre nuovi fornitori. I’azienda ha quindi dovuto
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dedicare tempo all’integrazione di nuove ditte di ingegneria, oltre
alla difficolta di coordinamento che ha impegnato tutto il team
nella fase di ingegneria esecutiva, considerato che i loro sistemi
informativi e di progettazione sono diversi da quelli utilizzati da
Fincantieri. A causa delle dimensioni dell’azienda e della speci-
ficita del business nel suo complesso, il processo di integrazione
di nuovi stakeholder puo infatti richiedere anche piu del lasso di
tempo per la consegna di un progetto. Dall’esperienza del team
del progetto Inspiration Cruise Ship:

Lasciare il recinto dei nostri fornitori per guardare in un nuovo mon-
do ci ha fatto capire che non ¢ cosi semplice in realta, [...] e non ¢
fattibile entro sei mesi, il processo di integrazione di un nuovo forni-
tore o di un nuovo sistema in un’azienda grande e complessa come la
nostra [...] senza dubbio, una nuova realta porta nuove conoscenze e
competenze, soprattutto in campo tecnico, con il problema generale
dell’integrazione dei sistemi, della codifica dei documenti, dei sistemi
software, delle fasi di lavoro [...] sembrano problemi banali ma ¢ sta-
to abbastanza impegnativo (PL2).

Con I'obiettivo di risolvere i problemi di coordinamento, di distan-
za in termini sia di linguaggio sia di sistemi, e di conseguente resi-
stenza al cambiamento, il team ha promosso alcune procedure per
il monitoraggio del progetto e I'ottimizzazione dell’integrazione
tra interfacce. Le competenze acquisite attraverso questa esperien-
za sono state impiegate dal team manageriale in altre iniziative di
change management tra progetti, in particolare quella volta a indivi-
duare aree di intervento, standardizzazione e ottimizzazione del
processo di pianificazione dei progetti attraverso lo sviluppo e la
personalizzazione di uno strumento informativo dedicato.

Due elementi fondamentali di apprendimento organizzativo in
questo progetto sono stati il supporto dell’armatore, da un lato, e
la presenza quotidiana di parte del team di project management
in cantiere, dall’altro. In primo luogo, le specifiche richieste di un
cliente con minore conoscenza del settore delle costruzioni na-
vali, e il fatto di operare in un mercato con requisiti di massimi
standard in termini di prestazioni della nave, hanno rappresentato
un’importante opportunita di «crescere insieme» sia per I’arma-
tore sia per Fincantieri. In secondo luogo, I'interazione quotidia-
na del team di project management con quelli di produzione,
direttamente nel sito (cantiere), ha comportato un significativo
miglioramento delle relazioni tra i dipartimenti, con conseguen-
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te sistematizzazione delle interfacce. Questo ha consentito sia di
superare i conflitti in termini di diversi obiettivi (il rispetto dei
vincoli del progetto da un lato, la saturazione e I’ottimizzazione
dell’utilizzo di capacita del cantiere dall’altro) sia di facilitare il
flusso di informazioni e di favorire I'interscambio di competenze
tra ruoli gestionali e operativi, in particolare in termini di avanza-
mento della produzione e del progetto nel suo complesso.

Quando sei nella condizione di essere responsabile per determinati
risultati, in questo caso il project management e il team di project
management, e ti rendi conto che non hai le leve, anche leve gerar-
chiche, per governare i processi, qui devi usare altri approcci, non €
sufficiente che alzi il telefono e dici quello che devi e non devi fare.
[...] Sei il project manager, se vuoi portare a casa i risultati devi usare
altri approcci, essere molto proattivo, molto piu efficace, e questo €
molto piu costoso in termini di energia (PL2).

Nella ricerca di nuovi approcci per superare le distanze sia con le
funzioni operative sia con la nuova rete di progettisti, sono stati
svolti alcuni importanti ragionamenti anche dall’organizzazione
per progetti nel complesso:

Le procedure, tuttavia, devono essere rigide e strutturate, perché
dovrebbero sempre darti la direzione verso cui dovresti tendere, poi
nella realta ti ¢ anche richiesto di trovare altri modi, quindi ci sono le
iniziative dal basso, e quanto fatto in questo progetto ¢ uno di questi.
[...] Ora ogni team sta andando sempre piu spesso nel cantiere nava-
le (FPCI).

La matrice di Tabella 12.7 riassume le dimensioni della comples-
sita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento orga-
nizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli impatti
sulle prestazioni all’interno del progetto Inspiration Cruise Ship.

12.8 1l progetto Eastern Cruise Ship

Il progetto Eastern Cruise Ship € relativo a una nave progettata ap-
positamente per il mercato cinese. E la prima di due navi per un
nuovo brand che opera nei Paesi asiatici, facenti parte di un piu
ampio accordo con uno dei principali clienti di Fincantieri, che ha
commissionato in totale quattro navi da consegnare in tempi mol-
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to stretti. Storicamente il cliente si concentra su mercati specifici,
e mira a presidiare in modo significativo il mercato crocieristico
cinese, valutato come uno dei piu dinamici e in crescita.

La nave é stata progettata con un innovativo design in pieno
stile italiano, e prevede il coinvolgimento di interior designer prin-
cipalmente italiani. In effetti, le crociere offerte dal brand, gia co-
nosciute in Cina come «[taly at Sea», offrono ai passeggeri locali
una vera vacanza in stile italiano che verte interamente su cibo,
ospitalita e intrattenimento con un alto livello di qualita. La strut-
tura della piattaforma deriva invece dalla nave prototipo progetta-
ta per un altro brand dello stesso gruppo, di cui questa ¢ la prima
nave sorella (ripetuta). La piattaforma quindi ¢ la medesima, con
le stesse caratteristiche in termini di dimensioni (tonnellate lorde)
e capacita (numero di passeggeri), compresi lo scafo e i sistemi
tecnici di base. Il team ha ereditato dalla nave precedente I’anali-
si dei costi e le pratiche di gestione del progetto gia consolidate,
registrate nei sistemi informativi aziendali, mentre alcune carat-
teristiche tecniche variano in base alle modifiche nel layout della
nuova nave. Il cambio di brand ha inoltre avuto importanti impli-
cazioni sulle interfacce tra I’area di «carico pagante» e la struttura
impiantistica. Le personalizzazioni richieste riguardano principal-
mente ’aggiunta di cabine, la riduzione degli spazi pubblici aperti
e soprattutto il cambio del fumaiolo, che € simbolo dello specifico
brand. La modifica del layout dell’area di payload (quella visibile e
utilizzata dai passeggeri) deriva dai cambiamenti nei requisiti ne-
cessari per adeguare la nave alle preferenze del mercato finale,
cioe quello asiatico.

Al momento dello studio la produzione si trovava nella fase di
officina. Nel frattempo, € gia iniziata la progettazione della nave
ripetuta, la seconda dello stesso contratto, con ’opportunita di
sfruttare possibili sinergie con il progetto in corso e quindi po-
ter introdurre cambiamenti a monte nelle dinamiche del proces-
so decisionale. Inoltre, la realizzazione di una sezione della nave
(quasi un terzo della costruzione totale) ¢ stata esternalizzata a un
cantiere navale estero, appartenente a una societa controllata di
Fincantieri. Questa nave ¢ tra le prime a essere in parte realizzata
in un cantiere estero e, oltre a questo, la sezione ¢ la piu grande
per dimensioni tra quelle mai esternalizzate dalla societa. Cio ha
diverse implicazioni sul coordinamento nella fase di produzione,
poiché 'armonizzazione tra i due cantieri navali € ancora incom-
pleta e vi ¢ ancora un basso livello di integrazione. Per esempio,
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mentre la WBS standard per una nave da crociera ¢ condivisa e
consolidata tra i cantieri navali italiani, 1 cantieri navali esteri utiliz-
zano strutture differenti derivanti dalle esigenze degli altri mercati
in cui operano, generando ulteriori livelli di incertezza e difficolta
nello scambio informativo. Nello sviluppo della progettazione il
team ha riscontrato la presenza di diverse «zone grigie», in cui i
compiti e la definizione delle responsabilita tra i diversi attori non
sono sempre chiari (o addirittura non sono stabiliti da procedu-
re esistenti), ulteriormente aggravate dalle differenze culturali, a
partire dalla lingua, e dall’importante carico di lavoro da gestire.
Lavorare in parallelo con piu cantieri navali significa anche coin-
volgere un numero piu elevato di fornitori, spesso selezionati in
quanto fidelizzati al singolo cantiere, con una conseguente mag-
giore necessita di coordinamento e negoziazione.

Tuttavia, le attivita esternalizzate a un cantiere navale estero
rappresentano anche un veicolo di nuova conoscenza e innovazio-
ne nel team di gestione del progetto. La novita e le contingenze
quotidiane nella cooperazione con ruoli operativi stranieri sono
state affrontate dai membri del team con un ulteriore sforzo nel
riesaminare le procedure gia stabilite a livello aziendale.

Anche se non facciamo sempre le stesse cose, abbiamo una norma,
una procedura per gestire le cose in modo comune [...] giustamente,
loro [il cantiere navale straniero] hanno la loro struttura e gestiscono
le cose a modo loro, quindi essere anche in grado di comunicare e
parlare la stessa lingua, assicurarsi che I’oggetto che stiamo analizzan-
do abbia lo stesso perimetro, comporta un grande grado di difficolta
ed ¢ una sorta di nuovo punto interrogativo. Non era mai stato fatto
prima e quindi stiamo andando con un approccio try and learn [...]
Sono sicuro che aiutera a risolvere questi problemi, quando andremo
a esternalizzare altre sezioni di ulteriori commesse. Indubbiamente,
stiamo facendo tesoro dell’esperienza che stiamo vivendo, per cerca-
re di affrontarla in modo piu sistematico e standardizzato in futuro
(CC2).

I’esperienza sul campo ha portato anche a una ridefinizione delle
responsabilita e delle attivita per i ruoli chiave del team, che ora
beneficia dell’estensione alle reti di pratica formatesi nell’orga-
nizzazione. Un esempio ¢ quello del ruolo del coordinatore degli
acquisti, che ha il compito di interfacciarsi con le diverse persone
responsabili per ciascuna area di acquisto (per esempio 'arreda-
mento della cabina). Il maggior numero di fornitori del progetto
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Eastern Cruise Ship, soprattutto nuovi ed esteri, ha portato a un’ul-
teriore attenzione nel definire le priorita per gli ordini di acquisto
principali e alla formalizzazione di procedure semplificate e fles-
sibili per quelli che vengono definiti come item minori, tenendo
comunque conto delle interrelazioni tra le diverse forniture.

Un'’ulteriore sfida riguarda il rapporto con il cliente, in linea
con la volonta di consolidare la partnership strategica con questo
marchio e soddisfarne appieno le richieste. Il processo decisionale
si € rivelato piuttosto impegnativo, a partire dalla composizione
del team di progetto, inizialmente costituito per gestire i progetti
con questo e un altro armatore. In seguito alla decisione di dedi-
care un team esclusivamente a questo cliente, la configurazione
iniziale ¢ stata suddivisa in due gruppi separati, di cui questo ¢
ora totalmente incentrato sulla consegna delle navi da crociera
Eastern Cruise Ship. 11 passaggio di consegne tra i due team, quando
la fase di progettazione era gia stata avviata, ha comportato alcune
difficolta iniziali e la necessita di dedicare tempo e condivisione di
informazioni aggiuntive per raggiungere una piena comprensione
dello stato della commessa, e quindi assumere il pieno controllo
della gestione del progetto. Solitamente, infatti, la firma del con-
tratto ¢ seguita da una fase iniziale di analisi, controlli quantitativi
e valutazione delle possibili modalita di svolgimento delle attivi-
ta che sono a carico del team che gestira la costruzione fino alla
consegna finale. Tuttavia, le comunicazioni informali e i continui
feedback stanno favorendo la costruzione di migliori interconnes-
sioni tra team, e una migliore consapevolezza della necessita di for-
malizzare le interfacce funzionali tra essi e le altre parti interessate.

La matrice di Tabella 12.8 riassume le dimensioni di comples-
sita del progetto, i principali meccanismi di apprendimento orga-
nizzativo (a livello di team di gestione del progetto) e gli impatti
sulle prestazioni all’interno del progetto Eastern Cruise Ship.
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Capitolo 13

«Lessons learned»
di apprendimento organizzativo
per gestire progetit complessi

13.1 Analisi comparata dei progetti
di Fincantieri dello studio

Ogni progetto descritto nel capitolo precedente mostra caratteri-
stiche di complessita e di necessita di risposte da parte dei relati-
vi team per far fronte a essa. Tutti i team intervistati nello studio
mostrano di attuare meccanismi e approcci di creazione e condi-
visione della conoscenza, anche nuovi, alimentando un appren-
dimento a livello organizzativo che va ad arricchire le routine e
le pratiche gia comuni per il project management in Fincantieri.
Di seguito alcuni elementi particolarmente interessanti di ogni
progetto.

L’alto livello di varieta e innovativita dei progetti Music Cruise
Ship e Northern Cruise Ship ha portato all'introduzione di una nuova
configurazione organizzativa a matrice forte, con I'inclusione dei
ruoli chiave responsabili dei sistemi funzionali (ovvero dai dipar-
timenti di progettazione, produzione e acquisto), rispettivamente
nelle fasi di sviluppo e pianificazione. Questo ha consentito di ge-
stire al meglio I'integrazione delle diverse innovazioni in termi-
ni di progettazione navale e relazione contrattuale con un nuovo
cliente.

Al momento dello studio, il team del progetto Panoramic Cruise
Ship stava promuovendo comunicazioni con frequenza giornaliera
e incontri mirati con le funzioni operative per gestire sia una nave
prototipo sia un nuovo cliente con una forte influenza sulla rete di
approvwvigionamento.

Se da una parte il progetto Skyline Cruise Ship prevede la conse-
gna di una nave ripetuta con vantaggi di economie di scala (grazie
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alla progettazione gia disponibile della piattaforma dalla prece-
dente nave prototipo e al contratto a lungo termine con il clien-
te), dall’altra la realizzazione della nave prototipo durante gli anni
di crisi economica ha richiesto una ricerca di efficienza in questa
nave che sta portando a una serie di cambiamenti sostanziali, con
conseguente impatto significativo sull’avanzamento di progetto.

Il progetto Queen Cruise Ship sta affrontando un elevato grado di
dinamicita a causa del notevole livello di ordini di modifica richie-
sti dal cliente, nonché della rigorosa conformita alle normative, in
termini sia tecnici sia ambientali, richiesta dal mercato finale.

Il progetto Inspiration Cruise Ship ¢ finalizzato alla consegna di
una nave da crociera nel segmento del lusso, con una piu ampia
rete di progettisti e subappaltatori che si traduce in una maggiore
necessita di integrazione dei sistemi nave.

Il team del progetto Eastern Cruise Ship sta affrontando un diffi-
cile coordinamento con un cliente storico che sta entrando in un
nuovo mercato estero, e che ha richiesto I'outsourcing di parte
della produzione a un cantiere navale straniero, comportando una
serie di sfide in termini di incertezza e mancanza di chiarezza su
obiettivi e scambi di informazioni previsti.

13.1.1 Dimensioni ed elementi di complessita
dei progetti di Fincantieri

Di seguito ripercorriamo le singole dimensioni di complessita e
le relative sfide riscontrate dai team nella gestione dei progetti
analizzati.

In generale si osserva un livello di complessita simile o supe-
riore a quello dei precedenti progetti di Fincantieri, considerate
anche le dinamiche del mercato competitivo, del mercato finale
delle crociere e le innovazioni introdotte soprattutto negli ultimi
anni con un maggiore consolidamento della funzione di project
management. Mentre il livello di complessita identificato dai team
puo differire, in quanto ogni progetto ha caratteristiche uniche e
ogni team matura esperienze diverse (a partire dalla costituzione
del team stesso), possiamo individuare somiglianze e differenze
per ogni dimensione di analisi.

La diversita ¢ principalmente associata a elementi quali le di-
mensioni e il layout della nave (con i relativi sottosistemi), I’orga-
nizzazione dei team, 'uso di pratiche e strumenti differenti per
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affrontare I’elevato grado di personalizzazione, il numero e il tipo
di stakeholder (e quindi di relativi scambi di informazioni). Tutte
queste caratteristiche sono percepite come un problema minore
di complessita nella pratica di project management in quanto ri-
flettono principalmente I’esperienza e il modus operandi dell’in-
tera organizzazione, che ¢ fortemente orientata al cliente e ha una
consolidata esperienza in tutte queste variabili. Tuttavia, i team
hanno mostrato differenze nelle percezioni soggettive e negli im-
patti sulle prestazioni.

Come esempio, nel progetto Music Cruise Ship la dimensione
della nave implica un’ulteriore limitazione dettata dai vincoli del
progetto in termini di tempistica e rigore nel rispetto di sequenze
e programmi, poiché in caso di ritardo non ¢ possibile fornire ca-
pacita extra; nel progetto Inspiration Cruise Ship le dimensioni piu
ridotte richiedono una maggiore attenzione nella definizione di
materiali, layout e normative di livello superiore per migliorare la
qualita di funzionamento completo. L’alto grado di personalizza-
zione voluto dagli armatori ha un impatto notevole sul numero e
la diversita degli stakeholder con cui relazionarsi, per esempio nel
progetto Panoramic Cruise Ship un maggior numero di owner supply
(ovvero parte degli acquisti e delle subforniture direttamente se-
lezionati dall’armatore ma coordinati dal team di Fincantieri) e
quindi di richieste di allineamento con i subappaltatori. Nel pro-
getto Eastern Cruise Ship vi € una maggiore diversita in termini di
distanza culturale, a causa dei trend e delle esigenze del mercato
crocieristico finale, nonché del cantiere estero, che influiscono
sulla progettazione e sullo sviluppo della nave.

Gli elementi di interdipendenza sono osservati a livello sia orga-
nizzativo sia tecnico. Anche se i team si interfacciano in modalita
diverse con i clienti, i cantieri navali e in generale la moltitudine
di stakeholder, tutti si rivelano fortemente collegati nelle loro reti
e si impegnano per integrarli e coordinarli in maniera efficace.
Inoltre, la nave da crociera € un prodotto composto da diversi sot-
tosistemi (solo parzialmente comuni a piu navi, con minori op-
portunita di economie di ripetizione) che vengono costruiti in
parallelo, talvolta parzialmente esternalizzati, e in sequenze ristret-
te. Il ruolo di system integrator di ciascun team di progetto, che si oc-
cupa di piu interfacce dal punto di vista sia relazionale sia tecnico,
deve essere adeguatamente gestito durante I'intero ciclo di vita del
progetto. Pertanto, la dimensione dell’interdipendenza — ovvero
il grado e I’emergere di interazioni e interconnessioni tra le parti
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componenti e gli attori coinvolti (incluse le relazioni esterne con
gli stakeholder) — & percepita di livello superiore alla diversita stes-
sa. Gli elementi di complessita e le sfide gestionali incontrate dai
team includono tra gli altri le sinergie e le interconnessioni tra
le navi che condividono una piattaforma comune ma richiedono
cambiamenti sostanziali, i vincoli dettati da altri progetti in corso
nel portafoglio dell’azienda e I'introduzione di nuovi collegamen-
ti con il dipartimento di produzione e la rete di progettisti, forni-
tori e subappaltatori, tutti con conseguenti ulteriori esigenze di
integrazione.

Ogni cambiamento richiesto o introdotto da uno stakeholder ¢ sem-
pre un’interruzione su una nave che devi consegnare in brevissimo
tempo, [...] quindi riuscire a coinvolgere rapidamente tutte le aree
coinvolte nel cambiamento e valutarle correttamente fa parte della
complicazione del ruolo, insieme alla coesistenza con gli altri progetti

in portafoglio (CCl).

E il caso del progetto Skyline Cruise Ship, dove il team si sta occu-
pando del lavoro extra di progettazione ereditato dalla preceden-
te nave prototipo, e della necessita di tracciare le interconnessioni
tra i vari cambiamenti introdotti nel nuovo layout della nave in
opposizione alle precedenti esigenze di maggiore efficienza. Un
altro esempio ¢ quello del progetto Inspiration Cruise Ship, in cui le
installazioni ridondanti per il rispetto delle rigide normative del
mercato finale richiedono di prestare ancora piu attenzione all’al-
lineamento tra le fasi di costruzione pianificate e i sottosistemi in-
stallati. Il progetto Panoramic Cruise Ship ha implementato il reverse
engineering da una nave progettata da un concorrente, risultando
in un numero maggiore di interfacce con diversi fornitori e diversi
cantieri navali ai quali € stata esternalizzata parte della produzio-
ne. Il team del progetto Queen Cruise Ship testimonia I’emergere
di un numero crescente di interfacce con gli uffici tecnici, a causa
del sostanziale contenuto tecnologico della nave, quale la signi-
ficativa introduzione di ridondanze dei sistemi tecnici rispetto
ad altre navi progettate. La dimensione dell’interdipendenza nel
progetto Eastern Cruise Ship ¢ principalmente condizionata dalle
interconnessioni tra pit team, poiché il suo sviluppo ¢ strettamen-
te collegato da una parte al precedente team operativo, parzial-
mente modificato durante lo sviluppo del progetto, dall’altra alla
costruzione della nave ripetuta successiva, che € gia stata avviata al
momento dello studio.
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La dimensione di dinamicita dei progetti analizzati ¢ caratte-
rizzata principalmente dal difficile processo decisionale lungo
Iintero ciclo di vita del progetto, dovuto specialmente ai seguen-
ti fattori: I'avanzamento delle fasi di progettazione e produzione,
considerando che il tempo é il vincolo piu stringente dei progetti
Fincantieri; I'introduzione di innovazioni e nuove normative, per
esempio per il risparmio energetico, da prendere in considerazio-
ne a sviluppo prodotto gia avviato; i cambiamenti interni nei team
o nell’organizzazione in generale; infine, e soprattutto, la celerita
e la frequenza dei cambiamenti introdotti dai clienti o dagli altri
stakeholder.

Diversi ordini di cambiamento da parte dei clienti devono es-
sere accolti e la loro fattibilita discussa, anche su base giornaliera,
tenendo strettamente in considerazione la loro esperienza come
leader nel mercato delle crociere ma anche iloro gusti spesso eclet-
tici, che risultano in richieste non sempre realizzabili fattivamente.
Per esempio, i cambiamenti richiesti dal cliente del progetto Queen
Cruise Ship sono stati spinti dall’elevata dinamicita che caratterizza
il mercato finale delle crociere, e hanno dovuto essere bilanciati
allo stesso tempo con le misure di sicurezza e le politiche di salute
pubblica dei Paesi coinvolti. Il progresso sia del progetto Northern
Cruise Ship sia del progetto Inspiration Cruise Ship € stato messo in
discussione dall’introduzione di standard ambientali piu elevati
(soprattutto in termini di efficienza energetica) una volta che il
progetto era gia iniziato, oltre alla decisione da parte della direzio-
ne di integrare innovazioni significative nel layout, per mantenere
I'importante eredita del brand dell’armatore e mantenerlo come
cliente chiave. Il progetto Eastern Cruise Ship ha subito un cambia-
mento nel team con un’ulteriore necessita di condivisione delle
conoscenze pregresse al momento della consegna dalla progetta-
zione alla fase di produzione. Questi cambiamenti si aggiungono
ai diversi ritmi di produzione che subentrano quando il processo
di costruzione ¢ parzialmente esternalizzato a subfornitori e ter-
zisti, con continue sfide per il processo decisionale e il raggiun-
gimento degli obiettivi di progetto da parte dei team di gestione.

Infine, gli intervistati hanno identificato come piu significativi i
fattori che contribuiscono a un livello maggiore di interdipenden-
za e dinamicita, rispetto a quelli associati alla dimensione dell’in-
certezza. Cio puo essere giustificato in parte dalla tempistica dei
progetti durante lo studio (la maggior parte dei progetti si trova
in momenti distinti delle fasi di progettazione, ingegneria e pro-
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duzione, pertanto diverse variabili sono gia state affrontate), ma

anche dalle competenze chiave dei membri del team e dalle pre-

stazioni di successo di Fincantieri come leader di mercato. Per-
tanto, le caratteristiche principalmente associate alla dimensione
dell’incertezza sono:

* lanovita del cliente (qualii progetti Music Cruise Ship ed Eastern
Cruise Ship);

* le novita introdotte dagli stakeholder coinvolti nelle fasi di pro-
gettazione (progetto Inspiration Cruise Ship) e di acquisto (pro-
getto Panoramic Cruise Ship);

¢ lintroduzione di innovazioni tecniche o organizzative (in parti-
colare nei progetti Music Cruise Ship e Northern Cruise Ship);

¢ l'ambiguita nelle informazioni condivise dagli stakeholder
(emersa nei progetti Inspiration Cruise Ship ed Eastern Cruise
Ship);

* la definizione degli standard o la presenza di incognite e «zone
grigie» (che hanno incontrato i progetti Skyline Cruise Ship, Pan-
oramic Cruise Ship, Inspiration Cruise Ship ed Eastern Cruise Ship).

In particolare, I'importante livello di incertezza affrontato dal
team del progetto Eastern Cruise Ship deriva principalmente dall’in-
troduzione di nuovi progettisti all’interno della rete di design, dal-
le distanze culturali con il cantiere e i subappaltatori esteri, dalla
mancanza di chiarezza delle richieste presentate dal nuovo cliente
e spinte dal mercato finale (spesso valutate non fattibili), che ha
anche portato a una maggiore resistenza al cambiamento da parte
della produzione, dovuta all’interfaccia con il nuovo cantiere e i
subappaltatori esteri:

I cantieri esteri hanno la loro struttura e gestiscono le cose a modo
loro, quindi anche essere in grado di comunicare e parlare la stessa
lingua, essendo sicuri che I’oggetto che stiamo analizzando abbia lo
stesso perimetro, ha un grado di difficolta ed € una sorta di nuovo
punto interrogativo (CC2).

13.1.2 Complessita e prestazioni nei progetti di Fincantier

Gli effetti sulle prestazioni delle dimensioni di complessita, con-
siderate anche le caratteristiche di unicita dei progetti analizzati,
sono diversi e talvolta controintuitivi. Le performance misurate
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nei sette progetti dello studio confermano i risultati di Floricel et
al. (2016) (paragrafo 5.2), secondo cui la complessita impatta ne-
gativamente sulle prestazioni operativa e di completamento per la
maggior parte dei progetti, ma comporta una crescita della presta-
zione di innovazione; oltre ai risultati di Antoniadis et al. (2011)
(paragrafo 5.1) secondo cui nel corso del progetto I'impatto della
complessita sulle performance cambia.

Le dimensioni di elevata dinamicita (con diversi cambiamenti
introdotti) e interdipendenza (tra team, piattaforme di prodotto
e cantieri) nel progetto Skyline Cruise Ship hanno un impatto ne-
gativo sulle performance di avanzamento e operativita, ma hanno
determinato risultati eccezionali e valore aggiunto sia per il mi-
gliore trasferimento e la codifica di nuove conoscenze e strumenti
da parte del team sia verso il cliente. Un altro progetto con ele-
vata dinamicita e interdipendenza ¢ il Northern Cruise Ship, che al
momento dello studio si trovava nella fase di progettazione. No-
nostante la maggiore incertezza che caratterizza inevitabilmente
i primi step di implementazione del progetto, il team ha saputo
trasformarla in opportunita, risultando in una performance di
anticipo rispetto alle tempistiche di programma (avanzamento) e
una minore allocazione delle risorse (operativita). Un altro esem-
pio e I'Inspiration Cruise Ship, in cui il team ha promosso alcune
procedure per il monitoraggio del progetto e l'ottimizzazione
dell’integrazione tra interfacce che ha consentito di risolvere i
problemi di coordinamento, nonché di conseguente resistenza al
cambiamento, riuscendo a migliorare 'operativita. Al contrario,
I'importante coinvolgimento dell’armatore e I’elevata flessibilita
richiesta nell’allocazione delle risorse di produzione del progetto
Panoramic Cruise Ship hanno comportato un’ulteriore complessita
che si e tradotta in importanti impatti in termini di costi e pertanto
di operativita.

In generale la performance di avanzamento (temporale) e
quella impattata maggiormente in termini negativi in quasi tut-
ti i progetti studiati. In proposito vi sono diverse iniziative, quali
quella del team della Music Cruise Ship che ha esteso la propria co-
noscenza di costruttore navale sui vincoli costruttivi ai diversi sta-
keholder (a partire dal cliente) come leva per prendere coscienza
degli impatti di ciascuno dei cambiamenti da loro richiesti sull’a-
vanzamento, e quindi potenzialmente sulla consegna della nave.

Si sottolinea che questi risultati sono in parte determinati dal
fatto che nessuno dei progetti analizzati era stato completato (con
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la consegna della nave) al momento dell’indagine, pertanto le
performance finali non sono ancora state valutate. D’altra par-
te si testimonia anche un’attitudine proattiva da parte dei team,
che comprendono il livello di complessita superiore a quello gia
affrontato in progetti precedenti ed eventualmente introducono
nuove conoscenze, capacita e pratiche per migliorare la gestione
di progetto in risposta alla complessita.

13.1.3 Processi e meccanismi di apprendimento organizzativo
nei progetti di Fincantier:

Di seguito ripercorriamo alcuni dei meccanismi e delle pratiche
adottate dai team e dall’organizzazione che hanno contribuito al
processo di apprendimento a livello organizzativo. In generale, dai
risultati dello studio e stato possibile osservare che i team dei sette
progetti, e i membri della divisione di Fincantieri nel suo comples-
so, hanno attivato (o sperimentato I’emergere di) meccanismi per
tutti i processi di apprendimento organizzativo considerati, overo
I’acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza, la creazione di
nuova conoscenza, I’articolazione e codificazione della conoscenza.
In primo luogo, I'acquisizione di nuove conoscenze derivanti
dall’esperienza dei team nella gestione del ciclo di vita del pro-
getto, nei relativi vincoli e nelle richieste degli stakeholder ha
stimolato I’emergere dal basso di procedure informali per il mo-
nitoraggio dei progetti. Diversi meccanismi includono il lancio di
riunioni mirate per discutere i dettagli di attuazione e le eventuali
modifiche da introdurre senza importanti interruzioni all’avanza-
mento, grazie agli approcci di formazione e alla condivisione di
competenze con il cliente e le risorse operative del cantiere:

Questo consente un processo piu fluido, ti incontri intorno a un ta-
volo e risolvi il problema in cinque minuti o definisci le azioni per
risolverlo, [...] stiamo sviluppando uno strumento per stimare 'im-
patto che tutti questi cambiamenti avranno in produzione e quindi
stiamo cercando di integrare la gestione delle modifiche a monte con
I'ingegneria, con I'effetto che avremo la produzione a valle cercando
di stabilire le priorita e di avere una copertura completa delle modifi-
che che incidono maggiormente sulla nave in costruzione [...] a mio
avviso, questo € innovativo e abbiamo il minor impatto possibile sui
costi del progetto, cio portera sicuramente a un miglioramento delle
prestazioni complessive delle procedure aziendali (APM).
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In questo modo, i team coinvolti sia nelle fasi di progettazione (¢
il caso del progetto Northern Cruise Ship) sia in diverse fasi di pro-
duzione (come nei progetti Music Cruise Ship e Inspiration Cruise
Ship) sono stati in grado di identificare diverse opportunita per
facilitare la sistematizzazione delle conoscenze acquisite dal lavoro
«sul campo». Hanno promosso meccanismi quali una migliore de-
finizione delle interfacce con i dipendenti delle operations (dalla
progettazione agli acquisti, alla produzione e quindi ai cantieri),
il rinnovo di alcune routine organizzative per ristrutturare i per-
corsi di carriera professionale (in particolare dei ruoli manageriali
chiave del project manager, LPE, coordinatore acquisti, planner,
controller) e lo sviluppo o la riconfigurazione degli strumenti in-
formativi per la pianificazione e programmazione dei progetti.

Vi ¢ inoltre un’elevata consapevolezza dell’importanza di sti-
molare i meccanismi per la creazione di conoscenza, vale a dire la
strutturazione e la costruzione di senso condiviso da una o piu fon-
ti, con iniziative che siano promosse dall’organizzazione nel suo
complesso (top-down) o alimentate dai singoli team di progetto
(bottom-up).

Cio ha rivelato un atteggiamento propositivo nel valorizzare
adeguatamente le conoscenze acquisite in altri progetti (per esem-
pio Skyline Cruise Ship e Northern Cruise Ship) o dall’esperienza e
dalle competenze degli stakeholder, tra cui le funzioni di opera-
tions (per esempio i progetti Queen Cruise Ship e Inspiration Cruise
Ship), il cliente stesso (per esempio Skyline Cruise Ship), i concor-
renti (per esempio Northern Cruise Ship e Panoramic Cruise Ship) e
gli altri team di project management:

Con i ruoli equivalenti degli altri team di progetto (project manager
con project manager, controller con controller, e cosi via) ci incontria-
mo per condividere problemi e metodi [...] se sai gia a chi chiedere,
chi ha gia sviluppato o altrimenti lo sta realizzando nel suo progetto
[...] hai i riferimenti, le conoscenze possono essere distribuite abba-
stanza rapidamente (PM1).

I team che stanno gestendo la progettazione o realizzazione di na-
vi ripetute (per esempio Skyline Cruise Ship) e con relazioni a lungo
termine con i clienti (per esempio Queen Cruise Ship) hanno mo-
strato la capacita di sfruttare le lezioni apprese e i problemi riscon-
trati in altri progetti per creare in modo proattivo opportunita di
raccolta di quante piu informazioni possibile da tutte le fonti, co-
niugandone le diverse prospettive attraverso brevi incontri mirati.
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Si nota pero come 'eredita di precedenti progetti di Fincantie-
ri o di precedenti esperienze del team, da integrare con le nuove
conoscenze maturate nei progetti in corso, puo tradursi in aspetti
sia positivi sia negativi. Da una parte si hanno le opportunita di
economie di ripetizione (¢ il caso della piattaforma nave comune
e altri elementi di prodotto o processo condivisi) e i feedback dal
cliente, guidati anche dal mercato finale, e dagli altri stakeholder.
Dall’altra parte possono subentrare questioni in sospeso quali ar-
retrati nell’avanzamento del lavoro di progettazione (¢ il caso del
progetto Skyline Cruise Ship), maggiori modifiche richieste dall’ar-
matore in numero ed entita, riprogrammazione degli ordini di
acquisto o produzione in altri (e addirittura nuovi) cantieri nava-
li. Per esempio, I'elevato livello di innovazione della nave svilup-
pato nel progetto Panoramic Cruise Ship ha richiesto di sfruttare
adeguatamente e di integrare le conoscenze derivanti dalla ripro-
gettazione (e quindi dall’imitazione) del modello prodotto da un
concorrente, da un’altra unita di business (quella delle navi car-
go) e dall’archivio degli strumenti informativi comuni.

Infine, sono stati messi in atto diversi meccanismi per articolare
e codificare le conoscenze create per essere condivise con gli altri
team e i progetti in corso e futuri. Esempi di meccanismi compren-
dono strumenti innovativi per la comunicazione di modifiche nel
ciclo di vita di progetto (per esempio nel progetto Skyline Cruise
Ship), per il coordinamento delle forniture di componenti mino-
ri (per esempio Eastern Cruise Ship), per i processi di tracciabilita
e monitoraggio piu flessibili (per esempio Music Cruise Ship). A
questi si aggiungono le attivita di integrazione di diversi contributi
e proposte per lo sviluppo di strumenti informativi comuni (per
esempio Inspiration Cruise Ship), il miglioramento delle linee guida
di pianificazione del progetto per le fasi di costruzione (per esem-
pio Skyline Cruise Ship), la creazione di nuove transazioni specifiche
sul sistema di pianificazione delle risorse aziendali (per esempio
Panoramic Cruise Ship), la definizione di un nuovo strumento per i
«warning» (per esempio Queen Cruise Ship).

I team hanno inoltre promosso la costruzione di narrative dal-
le esperienze dei ruoli chiave di project management, al fine di
avere una strutturazione adeguata dei percorsi di carriera profes-
sionale (come per esempio nel progetto Inspiration Cruise Ship)
e la riprogettazione delle interfacce funzionali (per esempio nel
progetto Eastern Cruise Ship), quali le attivita di pianificazione e
programmazione tra project management e operations, ossia il
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dipartimento acquisti e i cantieri navali (come nel progetto Inspi-
ration Cruise Ship).

Gli strumenti e le pratiche codificati in ciascun progetto sono
stati quindi adeguatamente rivisti anche dal top management per
essere condivisi all’interno dell’organizzazione nel suo complesso.
E importante, pero, che il processo di codifica non porti all’ado-
zione di procedure burocratiche che di fatto limitino ’accesso alle
soluzioni implementate. Infatti, gli intervistati sostengono che pra-
tiche utili come le revisioni formali alla conclusione di un progetto
si sono evolute in una procedura burocratica che considerano piu
«un’interruzione» che un supporto per il lavoro quotidiano per
far fronte alla complessita, e rischia di non stimolare routine orga-
nizzative «positive».

D’altra parte l'intera organizzazione promuove I’accesso a una
varieta di strumenti condivisi quali le breakdown structures di pro-
dotto e di costo comuni, I'ingegneria di prodotto e di produzio-
ne, le mappe di processo, i sistemi di pianificazione delle risorse
aziendali, la documentazione di revisione della nave. Sebbene
questi strumenti siano principalmente standardizzati e messi a fat-
tore comune ai diversi team, € interessante come i team privile-
gino una raccolta e un confronto delle best practice informali e
costanti prima di essere incluse in una base comune di conoscenze
(quali i sistemi informativi) all’interno dell’organizzazione. Di fat-
to, la complessita del portafoglio progetti in termini sia di novita
sia di unicita richiede meccanismi informali per sfide specifiche.
I team apprendono continuamente dall’esperienza sul campo e
dal confronto con i diversi attori: dagli altri team di Fincantieri a
quelli dell’armatore e dei subfornitori. Si autorganizzano e man-
tengono connessioni informali che consentono una condivisione
e uno scambio costante di conoscenze, concretizzando di fatto
la creazione dal basso di comunita di pratica e di conoscenza in
un processo di apprendimento collettivo (Easterby-Smith et al.,
2000; Lindkvist, 2005). Oltre alle pratiche di project management
condivise, I'unicita e la complessita di ciascun progetto richiedo-
no che la sua gestione si basi principalmente sulla capacita delle
persone che lavorano insieme (in una configurazione di team) di
«impegnarsi in modo intelligente con la complessita dei progetti»
(Winter et al., 2006). Di fatto:

Tutti i team di progetto si sforzano di sistematizzare il loro lavoro
specifico per progetto in strumenti comuni, dalla storia del singolo
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progetto alla conoscenza dell’azienda [...] esiste un’entita esistente
che ¢ I'organizzazione complessiva e tale entita deve essere messa in
discussione e portare alla formalizzazione, non alla burocratizzazione,
della diffusione della conoscenza, inserendola nelle procedure e tra-
sformandola in risorse aziendali (PMC).

L’organizzazione fa alcuni tentativi, vede se questi tentativi hanno suc-
cesso, quindi si autorganizza, cerca di fare un’esperienza dagli avanza-
menti che sono stati attuati e proposti. Quindi di solito ci sono alcuni
momenti pit formali in cui questo ragionamento ¢ sistematizzato in
depositi comuni di conoscenza (FPC2).

13.2 Sfide di complessita e processi di apprendimento
nelle organizzazioni per progetti

In questo studio abbiamo analizzato come le organizzazioni per
progetti, i team di progetto, e in generale le organizzazioni di
persone in cui i progetti sono fondamentali per svolgere attivita
innovative, affrontano la complessita dei progetti e della relativa
gestione. Queste organizzazioni, caratterizzate per la temporaneita
e il conseguimento di obiettivi di breve termine, nutrono o speri-
mentano ’emergere di specifici processi di apprendimento orga-
nizzativo per far fronte alle dimensioni di complessita. Progetti
complessi richiedono «di eseguire un programma pianificato di
routine di progetto standardizzate per far fronte a rischi prevedi-
bili e noti, ma con la flessibilita di adeguare i piani e modificare le
routine quando le condizioni cambiano» con soluzioni autorganiz-
zate (Davies e Brady, 2016). Anche nel caso Fincantieri, abbiamo
visto come specifici processi di apprendimento possono verifi-
carsi anche come risultato involontario dell’attivita del progetto
(DeFillippi e Arthur, 1998). Vengono messi in atto meccanismi e
comportamenti per: identificare le conoscenze fondamentali per
il processo decisionale nella gestione, sulla base dell’esperienza
«sul campo» e di altre fonti; creare conoscenze a livello di progetto
attraverso la costruzione di senso comune e 'adattamento delle
routine esistenti; catturare la nuova conoscenza creata e codificata
in database condivisi quando questa viene giudicata utile (durante
o alla fine del ciclo di vita del progetto) e una sua formalizzazio-
ne non introduca ulteriore burocratizzazione. Gli approcci e gli
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strumenti ritenuti adeguati, da mettere in atto quando i singoli
team incontrano nuove sfide di complessita, consentono quindi di
ottenere un prezioso arricchimento per I’organizzazione nel suo
complesso, in un cambiamento che comprende le pratiche e le
routine attuali di project management.

Di seguito discutiamo le risposte e i meccanismi di apprendi-
mento, e le relative implicazioni su pratiche e routine di project
management, per ciascuna delle dimensioni di complessita nell’in-
dagine svolta in Fincantieri.

Una maggiore diversita implica di far fronte a maggiori dimen-
sioni, numero, eterogeneita e varieta degli elementi e delle sotto-
unita del progetto. Per questo richiede principalmente di essere in
grado di strutturare le conoscenze acquisite da diverse fonti (an-
che dalla stessa esperienza in corso) e stimolare la costruzione di
senso nel team di progetto, e tra diversi progetti, per nuove poten-
zialita di approfondimento nel processo decisionale. La necessita
di affrontare la varieta dei progetti, e di condividere le pratiche
di project management, ha portato alla creazione delle condizio-
ni per I’emergere delle cosiddette comunita di pratica, in un am-
biente di apprendimento in cui i team di progetto decentralizzati
condividono interessi e conoscenze acquisite dall’esperienza in
corso lavorando a stretto contatto (Lindkvist, 2005) e in un conte-
sto organizzativo comune. Queste comunita comportano una for-
te attenzione alla formazione, al miglioramento delle competenze
dei dipendenti e allo sviluppo di percorsi di carriera professionale.
Inoltre, vincoli di progetto ristretti creano opportunita per favori-
re processi emergenti di innovazione, e I'integrazione delle nuove
intuizioni con le conoscenze gia esistenti consente di bilanciare
adeguatamente il contenuto altamente innovativo (per i singoli
progetti e per la business unit di Fincantieri nel suo complesso) e
il miglioramento delle routine esistenti, al fine di arricchire ulte-
riormente la capability di gestire progetti complessi.

La capacita di apprendimento dipende inoltre dalle azioni che
creano o riducono le interdipendenze. I team e i project manager
generalmente mettono in atto meccanismi per essere in grado di
sfruttare le opportunita delle diverse interconnessioni (esistenti
ed emergenti) in termini di elementi e sottosistemi del proget-
to sia tecnici sia organizzativi, lungo I'intero ciclo di vita del pro-
getto. Migliorando le capacita di bilanciare un elevato grado ed
emergenza di interazioni tra componenti, che possono aumentare
significativamente la complessita, insieme alla ricerca di efficienza,
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i1 team migliorano le capability di project management creando
nuove conoscenze, sfruttando le conoscenze acquisite da altre fon-
ti e favorendo la condivisione attraverso i processi di acquisizione
e articolazione delle informazioni. I’emergenza di interazioni e
connessioni a diversi livelli tra gli stakeholder del progetto (come
clienti, fornitori, subappaltatori e altri dipartimenti funzionali)
consente di tradurre le diverse interfacce in un migliore appren-
dimento a livello organizzativo nelle basi di conoscenza comuni,
come le procedure, strumenti e interfacce di project management
gia formalizzati. Tali conoscenze devono poi essere sistematizza-
te dai project manager per una migliore integrazione nell’orga-
nizzazione nel complesso (Brady e Davies, 2014). Le conoscenze
acquisite attraverso ’esperienza derivano principalmente dai mec-
canismi di fiducia alimentati dalle interazioni migliori e piu fre-
quenti con le parti interessate, che vanno oltre quelle strettamente
necessarie per lo svolgimento delle attivita e migliorano le presta-
zioni organizzative complessive. Inoltre, la formazione sul campo
e il supporto allo sviluppo delle competenze degli stakeholder por-
tano a processi di esplorazione e di apprendimento «fianco a fian-
co» per entrambe le parti. La nuova conoscenza ¢ ulteriormente
integrata dalle economie di ripetizione derivanti dalle conoscenze
acquisite dai progetti precedenti, dalle esperienze passate e attuali
dei singoli membri del team, nonché dalla raccolta di feedback e
di «fertilizzazione» mutua tra le competenze dei principali soggetti
coinvolti, se adeguatamente condivisi.

Di fronte a un’elevata dinamicita, ossia flusso di avanzamento
e cambiamento dinamico del progetto (soprattutto in presenza di
scadenze pressanti), i team di progetto sembrano in genere riman-
dare a momenti successivi le opportunita di avviare un processo
di sistematizzazione che viene valutato come troppo costoso (dal
punto di vista del dispendio di tempo) o complicato per essere
adeguatamente catturato nelle basi di conoscenza comuni. Cia-
scun team intervistato dichiara di mettere in atto una moltitudine
di meccanismi per acquisire conoscenze dal lavoro sul campo che
consentono di affrontare questioni specifiche a livello operativo,
al fine di perseguire il ritmo di avanzamento e i cambiamenti di-
namici dei progetti in corso. In questo senso, meccanismi come
incontri mirati, anche su base giornaliera, e comunicazioni dirette
che garantiscono una maggiore fluidita nei processi informativi
portano a un processo decisionale piu flessibile, in grado di ri-
spondere ai cambiamenti incalzanti, in termini sia di prodotto sia
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di struttura organizzativa. I top manager e i project manager dei
singoli progetti hanno quindi il ruolo di stabilire le routine, per
esempio le revisioni sistematiche e gli strumenti di project man-
agement specifici come i modelli di flusso di lavoro, che devono
essere supportate da meccanismi di coordinamento sociale (Hani-
sch e Wald, 2014) per poter essere adottate effettivamente nell’or-
ganizzazione complessiva.

Infine, I'incertezza ¢ relativa alle incognite, alle variabili da pre-
vedere e interpretare, alla gestibilita e pianificazione del progetto
in termini di novita, esperienza e disponibilita delle informazioni.
Questa dimensione rende piu difficile la gestibilita e la pianifica-
zione del progetto, per cui i team e le organizzazioni per progetti
devono essere in grado di mettere in atto meccanismi principal-
mente per rileggere I’esperienza in corso di progetto e supportare
il processo decisionale. I team di progetto esplorano il loro spazio
di possibilita e le alternative di gestione del progetto per generare
una varieta di risposte in diverse condizioni incerte (Mitleton-Kelly
e Ramalingam, 2011). In questo senso, ¢ necessario favorire I'e-
mergere di meccanismi che integrano procedure informali, come
le consultazioni tra team e con gli stakeholder per condividere in
tempo reale i cambiamenti e le possibili questioni sullo sviluppo
del prodotto, privilegiandole a un’eccessiva burocratizzazione.
Inoltre, il superamento delle «lacune» e le distorsioni in termini
di cultura e di flussi di informazioni — come quelle tra i diversi
dipartimenti funzionali, tra le fasi di progetto e tra le diverse parti
interessate — consentono di evitare o ridurre una possibile asimme-
tria nella conoscenza (Hanisch e Wald, 2014) e gli ostacoli negli
scambi di informazioni.

La Tabella 13.1 riassume le sfide che danno impulso ai pro-
cessi di apprendimento organizzativo per far fronte a diverse di-
mensioni di complessita, e i meccanismi e i comportamenti che
dovrebbero essere messi in atto per ciascun sottoprocesso (ossia
I’acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza, la creazione di
nuova conoscenza, I’articolazione e codificazione della conoscen-
za). Sono inoltre evidenziate le implicazioni per I’organizzazione
per progetti nel complesso, che comprende le attuali pratiche di
project management e routine organizzative lungo il ciclo di vita
del progetto. In particolare, i meccanismi e le pratiche identificati
nella tabella comprendono gli strumenti e le pratiche per la ge-
stione della conoscenza (knowledge management) inclusi nella pia
ampia disciplina professionale del project management.
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Tabella 13.1 — Dimensioni di complessita, risposte € meccanismi di apprendimen-
to, e relative implicazioni su pratiche e routine di project management

Diversita

Elementi

per stimolare

le risposte

alla complessita

Capire se gli elementi di diversita del progetto (quali dimen-
sione del prodotto, varieta del team e degli stakeholder) richie-
dono di estrarre e applicare parte della conoscenza esistente o
adattare le routine e il modus operandi dell’organizzazione per
la gestione del progetto

Meccanismi
di apprendimento

Creazione di nuova conoscenza

e Stimolare le comunita di pratica e conoscenza

® Equilibrio tra innovazione e miglioramento delle routine
esistenti

Implicazioni
sulle pratiche e
le routine di project

* Ridefinizione dei percorsi di carriera professionale (ruoli chia-
ve nel team di progetto)
® Miglioramento delle competenze dei team di progetto per af-

management frontare la diversita nelle questioni organizzative o operative,
per esempio in nuove configurazioni organizzative
Interdipendenza
Elementi ® Fare leva sulle interazioni e le sinergie emergenti tra i membri
per stimolare del team e gli stakeholder di progetto
le risposte ® Organizzare le interfacce tra i sottosistemi di prodotto e le in-

alla complessita

terconnessioni operative e organizzative tra fasi di progetto e
altri progetti passati e in corso

e Capire e codificare meccanismi per stimolare e rimuovere gli
ostacoli all’integrazione e il coordinamento tra le parti compo-
nenti e gli attori coinvolti

Meccanismi
di apprendimento

Acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza

® Meccanismi per la creazione di fiducia

® Supporto e formazione fianco a fianco con gli stakeholder

Creazione di nuova conoscenza

® Economie di ripetizione

* Collezione e integrazione dei feedback

e «Fertilizzazione» tra competenze del team, delle parti interes-
sate e di altri progetti

Articolazione e codificazione della conoscenza

e Sistematizzazione delle interfacce

® Miglioramento di procedure e strumenti formalizzati

Implicazioni

sulle pratiche e

le routine di project
management

e Sviluppo di un atteggiamento positivo nei confronti della crea-
zione e sfruttamento delle opportunita per 'acquisizione di
nuove conoscenze (o I'adattamento delle pratiche di project
management) grazie alla fiducia consolidata e alla formazione
reciproca

® Miglioramento della capacita di coordinamento e integrazione
attraverso procedure e strumenti formalizzati, sulla base delle
lesson learned da molteplici interazioni potenziate

® Miglioramento nell’identificazione di nuove connessioni o
nella strutturazione di interfacce con altre parti interessate (in
particolare i clienti), tra sottosistemi o fasi operative
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Tabella 13.1 — Continua

Dinamicita

Elementi

per stimolare

le risposte

alla complessita

® Esperienza pratica sfidante per il processo decisionale di ge-
stione del progetto, a causa dell’avanzamento urgente e dei
continui cambiamenti nel corso dello stesso

e Capire la necessita di introdurre e codificare nuove procedure,
strumenti o routine, in seguito all’introduzione di cambiamen-
ti dinamici (nell’organizzazione o nel risultato da conseguire),
per poter essere accessibili e utilizzati da altri team dei progetti
in corso e futuri

Meccanismi
di apprendimento

Acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza

® Riunioni mirate per attivita di dettaglio (e di basso livello
operativo)

® Fluidita del processo informativo

Articolazione e codificazione della conoscenza

¢ Introduzione o revisione di strumenti di gestione specifici

e Tracciamento sistematico dei cambiamenti nel risultato, nelle
pratiche e nei comportamenti

Implicazioni
sulle pratiche e le
routine di project
management

® Miglioramento della capacita decisionale di fronte a ritmi sfi-
danti, urgenze e introduzione di cambiamenti specifici del
progetto (considerando anche gli impatti in singoli sottosiste-
mi, attivita o altri progetti), attraverso la condivisione flessibile
delle informazioni e I'apprendimento sul campo

¢ Supporto del top management ai team per codificare e acqui-
sire le conoscenze acquisite (e le lesson learned) dall’introdu-
zione di cambiamenti organizzativi e operativi

® Miglioramento della capacita di giudicare le conoscenze crea-
te in seguito ai cambiamenti come utili per alimentare nuove
routine di project management, quali revisioni sistematiche e
strumenti di gestione specifici (per esempio, warning) e mo-
delli di flusso di lavoro, da utilizzare in progetti in corso e
futuri

Incertezza

Elementi
per stimolare
le risposte alla

Affrontare elementi non conosciuti e di innovazione rispetto
alle competenze dei team e dell’organizzazione in generale, nel
ciclo di progetto, in termini di: rapporti con nuovi stakeholder

complessita (in particolare con clienti nuovi o con cui vi ¢ una distanza cul-
turale), ambiguita nelle informazioni condivise, nuovi standard
per i sistemi di prodotto

Meccanismi Acquisizione di conoscenza basata sull’esperienza

di apprendimento | ® Privilegiare procedure informali
e Superare i «divari» (di linguaggio, cultura, sistemi) per condi-

videre conoscenze e apprendimento reciproco
Implicazioni ® Miglioramento delle capacita di interazione con piu parti con

sulle pratiche e

le routine di project

management

esigenze anche conflittuali, attraverso meccanismi informali
quali le consultazioni dirette, per far fronte a nuovi attori o
attivita operative

® Potenziamento della capacita di esplorare spazi di opportuni-
ta attraverso I’apprendimento reciproco con altri stakehold-
er e priorita agli sforzi per evitare o ridurre le asimmetrie di
conoscenza

Fonte: elaborazione degli autori.
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Essi non devono essere intesi come esclusivi per affrontare singole
dimensioni della complessita, ma dovrebbero essere considerati
come prioritari in una risposta sistemica alla complessita totale di
un progetto. Di fatto, i team di ciascun progetto «vivono» e gesti-
scono la conoscenza definita utile per la gestione dello stesso in
una tensione costruttiva tra due dimensioni: da una parte, le prati-
che applicate e acquisite nel corso del progetto, da poter trasferire
al resto dell’organizzazione in una direzione bottom-up; dall’altra,
le routine e gli standard condivisi e applicati da tutti i membri
dell’organizzazione e nei diversi livelli funzionali in una direzione
top-down.

All’intersezione di queste due tensioni si colloca la condivisio-
ne, da cui 'organismo «organizzazione» apprende e si adatta, in
un continuum verso I'innovazione e la competitivita, in una rispo-
sta sistemica alla crescente complessita.

13.3 «Lessons learned»
per le organizzazioni per progetti

Da considerazioni di letteratura e dall’esperienza di Fincantieri
sulle pratiche e i meccanismi di apprendimento organizzativo per
rispondere alle diverse dimensioni di complessita, gli autori hanno
individuato una serie di lezioni apprese, di seguito elencate. Esse
vogliono rappresentare linee guida per la creazione di consape-
volezza condivisa della complessita dei progetti e per I'apprendi-
mento organizzativo per project manager e team di progetto, ma
anche per manager di organizzazioni in cui i progetti sono un’uni-
ta fondamentale per I'innovazione. Un mindset organizzativo per
abilitare apprendimento organizzativo, condivisione della cono-
scenza e costruzione di memoria collettiva, intesi come risposta
sistemica alla crescente complessita dei progetti.

1. Prendere consapevolezza della complessita dei progetti ¢ la condizione
necessaria per poterla affrontare con successo. La complessita dei
progetti si caratterizza per quattro dimensioni: diversita, in-
terdipendenza, dinamicita e incertezza/indeterminazione.
Costruire la consapevolezza degli elementi e dei fattori che
contribuiscono alle singole dimensioni ¢ il primo passo per
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capirne I'impatto sulle performance, le pratiche e le strategie
per far fronte a essa. Infatti, mappare i fattori di complessi-
ta dei progetti ¢ dimostrato essere un valido riferimento per
i professionisti al fine di progettare configurazioni efficienti
dei team di progetto, adottare appropriati processi e strumen-
ti di gestione, migliorare le capacita organizzative e di lead-
ership per affrontare le sfide del project management legate
alla complessita (Antoniadis et al., 2011; Geraldi et al., 2011;
Gransberg et al., 2013; Vidal e Marle, 2008). LLaddove possibi-
le, € opportuno applicare metriche di complessita che contri-
buiscono ulteriormente ad avere una migliore consapevolezza
della sua entita, anche a seconda del settore e del tipo di pro-
getti sviluppati. La definizione e la misurazione di elementi e
fattori di complessita dei progetti sono condivise nell’organiz-
zazione e, dove possibile, con gli stakeholder interessati.

I processi di apprendimento organizzativo e di condivisione della
conoscenza rappresentano la risposta sistemica alla complessita dei
progetti nel loro intero ciclo di vita, in quanto costruiscono memoria
collettiva. I processi chiave di acquisizione di conoscenza basata
sull’esperienza, creazione di nuova conoscenza, articolazione
e codificazione della conoscenza caratterizzano la gestione di
un progetto dalle prime fasi di progettazione fino alla con-
segna della nave. Creare e condividere conoscenza consente
la costruzione di memoria collettiva, ovvero di una cultura di
gestione dei progetti complessi. Per esempio, al momento del-
lo studio il team del progetto Northern Cruise Ship si trovava
nelle prime fasi di progettazione, impegnato nello sviluppo di
una nave prototipo completamente nuova. Forte di una cultu-
ra della complessita, il team ha analizzato fin dal principio le
azioni poste in atto negli altri progetti in corso, al fine di otte-
nerne una visione sistemica prima di tradurla in azioni step-by-
step. L’apprendimento va inteso come proprieta emergente
e sistemica, in cui il contributo di ciascun individuo dell’or-
ganizzazione dipende da quello degli altri (Mitleton-Kelly e
Ramalingam, 2011).

La presenza di vincoli di progetto, se opportunamente gestiti, puo co-
stituire Uoccasione per generare azioni innovative che consentono di
ottenere migliori performance. 1 singoli team e 1’organismo «orga-
nizzazione» apprendono e si adattano, in un continuum verso
I’innovazione e la competitivita, in una risposta sistemica alla

05/08/22 10:55 ‘ ‘



La nave e I’aliante

crescente complessita. Se da una parte la maggiore comples-
sita puo comportare, nella maggior parte dei casi, un effetto
negativo sulle performance di avanzamento temporale e di
operativita (ossia di costo), far fronte a essa puo determinare
risultati eccezionali e valore aggiunto in termini di qualita, sia
per il migliore trasferimento e la codifica di nuove conoscenze
e strumenti sia per le innovazioni introdotte a livello di pro-
dotto e processo. Nella letteratura di project management ¢
infatti riconosciuto che spesso sono il senso di urgenza e la
pressione delle scadenze (anche in termini di possibili perdite
di valore conseguenti) a determinare la gestione e il progresso
di un progetto (Shore e Zollo, 2015).

1 team di progetto sono l'unita fondamentale di apprendimento e le
comunita di pratica trasversali ai progetti ne consentono la condi-
visione. 1 team di progetto sono 'unita fondamentale in cui
si «<impara sul campo». I membri dei team si autorganizzano
costruendo interazioni all’interno e all’esterno del team su
specifici obiettivi, sviluppando conoscenze condivise basate
sull’esperienza sia individuale sia collettiva. .a modalita strut-
turale per condividere conoscenza ¢ I’attivazione di comunita
di pratica trasversali ai progetti. Esse sono finalizzate a favorire
la discussione in maniera collaborativa e a sviluppare approc-
ci innovativi nel «lavorare insieme». La necessita di affron-
tare la varieta e la dinamicita dei progetti, e di condividere
le pratiche di project management, ha favorito la creazione
in Fincantieri di comunita di apprendimento in cui i team
di progetto decentralizzati interagiscono a stretto contatto
(Lindkvist, 2005). Queste comunita determinano nel tempo
un miglioramento delle competenze degli addetti e una forte
richiesta di formazione, e orientano lo sviluppo di percorsi di
carriera professionale.

1l processo di apprendimento organizzativo e imprescindibile dalla
creazione di interfacce di integrazione tra i diversi attori dei progetli.
Come dimostrano anche Davies e Mackenzie (2014), I'inte-
grazione di sistemi ¢ una delle strategie o processi chiave per
affrontare diversi livelli di complessita dei progetti, e al contem-
po una delle maggiori sfide legate al loro completamento. La
creazione e la condivisione di conoscenza nell’organizzazione
richiedono di individuare nuove e diverse interfacce tra i team
di project management con il resto dell’organizzazione (per
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esempio in Fincantieri con le funzioni di sviluppo e costruzio-
ne) e gli stakeholder in generale. L’integrazione delle diverse
conoscenze fa leva anche su sistemi informativi comuni, e di-
versi meccanismi. Per esempio, nel progetto Music Cruise Ship
i passaggi tra le fasi di ingegneria sono stati fortemente mi-
gliorati grazie all’introduzione dei ruoli di riferimento degli
uffici tecnici (progettazione, produzione, acquisti) nel team
di project management, con lo svolgimento di diverse riunioni
informali e presentazioni per condividere obiettivi comuni, di
livello piu «pratico e operativo» e al tempo stesso sfidanti quali
la forte riduzione dei tempi di costruzione.

L'apprendimento organizzativo si avvale del riconoscimento recipro-
co di competenze complementari e della «fertilizzazione» incrociata.
Vanno privilegiate le relazioni dirette con gli stakeholder,
fondate sul riconoscimento reciproco delle competenze com-
plementari e sulla volonta di condividere esperienze e nuove
conoscenze valutate utili ai fini del successo del progetto, ver-
so una «fertilizzazione» e un arricchimento reciproci tra team
e stakeholder. I team dei progetti Fincantieri si interfacciano
con elevata frequenza con I’armatore e la sua rete di architetti
e consulenti, riconoscendone la competenza specifica deri-
vante dall’operativita della nave, che va oltre il know-how di
Fincantieri focalizzato principalmente sugli aspetti costruttivi
del prodotto. Inoltre, la formazione sul campo e il supporto
allo sviluppo delle competenze degli stakeholder alimenta la
raccolta di feedback e di mutua «fertilizzazione» tra le com-
petenze dei principali soggetti coinvolti, se adeguatamente
condivise. D’altra parte la letteratura di project management
riconosce i temi delle competenze, della leadership e della
comunicazione come elementi chiave per far fronte alla com-
plessita crescente dei progetti.

Lo sviluppo della fiducia e necessario per favorire la condivisione di
conoscenza tra gli attori dei progetti. Diversi team analizzati han-
no saputo costruire meccanismi di fiducia che vanno oltre le
consuete relazioni tra colleghi, sapendo cogliere I’opportuni-
ta di intercettare e affrontare in anticipo i possibili rischi e le
possibili aree di miglioramento. Nel progetto Panoramic Cruise
Ship la costruzione di una relazione di forte fiducia ha com-
portato una maggiore flessibilita anche nella gestione degli
acquisti, della rete dei progettisti e nella definizione dei cosid-
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detti «owner supply», ossia la parte delle forniture riservata al
cliente per scegliere direttamente alcuni materiali della nave,
che devono essere successivamente gestiti dal team di project
management. Anche secondo Bogenrieder (2002) la fiducia ¢
tra le caratteristiche chiave che influenzano I'apprendimento
nelle reti, insieme alla forza della relazione (in termini di fre-
quenza della comunicazione, durata del contatto nel tempo,
intimita e grado di accordo) e alla legittimita (posizione di
una persona, data per esempio dallo stato o dall’autorita).

La ricerca di economie di ripetizione ¢ un’azione strutturale di rispo-
sta alla complessita dei progetti. Le economie di ripetizione sono
da intendersi come la ricerca di modularita, standard, econo-
mie di scala e adozione di routine organizzative e pratiche di
gestione gia note e condivise nell’organizzazione. I team de-
vono avere la capacita di bilanciare la spinta all'innovazione
con un’adozione efficiente delle routine gia esistenti e delle
economie di ripetizione, al fine di arricchire le competenze
per la realizzazione di progetti complessi, oltre che sviluppare
un terreno comune che porti al trasferimento delle esperien-
ze pregresse ai progetti futuri (Brady e Davies, 2004; Davies e
Brady, 2000). In Fincantieri la capacita di far leva sulle cono-
scenze gia condivise, in termini sia di relazioni con i clienti sia
di piattaforma di prodotto per le navi ripetute, ha fatto si che
la caratteristica di interdipendenza sia intesa come opportuni-
ta e non come vincolo di gestione.

Una gestione efficace della complessita dei progetti richiede la condivi-
sione di uno schema comune di rappresentazione. Fin dall’inizio di
questo studio ¢ emersa la necessita di definire e condividere
un framework che consenta di visualizzare in modo compren-
sivo e immediato i concetti di interesse per la gestione della
complessita di progetto. Questi includono il livello di comples-
sita (le dimensioni di complessita, gli elementi caratterizzanti
ciascuna di esse € una misurazione qualitativa con indicatori
condivisi), le performance nel corso del progetto e i meccani-
smi messi in atto dal team per far fronte a essa. In tal senso,
lo schema di rappresentazione proposto in ciascuno dei sette
casi illustrati € uno dei possibili strumenti che consentono al
lettore, e a chi ne volesse usufruire, di visualizzare immediata-
mente le variabili di interesse in uno schema. Diversi contri-
buti in letteratura (presentati nella Prima parte) propongono

‘ ‘ Nave e aliante_def.indd 252

05/08/22 10:55 ‘ ‘



Quarta parte — Il caso Fincantieri 253

10.

framework per caratterizzare la complessita dei progetti, come
riferimento per adattare le attivita di ciascuno step di un pro-
getto — e la relativa gestione — allo specifico livello di comples-
sita individuato. Se ¢ difficile stabilire se vi sia un framework
migliore di un altro, la decisione spetta al team e all’organizza-
zione che lo adottano, con una scelta che deve considerare gli
obiettivi pit ampi dell’organizzazione — sorpassando il «one-
size-fit-all» — e che consenta una gestione piu efficace possibile
dei propri progetti.

L’integrazione tra tool formali di gestione (top-down) e meccanismi
informali di mutuo adattamento (bottom-up) e fondamentale per una
risposta sistemica alla complessita dei progetti. 1 team di ciascun
progetto «vivono» e gestiscono la conoscenza considerata utile
per la gestione dello stesso in una tensione costruttiva tra due
dimensioni: da una parte, le pratiche applicate e acquisite nel
corso del progetto, da poter trasferire al resto dell’organizza-
zione in una direzione bottom-up; dall’altra, le routine e gli
standard condivisi e applicati da tutti i membri dell’organiz-
zazione e nei diversi livelli funzionali, in una direzione top-
down. Tutti e sette i team analizzati hanno dimostrato di saper
far leva sull’esperienza sul campo e aprirsi al confronto con
i diversi attori attraverso meccanismi informali. D’altra parte
Maylor e Turner (2017) evidenziano come una delle risposte
emergenti alla complessita di progetto sia I'laumento delle co-
municazioni informali, con uno sviluppo delle relazioni. Que-
ste dovrebbero quindi rientrare nelle pratiche della disciplina
di project management consolidate dall’organizzazione che
abilitano una moltitudine di risposte alla complessita.

13.4 Contributi dello studio

Il nostro libro nasce con la volonta di esplorare come le organizza-
zioni stanno affrontando la crescente complessita dei loro proget-
ti dalla prospettiva dell’apprendimento organizzativo. In questo
senso, 'apprendimento a livello organizzativo viene esaminato co-
me un processo chiave per la realizzazione di progetti complessi
(Ahern et al., 2014). Dalla prospettiva di sette progetti di navi da
crociera di Fincantieri, azienda leader nel settore della cantieristi-
ca navale, abbiamo potuto navigare nella complessita dei progetti
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e del project management e nelle risposte messe in atto per far
fronte a essa.

Dopo un’estesa revisione della letteratura e dei modelli proposti
sulla complessita dei progetti, abbiamo individuato quattro dimen-
sioni chiave di complessita: diversita, interdipendenza, dinamicita,
incertezza. Per ciascuna di esse abbiamo identificato gli elementi
e driver di complessita principali da considerare nella gestione di
progetto, con un particolare focus sulle caratteristiche emergenti
e le dinamiche associate. Abbiamo inoltre integrato gli altri temi
portanti indicati in letteratura per far fronte alla complessita dei
progetti con una visione olistica, ossia la misura della complessita,
la relazione tra complessita e performance di progetti, le strategie
e le pratiche per far fronte alla complessita dei progetti.

Queste ultime, in particolare, sono state individuate in termi-
ni di apprendimento organizzativo, come risposta sistemica alla
complessita dei progetti. Tra i diversi meccanismi e pratiche messi
in campo nella gestione dell’intero ciclo di vita del progetto, ci
siamo concentrati sui processi di: acquisizione di conoscenza basa-
ta sull’esperienza, creazione di nuova conoscenza, articolazione e
codificazione della conoscenza.

I risultati dello studio dimostrano che diverse dimensioni della
complessita richiedono ai team di progetto e in generale alle orga-
nizzazioni per progetti di nutrire (o saper far leva sull’emergenza
di) diversi sottoprocessi di apprendimento organizzativo. Gli ap-
procci e le azioni manageriali dovrebbero quindi essere adottati
e adattati dall’organizzazione nel complesso, e da tutti i team che
ne fanno parte, a seconda delle caratteristiche contestuali, al fine
di favorire modelli specifici di apprendimento all’interno e tra i
progetti sviluppati nello stesso contesto strategico. Per ciascuna
delle dimensioni di complessita abbiamo quindi individuato gli
elementi a cui prestare attenzione per stimolare le risposte alla
complessita, nonché le possibili implicazioni sulle pratiche e le
routine di project management se vengono attuati specifici mec-
canismi all’incrocio tra complessita e processi di apprendimento
organizzativo. L’apprendimento deve quindi essere integrato co-
me una pratica organizzativa che si costituisce reciprocamente con
la gestione del progetto, lungo il suo ciclo di vita. Per questo, ai
lettori sono state proposte alcune lesson learned intese come li-
nee guida — inerenti a conoscenze e pratiche eccellenti di project
management — utili a coloro che, consapevoli della complessita dei
propri progetti, desiderano mettere in atto una risposta sistemica.
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Questo libro rappresenta, a nostro avviso, uno dei primi lavo-
ri che collegano dimensioni di complessita € meccanismi di ap-
prendimento negli ambienti di progetto. Con esso abbiamo
voluto arricchire il dibattito sulla natura della complessita nelle
organizzazioni, in particolare in quelle organizzate per proget-
ti e temporanee, e le pratiche per affrontarla. In tal senso, que-
sto studio fornisce un contributo che puo essere situato in una
discussione piu interdisciplinare (de Rezende et al., 2018), all’in-
tersezione tra la letteratura orientata al project management e gli
studi organizzativi. Offre alcuni importanti spunti per lo studio
dell’apprendimento organizzativo (all’interno dei team, tra essi e
nell’organizzazione permanente) come strumento per affrontare
la complessita, apprendimento inteso come un processo emergen-
te, come emerge la traiettoria del volo di un aliante che non puo
essere predeterminata a priori.

I risultati del lavoro, e in particolare il loro approfondimento
nei progetti studiati in Fincantieri (paragrafi 13.1 e 13.2) con la
successiva identificazione di lesson learned per le organizzazioni
per progetti (paragrafo 13.3), rappresentano un utile riferimento
per i project manager e gli stakeholder per comprendere meglio
e valutare le componenti di diversita, interdipendenza, dinamicita
e incertezza dei progetti attuali e futuri in cui sono (e saranno)
coinvolti. Li supportano, inoltre, nella valutazione e nel posizio-
namento dei loro progetti in termini di modelli emergenti e pro-
cessi di apprendimento durante la pianificazione e lo sviluppo dei
progetti, e in linea con le strategie di gestione della conoscenza
che sono effettivamente promosse all'interno delle loro organiz-
zazioni. I risultati sottolineano ulteriormente I'importanza di com-
prendere e affrontare la complessita per migliorare le prestazioni
— in particolare nel corso di sviluppo del progetto — e il successo
(Bjorvatn e Wald, 2018), nonché per identificare i meccanismi per
far fronte a questi a diversi livelli, vale a dire nei e tra i progetti,
in un’organizzazione che generalmente sviluppa piu progetti per
realizzare i propri obiettivi strategici.

Inoltre, il lavoro mira a fornire anche un contributo dal punto
di vista metodologico agli studi della complessita dei progetti, con
un caso studio con pit livelli di analisi, dai singoli progetti e relativi
team di progetto alla cornice contestuale dell’organizzazione per
progetti (in tal caso la business unit di Fincantieri dedicata alla re-
alizzazione di navi da crociera). Questo tipo di analisi consente di
estendere i risultati a diversi tipi di organizzazioni, anche a quelle
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dove i manager intraprendono spesso progetti all’interno dei pro-
cessi e delle attivita routinarie (Braun e Hadwich, 2016; Hanisch e
Wald, 2014). Essi devono quindi essere consapevoli della prospetti-
va della complessita e delle relative implicazioni per gestirla corret-
tamente nelle varie unita organizzative, in particolare in termini di
meccanismi di apprendimento all’interno e tra progetti.

13.5 Possibili direzioni future di ricerca

Per concludere, i risultati di questo studio vanno considerati alla
luce di alcuni limiti. Questi sono principalmente legati alla scel-
ta della metodologia di ricerca, ovvero il caso studio singolo, cir-
coscritto a un’unica realta aziendale. Le analisi effettuate dei dati
qualitativi ne possono limitare una possibile generalizzazione. La
raccolta e I’analisi dei dati da parte degli autori possono aver con-
dizionato la prospettiva con cui essi vengono presentati ai letto-
ri, ma si € cercato di massimizzarne ’affidabilita e ’aderenza alla
visione delle parti aziendali coinvolte. D’altra parte tali limitazio-
ni aprono opportunita per futuri studi volti a coinvolgere diverse
aziende e progetti, anche su base multisettoriale, al fine di confer-
mare e perfezionare le lesson learned presentate. Ovviamente ¢
necessario considerare le caratteristiche contestuali che potrebbe-
ro condizionare i risultati, promuovendo un confronto tra aziende
di dimensioni diverse (per esempio piccole e medie), appartenenti
a settori diversi (quali il settore manifatturiero e dei servizi) e con
contesti organizzativi diversi (includendo per esempio configura-
zioni organizzative non puramente basate su progetti). Futuri studi
potrebbero inoltre focalizzarsi sugli aspetti di apprendimento inte-
rorganizzativo, con un’analisi dei processi che si estenda alle altre
organizzazioni e parti interessate esterne, quali il committente e i
fornitori. In particolare, si potrebbero studiare le pratiche mana-
geriali e organizzative promosse e integrate dalle diverse organizza-
zioni per favorire I'apprendimento quando si verificano differenti
livelli di diversita, interdipendenza, dinamicita e incertezza.
Un’altra interessante direzione di ricerca, infine, ¢ quella volta
a esplorare la prevalenza di determinate dimensioni di comples-
sita nelle fasi di progetto, e quindi a osservare — con studi longi-
tudinali — I’emergere di meccanismi peculiari di apprendimento
organizzativo a seconda dell’avanzamento nel ciclo di vita.
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Ecologia dell’azione come caratteristica
dei sistemi complessi

Il governo dei progetti complessi ¢ facile a dirsi e difficile a farsi.
Perché? Perché — come abbiamo anticipato nell’introduzione — i
sistemi complessi non possono essere «controllati», al massimo
possono essere «perturbati». Ma procediamo con ordine.

Partiamo da una caratteristica chiave dei sistemi complessi:
I’ecologia dell’azione. Il concetto di ecologia dell’azione, declina-
to in due principi, ¢ stato sviluppato da Egdar Morin — filosofo
francese della complessita — in un libro intitolato Etica, pubblica-
to in Italia nel 2005 (Morin, 2005), 'ultimo di sei libri dedicati
dall’autore al Metodo, un’opera scritta tra il 1977 e il 2004.

Morin sostiene che spesso 'intenzione e le effettive conseguen-
ze dell’atto morale sono in contraddizione. «[.’ecologia dell’azio-
ne ciindica che ogni azione sfugge sempre piu alla volonta del suo
autore nella misura in cui entra nel gioco delle intro-retro-azioni
dell’ambiente nel quale interviene. Cosi I’azione rischia non solo
il fallimento, ma anche la deviazione o il pervertimento del suo
senso» (ibid., p. 29). La contraddizione e I'incertezza vengono
quindi introdotte nell’etica generando il primo principio dell’eco-
logia dell’azione: «Gli effetti dell’azione dipendono non solo dalle
intenzioni dell’attore, ma anche dalle condizioni proprie dell’am-
biente nel quale essa si compie» (ibidem). E impossibile conosce-
re e analizzare tutte le possibili intro-retro-azioni dell’ambiente e
pertanto entra in gioco 'interazione complessa tra rischio e pre-
cauzione, una relazione di antagonismo che emerge ogni volta che
compiamo un’azione in un ambiente incerto.
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Il secondo principio dell’ecologia dell’azione ¢ I'imprevedibi-
lita a lungo termine. «Si possono pensare o supporre gli effetti a
breve termine di un’azione, ma i suoi effetti a lungo termine sono
imprevedibili. Ancora oggi non sapremmo misurare le conseguen-
ze future della Rivoluzione francese o della Rivoluzione russa»
(abid., p. 33).

Quando Morin tratta dell’ecologia dell’azione parte dal presup-
posto che viviamo in un mondo incerto. L’azione — scrive — € deci-
sione, scelta, ma & anche scommessa. E nel concetto di scommessa
vi € la coscienza dell’incertezza e del rischio. Dal momento in cui
un individuo intraprende un’azione, quale che sia, questa comin-
cia a sfuggire alle sue intenzioni. L.’azione entra in un universo di
interazioni e, alla fine, ¢ 'ambiente che se ne impossessa, nel sen-
so che essa puo divenire contraria all’intenzione iniziale.

Il «principio dell’ecologia dell’azione» di Morin rappresenta
un cardine per la comprensione della complessita. Chi si muove in
un sistema complesso senza la consapevolezza di questo principio
e cieco rispetto alle conseguenze delle proprie azioni.

Danzare con i sistemi complessi

Prima di Egdar Morin — che nel 2004 con la sua ecologia dell’a-
zione ci ha spiegato come non sia banale gestire i sistemi com-
plessi — Donella Meadows (1941-2001), professoressa statunitense
di chimica, biofisica ed esperta di dinamica dei sistemi, evidenzia
la difficolta nel confrontarci con i sistemi complessi: «Non possia-
mo controllare i sistemi o capirli. Ma possiamo danzare con loro»
(Meadows, 2004; 2008, p. 170).

I sistemi complessi vanno seguiti nella loro dinamica, accompa-
gnati e condotti delicatamente nella direzione che ci appare piu
adeguata, sapendo che ogni intervento — per I’ecologia dell’azio-
ne, aggiungerebbe Morin — potrebbe generare effetti imprevisti. E
importante «sentire» il sistema, saggiare i passi da fare, in un’inte-
razione continua e armoniosa, come quella di una coppia di bal-
lerini che danzando si muovono in perfetta sincronia. Come ci
insegna felicemente I'intramontabile Snoopy: «Danzare ¢ vivere, e
vivere € danzare» (Schulz, 1960).
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Lo schema di governo dei sistemi complessi:
azione-apprendimento-adattamento

Con riferimento al management classico, il danzare con i sistemi
complessi di Meadows e I’ecologia dell’azione di Morin delineano
un’autentica discontinuita.

Un libro che rappresenta una delle tappe miliari nella storia
del management € quello scritto nel 1965 da Robert N. Anthony
(1916-2006) intitolato Planning and Control Systems (Anthony,
1965). 1l libro e considerato la «bibbia» del controllo direzionale.
La definizione dei piani, la loro implementazione e il controllo
dei risultati sono — nell’immaginario collettivo — I’attivita «core» di
ogni manager.

Tuttavia, il classico schema manageriale che ne consegue «ana-
lisi-pianificazione-implementazione» funziona in contesti compli-
cati, non in contesti complessi, come anticipato nell’introduzione.
I sistemi complessi sono infatti sistemi dinamici con risposte non
lineari. Non possono essere controllati; possono essere perturba-
ti. E in base all’ecologia dell’azione, una qualsiasi azione su un
sistema complesso potrebbe modificarne I’evoluzione anche in
maniera inaspettata. Come si € detto, lo schema pit adatto per go-
vernare i sistemi complessi ¢ «azione-apprendimento-adattamen-
to» — come nell’esempio dell’aliante — sulla base del principio ¢ry
and learn (De Toni e Comello, 2005, p. 201).

Una differenza chiave tra sistemi semplici e complicati, da un
lato, e sistemi complessi e caotici dall’altro ¢ la seguente: nei primi
la strategia € «guidata» dal risultato finale atteso (il to be desiderato
in relazione allo as is attuale), mentre nei secondi la strategia ¢
«guidata» dalle condizioni di partenza del sistema. Lo aveva gia
capito nel V-IV secolo a.C. Sun Tzu il quale — nel famoso trattato
Larte della guerra— sosteneva che € necessario valutare il potenziale
della situazione per sfruttarlo a proprio favore. Valutare il conte-
sto per sfruttarne il potenziale. Comprendere a fondo il reale per
capirne I’evoluzione e trarne vantaggio. In uno slogan, evaluation
& exploitation versus il classico design & implementation (De Toni e
Comello, 2007, p. 90).

In sintesi, il primo principio dell’ecologia dell’azione (gli effetti
dell’azione dipendono dall’attore e dall’ambiente) ¢ alla base sia
dello schema «azione-apprendimento-adattamento» sia della stra-
tegia «guidata» dalle condizioni di partenza. Pertanto ¢ un con-
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cetto chiave per il governo delle organizzazioni complesse e dei
progetti complessi, ed ¢ centrale nella rifondazione di un nuovo
management che sappia «danzare» con i sistemi complessi.

Elogio dell’azione per adattarsi alla complessita

Come precedentemente sostenuto, quando affrontiamo fenomeni
complessi non conosciamo il modello ex ante, al massimo lo rico-
struiamo ex post, come nel caso della traiettoria dell’aliante.

Quando non si conosce il modello di comportamento di un
fenomeno, dobbiamo fare quello che abbiamo sempre fatto in as-
senza di conoscenza utile: ricorrere all’azione. I’azione (agency)
secondo il biologo e ricercatore statunitense Stuart A. Kauffman
—impegnato nello studio dei sistemi complessi e della loro relazio-
ne con l'origine della vita sulla Terra — ¢ la caratteristica chiave di
tutto il mondo vivente (Kauffman, 2010, p. 77).

L’azione ¢ il fondamento della creativita umana. E lo spirito
generativo che ci ha consentito di arrivare fin qui. L’esperienza
dell’azione non ¢ semplice osservazione, ma rappresenta un’atti-
vita generativa in grado di produrre una realta inedita e generare
nuove forze. L.a sperimentazione ha un carattere costruttivo: speri-
mentare significa generare artefatti e modelli. Inoltre la sperimen-
tazione chiama in causa competenze e approcci diversi e realizza
sul campo interazioni e integrazioni altrimenti non realizzabili.
Infine, questa integrazione in opera non € un semplice ponte tra
saperi diversi. E un intreccio che apre altri inediti campi esperien-
ziali. E come se si determinasse una sconcertante proliferazione di
attivita eterogenee, tuttavia tenute insieme dal medesimo istinto
generativo, l'istinto dell’azione. Sulla carta le creazioni sono po-
tenzialmente infinite, ma I’'uomo riesce a possederle concretamen-
te solo quando le ha effettivamente costruite. E I’azione costruttiva
che genera conoscenza.

Di fronte all'impasse di una soluzione che non si trova, quello
che risulta possibile ¢ I’azione, condotta con un istinto generativo
che consente di sfuggire dall'impasse dell’indecidibile e fa emerge-
re nuovi campi esperienziali, dove il problema viene riconfigurato
in un contesto generato ex novo, nell’ambito del quale — grazie alle
nuove dimensioni introdotte — il problema riformulato puo trova-
re soluzione. Una persona esperta, per contrastare la complessita
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dei problemi che affronta, si comporta in modo pragmatico: co-
struisce sempre nuove situazioni di gioco, grazie a una continua
tensione evolutiva.

L’azione genera conoscenza; ha il potere di focalizzare un nuo-
vo ambito di senso che, facendo emergere nuove opportunita
esperienziali, consente di selezionare e mutare i problemi inziali.
Il cambiamento, pitl che costituire il risultato di un progetto coe-
rente pianificato a tavolino, rappresenta quasi sempre il risultato
emergente ed esperienziale dell’azione. Infatti, solo quest’ultima ¢
in grado di innescare una dinamica virtuosa. Essa ¢ destinata a en-
trare in interazione con altre prospettive (le azioni concorrenti);
quindi ¢ costretta a adattarsi, migliorarsi, rettificare il tiro; infine,
¢ costretta a disinnescare 'impasse «forzando» la generazione di
nuovi percorsi evolutivi. E come se ’azione implicasse sempre un
aspetto esperienziale co-costruttivo.

Surfare all’orlo del caos

Siamo abituati a pensare all’ordine e al disordine. Ma non siamo
abituati a pensare all’ordine e al disordine insieme. Siamo abituati
ad associare all’ordine significati positivi e al disordine significati
negativi. La vita pero si colloca in una zona intermedia tra ordine
e disordine. Troppo ordine: morte per fossilizzazione. Troppo di-
sordine: morte per disintegrazione. Ordine e disordine possono
essere contemporaneamente presenti. Tutto cio che siamo e che
saremo & un miracolo che si basa su eterne contraddizioni. E I’orlo
del caos. Non & ordine e non ¢ disordine. E tra ordine e disordine.

Per vivere agilmente in questa zona di mezzo, fra ordine e disor-
dine, dobbiamo imparare a «surfare all’orlo del caos». Una meta-
fora che spiega efficacemente questo concetto ¢ quella dell’onda
marina (Battram, 1999, p. 141). Perché i surfisti si mettono sulla
cresta dell’onda? Perché a monte dell’onda il mare ¢ calmo e piat-
to ed € in uno stato di ordine e stasi; a valle dell’onda il sistema €&
in uno stato caotico di disordine; sulla cresta dell’onda, tra ordine
e disordine, c’¢ il punto di massima energia. E 11 infatti che si met-
tono 1 surfisti.

Ecco cosa bisogna fare: stare sulla cresta dell’onda, non farsi
travolgere a valle (nel caos dei flutti) e nemmeno rimanere a mon-
te (nella zona di stasi e ordine).
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Sei vuoi essere un bravo surfista, se vuoi vivere I’emozione di ca-
valcare le onde, prima devi prendere I’onda, ovvero devi nuotare
controcorrente: ¢ dura. E dopo che sei salito sulla cresta dell’onda,
quando sei sul punto piu alto, devi guardare dove stanno arrivan-
do altre onde. Non puoi perdere tempo perché sai che ogni onda,
anche la piu grande, prima o poi finira. Nessuna onda ¢ per sem-
pre. Come nelle professioni. Come nei mercati. Come nella vita.
Panta rei. Tutto scorre. Anche quando sei al massimo devi guardar-
ti intorno.

Non devi rimanere a monte (nella zona di stasi e d’ordine), ma
posizionarti con coraggio sulla cresta dell’onda, stando attento a
non farti travolgere a valle (nel caos dei flutti). Per cavalcare I’on-
da del cambiamento, devi imparare a «surfare». Serve una buona
tavola, un certo allenamento e una volta che hai imparato puoi
affrontare onde sempre piu impegnative provando, insieme al
brivido della sfida, quella straordinaria sensazione che da il supe-
ramento dei propri limiti. Per cavalcare I'onda del cambiamento
devi accettare la sfida di rimanere sulla cresta dell’onda, sul punto
di massima energia, all’orlo del caos, tra ordine e disordine, nella
zona della distruzione creatrice, nella regione dell’innovazione,
nell’area della complessita della vita.

Le onde della globalizzazione, della digitalizzazione e della
transizione ecologica sono alte e dirompenti. A surfare su queste
onde restano sempre gli esseri umani. Per continuare a vivere, gli
uomini e le organizzazioni non possono che confrontarsi con le
opportunita e i rischi dell’orlo del caos. Perché la vita ¢ all’orlo
del caos. Perché la vita ¢ ordine caotico. Perché la vita ¢ distruzio-
ne creativa. Perché vivere € surfare all’orlo del caos, tra ordine e
disordine.

Nelle imprese migliori I’azione alimenta continuamente 1’evo-
luzione del modello di business alla ricerca incessante di un equi-
librio dinamico, all’orlo del caos, tra ordine e disordine, efficienza
e innovazione, continuita e discontinuita, organizzazione del pre-
sente e immaginazione del futuro, eccellenza operativa e distru-
zione creatrice, miglioramento del contesto e creazione di nuovi
contesti (Battistella e De Toni, 2018).
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Il project manager come pilota d’aliante

Le dieci lesson learned proposte nel Capitolo 13 rappresentano il
valore aggiunto ottenuto grazie a questo studio sulla gestione dei
progetti complessi, studio da un lato teorico e dall’altro empirico,
suffragato dal caso studio Fincantieri. Rivediamo di seguito le dieci
lezioni apprese.

1.

2.

10.

Prendere consapevolezza della complessita dei progetti ¢ la
condizione necessaria per poterla affrontare con successo.

I processi di apprendimento organizzativo e di condivisione
della conoscenza rappresentano la risposta sistemica alla com-
plessita dei progetti nel loro intero ciclo di vita, in quanto co-
struiscono memoria collettiva.

La presenza di vincoli di progetto, se opportunamente gestiti,
puo costituire ’occasione per generare azioni innovative che
consentono di ottenere migliori performance.

I team di progetto sono l'unita fondamentale di apprendi-
mento e le comunita di pratica trasversali ai progetti ne con-
sentono la condivisione.

Il processo di apprendimento organizzativo € imprescindibile
dalla creazione di interfacce di integrazione tra i diversi attori
dei progetti.

L’apprendimento organizzativo si avvale del riconoscimento
reciproco di competenze complementari e della «fertilizzazio-
ne» incrociata.

Lo sviluppo della fiducia € necessario per favorire la condivi-
sione di conoscenza tra gli attori dei progetti.

La ricerca di economie di ripetizione ¢ un’azione strutturale
di risposta alla complessita dei progetti.

Una gestione efficace della complessita dei progetti richiede
la condivisione di uno schema comune di rappresentazione.
L’integrazione tra tool formali di gestione (top-down) e
meccanismi informali di mutuo adattamento (bottom-up) e
fondamentale per una risposta sistemica alla complessita dei
progetti.

Le parole chiave delle lezioni apprese sono: consapevolezza del-
la complessita, apprendimento individuale e organizzativo, con-
divisione della conoscenza, costruzione di memoria collettiva,
valorizzazione dei vincoli, team di progetto, comunita di pratica,
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interfacce di integrazione organizzativa, riconoscimento reciproco
delle competenze, fertilizzazione incrociata, sviluppo della fiducia,
ricerca di economie di ripetizione, schemi condivisivi di rappre-
sentazione, strumenti formali di gestione, meccanismi informali
di autoadattamento.

Un mix di variabili organizzativo-gestionali e tecnologiche, di-
spositivi «soft» e «<hard», elementi cognitivi e culturali, sistemi valo-
riali e tecnici, realta formali e informali. Un insieme di strumenti
da utilizzare in combinazioni e tempistiche sempre diverse proget-
to per progetto, nel tentativo di ottenere un equilibrio dinamico,
da costruire di volta in volta, contingente, unico e irripetibile.

Qui il fascino e la «<magia» del management: sempre diverse le
situazioni, sempre diverse le soluzioni. Ma fondate su una trama
comune che, nel caso della gestione dei progetti complessi, € ri-
cavata dalle lezioni imparate in Fincantieri: leggere la situazione,
agire, assumersi rischi, accettare gli errori, apprendere, scambia-
re conoscenza grazie alle comunita di pratica, sviluppare compe-
tenze, creare memoria collettiva ovvero una cultura di gestione
dei progetti complessi, condividere sia visione sia sistemi di valori,
generare fiducia e coesione, promuovere e premiare la coopera-
zione, costruire significati, favorire patti tra gli attori ecc. Con la
meraviglia e la consapevolezza di sentirsi trasformati da ogni nave
che salpa verso i mari aperti. Una «magia» che costruisce navi e
trasforma persone e organizzazioni.

Ogni project manager e ogni componente del team devono fa-
re come il pilota d’aliante: leggere i venti e azionare i comandi,
apprendere e adattarsi continuamente. Il volo a vela non ¢ «sem-
plice» come col motore. Non basta salire a bordo e girare la chia-
vetta. Bisogna conoscere i principi di aerodinamica, le tecniche di
veleggiamento, sapere su quale «bolla» puntare alla ricerca della
prima termica. E non si puo essere approssimativi nel pilotaggio:
un aereo a motore vola anche se sbandato, un aliante veleggia solo
se offre il suo profilo migliore. E anche fondamentale diventare
esperti di meteorologia, ovvero capire le condizioni del tempo e
prevederne I’evoluzione. Bisogna imparare a riconoscere I'invisi-
bile movimento dell’aria, a «vedere» il vento. Ma non basta. Al
posto del rumore del motore si sente il fischio del vento: bisogna
imparare ad «ascoltare» il vento.

Un apprendimento che dura tutta la vita. Si scrive project man-
ager, si legge pilota di aliante.
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In questo libro De Toni e Pessot ci accompagnano in un viaggio al-
la ricerca delle migliori pratiche applicate alla gestione della com-
plessita in un’organizzazione per progetti. Partendo da un’analisi
particolarmente articolata dei contributi presenti in letteratura, gli
autori ci guidano lungo i risultati di uno studio empirico sviluppa-
to attraverso un importante numero di interviste ai team di proget-
to della divisione Navi mercantili del Gruppo Fincantieri, uno dei
principali complessi cantieristici al mondo.

Fincantieri, con oltre 5 miliardi di euro di ricavi annui e oltre
18.000 dipendenti diretti nel mondo, ben rappresenta un esempio
di organizzazione che si trova a operare in un contesto interno
ed esterno caratterizzato da elevata complessita. La realizzazione
di una nave da crociera presenta infatti caratteristiche peculiari a
livello sia di processo sia di prodotto.

Il prodotto € sicuramente uno dei pit complessi esistenti nel
mondo dell’industria, a partire dalle dimensioni, con oltre 30.000
tonnellate di acciaio e 4.000 km di cavi installati per ciascuna uni-
ta. La nave rappresenta inoltre un condensato di tecnologie ove si
integrano sistemi elettronici € meccanici evoluti, per esempio nei
campi dell’automazione, della cibersicurezza, della generazione di
energia e della propulsione. Ciascuna unita contiene migliaia di
metri quadrati di aree dedicate al passeggero, con teatri, casino,
aree benessere e servizi di ristorazione e di intrattenimento, ca-
ratterizzate da finiture architettoniche di alto livello, oltre a veri
e propri parchi acquatici e di divertimento localizzati a oltre 50
metri sopra il livello del mare. Il tutto su un oggetto galleggiante
che si muove a velocita superiori a 20 nodi, offrendo al contempo
1 massimi livelli di comfort in termini di vibrazione e rumore, oltre
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a sistemi capaci di garantire la massima sicurezza a bordo per piu
di 6.000 persone.

In termini di processo, lo sviluppo di un progetto per una nave
da crociera rappresenta una vera sfida organizzativa. Fincantieri ¢
infatti tenuta a garantire al cliente il rispetto della data di consegna
definita nel contratto di vendita: ogni eventuale ritardo, essendo le
crociere vendute anche con anni di anticipo, comporterebbe dan-
ni economici, causa le elevate penali contrattuali, e reputazionali
enormi. Inoltre, al fine di minimizzare il tempo che intercorre tra
la firma del contratto e la consegna, il prodotto viene progettato in
parallelo con le attivita di costruzione, applicando appieno i prin-
cipi del cosiddetto «concurrent engineering» e richiedendo quin-
di uno sforzo di coordinamento delle diverse attivita, sviluppate da
attori interni ed esterni, rilevante. Basti pensare che nel cantiere
navale di Monfalcone, uno dei pit importanti del Gruppo, nei mo-
menti di picco delle attivita operano oltre 7.000 persone contem-
poraneamente. Va infine sottolineato come il business delle navi
da crociera sia uno dei pochi in cui gia il primo prototipo di una
nuova serie deve essere perfettamente funzionante in quanto ven-
duto al cliente finale.

Succede cosi che a ogni consegna sia rito consolidato da parte
del team di gestione del progetto riunirsi per guardare la nave
mentre salpa per lasciare il cantiere di costruzione e prepararsi per
accogliere le migliaia di passeggeri che si imbarcheranno nei gior-
ni successivi. In tale occasione ¢ inevitabile ripensare a tutte le sfi-
de organizzative, programmatiche e tecnologiche emerse durante
lo sviluppo del progetto, molte delle quali al tempo erano parse
insormontabili. La nave che si allontana all’orizzonte rappresenta
invece la testimonianza fisica che il lavoro coordinato tra tutte le
anime dell’azienda e gli stakeholder coinvolti ha portato infine a
risoluzione tutte tali problematiche.

E altrettanto inevitabile ¢ porsi una domanda: ma come siamo
riusciti a farcela anche questa volta? I piu esperti di solito rispon-
dono, con pieno spirito ingegneristico e in applicazione del piu
classico paradigma cartesiano, che il problema complesso ¢ stato
scomposto in tanti piccoli sottoproblemi elementari che sono stati
quindi risolti uno per volta. Ma in cuor proprio esiste la consape-
volezza che la risposta a tale domanda non ¢ cosi semplice. Alcuni
nostri clienti sostengono invece che per portare a compimento un
progetto cosi complesso € necessaria un po’ di... «magia».
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Ecco quindi che il libro di De Toni e Pessot si addentra alla ri-
cerca delle componenti di questa «magia» necessaria a risolvere il
dilemma della gestione della complessita nel project management.
In particolare, dall’analisi della letteratura gli autori verificano che
«per affrontare la crescente complessita e incertezza dei progetti,
diversi contributi riconoscono l'importanza della gestione della
conoscenza e dell’apprendimento, sia individuale sia organizzati-
vo». De Toni e Pessot evidenziano inoltre come «le organizzazio-
ni che operano in condizioni di elevata complessita non possono
ricorrere solo a conoscenze e pratiche formalizzate di project
management. [...] € necessario, quindi, che [...] mettano in atto
i meccanismi per apprendere attraverso la risoluzione dei proble-
mi, perfezionare le routine e sviluppare nuove competenze».

Alla ricerca di evidenze empiriche per tale tesi, gli autori analiz-
zano quindi ciascun progetto attraverso un framework che parte
dalla misurazione della complessita di progetto secondo quattro
direttrici (diversita, interdipendenza, dinamicita e incertezza), va-
lutando la performance raggiunta e analizzando i processi di ap-
prendimento organizzativo sviluppati da ciascun team.

Nell’analisi dei casi empirici gli autori rilevano alcune caratte-
ristiche peculiari dell’organizzazione per progetti. In particolare,
diviene evidente come il project management team debba per sua
natura configurarsi come un aggregatore di molteplici competen-
ze trasversali alle varie funzioni interne e ai fornitori esterni. Ta-
le caratteristica € essenziale per svolgere il ruolo di gestore delle
interconnessioni tra i vari stakeholder in un contesto per sua na-
tura fortemente dinamico in cui, peraltro, clienti differenti con
prospettive e priorita differenti richiedono approcci differenti.
Ovwviamente tale prospettiva, in un’organizzazione per sua natura
prowvisoria in quanto legata alla vita del progetto, deve bilanciarsi
con la disponibilita di risorse sufficientemente «skillate» all’inter-
no dell’azienda.

Alla ricerca di un particolare strumento, anche informatico,
capace di gestire i tanti filoni di complessita affrontati, gli autori
ricevono quindi la conferma di come I’azienda abbia sviluppato
nel corso della propria storia un approccio sistemico basato prin-
cipalmente sull’apprendimento organizzativo.

Le lessons learned sviluppate da De Toni e Pessot sulla base del-
I’analisi empirica si concentrano quindi sui meccanismi adottati
per la gestione della conoscenza in azienda. A partire dall’identi-
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ficazione delle sfide prioritarie da affrontare in ciascun progetto
come driver nella scelta della composizione del team. In questo
contesto I'apprendimento diviene driver strategico per I’organiz-
zazione tanto quanto la necessita di porre le basi per I’emersione
di comunita di pratica e di conoscenza in un ambiente condiviso.
Gli autori, ricordando come «la complessita impatta negativamen-
te sulle prestazioni operativa e di completamento [...], ma com-
porta una crescita della prestazione di innovazione», segnalano
inoltre la necessita di bilanciare lo sviluppo di nuove conoscenze
con I'adozione di routine gia esistenti ed economie di ripetizione.

Riprendendo una massima tanto cara a uno degli autori, la sfi-
da del management di Fincantieri si scopre quindi essere la ca-
pacita di «surfare all’orlo del caos» in eterno bilico tra I’esigenza
di garantire una sistematizzazione delle competenze e delle cono-
scenze, evitando nel contempo di burocratizzare eccessivamente
I’organizzazione. E cosi nell’alchimia che si crea all’interno di un
team di progetto vincente, ben amalgamato e bilanciato rispetto
alle sfide che la complessita pone, si ritrovano tracce della sopra
citata «magia» del project management.

In un contesto dove le persone, con le proprie esperienze e
conoscenze, diventano il punto nodale degli sforzi messi in atto
dall’azienda, temi quali la definizione dei percorsi di formazione
e di carriera, la condivisione delle best practice e la rilettura a po-
steriori delle esperienze precedenti per dar vita ad azioni di mi-
glioramento si rilevano essere punti cardine dell’organizzazione.
E la vera sfida da vincere diviene quindi la capacita di porre le
risorse nelle migliori condizioni per esprimere al massimo il pro-
prio potenziale.

Claudio Cisilino
Direttore Gestionale Divisione
Navi Mercantili di Fincantieri
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Appendice A

Metodologia per lanalisi della letteratura
sulla complessita dev progetit

I numerosi studi in letteratura sulla complessita dei progetti han-
no proposto diverse tassonomie, metodi e strumenti per modella-
re la complessita, risultando in una ricca produzione di obiettivi
di ricerca, argomenti discussi, metodologie adottate, applicazioni
empiriche analizzate (Rolstadas e Schiefloe, 2017). Considerato il
vivo interesse sul tema, da parte sia degli accademici sia dei pro-
fessionisti, diversi contributi si concentrano su aspetti specifici,
mentre alcuni hanno sviluppato framework comprensivi per la
valutazione, modellizzazione o misurazione della complessita del
progetto dal punto di vista della gestione.

Questa appendice descrive la metodologia adottata che ha con-
dotto ai risultati presentati nella Prima parte del libro, con I’obiet-
tivo di offrire un quadro sui principali temi e punti di discussione
affrontati dagli studiosi che hanno trattato di complessita dei pro-
getti e del project management in articoli scientifici. Nei paragrafi
che seguono vengono riportati brevemente gli step metodologici e
i risultati descrittivi dell’analisi della letteratura sul tema.

A.1 Selezione delle fonti di dati
e della strategia di ricerca

Con I'obiettivo di elicitare una solida base di conoscenza che con-
siderasse i precedenti contributi in modo trasparente, inclusivo e
pertinente all’obiettivo di ricerca, abbiamo adottato la metodolo-
gia di revisione sistematica della letteratura (Denyer e Tranfield,
2009; Tranfield et al., 2003). Si sono seguiti gli step proposti da
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Tranfield et al. (2003) e Petticrew e Roberts (2006) di: 1) selezio-
ne delle fonti di dati e della strategia di ricerca, 2) selezione ed
esclusione degli articoli, 3) codifica e classificazione degli articoli,
4) analisi degli articoli.

Nella prima fase ¢ stata eseguita una ricerca esplorativa sulle
principali riviste scientifiche per la disciplina del project manage-
ment, ovvero International Journal of Project Management (1JPM),
Project Management Journal (PM]) e International Journal of Managing
Projects in Business (IJMPB) (Padalkar e Gopinath, 2016b), al fine
di fornire la base del seguente processo di ricerca. Gli articoli con
le parole chiave complexity e project nel titolo sono stati selezionati
e analizzati in modo approfondito, al fine di catturare la varieta di
termini utilizzati per il concetto di complessita dei progetti, con
una prospettiva orientata alla gestione. Da questa prima ricerca
sono stati selezionati 28 articoli, tra cui le revisioni della letteratura
e i relativi modelli di Geraldi et al. (2011), Bakhshi et al. (2016) e
Kiridena e Sense (2016), presentati nei Capitoli 2 e 3.

Dal primo set di 28 articoli sono state individuate le query
di ricerca finali con i diversi termini utilizzati in riferimento
alla complessita: complexity, adapt®, social, organis®, technical,
technological, environmental, architectural, institutional, uncertainty,
pace, unpredictab®, unespect®, detail, dynamic¥®, structur®, emergen®,
evolution™, open™, variety, diversity, differen®, cultur®, scope, change,
resilien®, interdependen®, interact™, interconnect™, interrelat™, causal¥,
risk, ambiguity, unknown; in combinazione con 1 termini per
indicare gli ambienti di progetto e le organizzazioni per progetti:
«project management», «project environment», «project system», «project-
based», «project-oriented», «project-led», «project manager», «project
team», «project performance», «project success», «project failure*».

Abbiamo eseguito la ricerca delle parole chiave in due data-
base elettronici: Scopus e ISI Web of Science. L’integrazione di
entrambe le basi di dati ha consentito di coprire un’ampia gamma
di riviste in un significativo arco di tempo (Falagas et al., 2008).
Le pubblicazioni contenenti le stringhe di ricerca nel titolo, nelle
parole chiave o nell’abstract sono state selezionate per ulteriori
analisi.

Nella seconda fase, abbiamo stabilito criteri specifici di inclusio-
ne ed esclusione al fine di considerare nella review le pubblicazioni
giudicate pertinenti ai fini dello studio. Abbiamo limitato 1’analisi
agli articoli scritti in lingua inglese e pubblicati su riviste scientifi-
che nelle aree tematiche di business e management, data la volon-
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ta di studiare il tema dalla prospettiva della gestione di progetto,
sia nella ricerca sia nella pratica del project management. Sono
stati invece esclusi i lavori che studiano la complessita tra le altre
caratteristiche dei progetti, o analizzano progetti complessi come
ambito per lo studio di altri temi specifici. Infine, abbiamo incluso
alcuni articoli citati nella bibliografia dei contributi analizzati (e
non risultanti nella prima ricerca delle parole chiave). Con questo
ulteriore step siamo giunti al set finale di 65 articoli.

La fase di codifica e classificazione ha consentito di raggruppare
gli articoli selezionati in un database secondo le seguenti variabili
di analisi: autori, anno, journal (rivista scientifica di pubblicazio-
ne), scopo della ricerca (per esempio, testare teorie o esplorare
nuovi concetti), metodologia (per esempio, caso studio o survey),
livello di analisi (quale una singola dimensione di complessita, pit
dimensioni o piu progetti), dimensione del campione (numero
di casi studio o partecipanti alla survey), tipo di progetto (settore,
contesto o output prodotto), tema di ricerca.

I primi risultati descrittivi hanno contribuito a raggruppare e
mappare sistematicamente gli articoli selezionati, mentre la se-
guente analisi si € concentrata sul «tema di ricerca» per identifi-
care gli argomenti principali di discussione in letteratura. I temi
portanti per una visione olistica della complessita dei progetti
sono quindi presentati nel Capitolo 2 (framework di Figura 2.1)
e descritti nei capitoli seguenti. I quattro temi identificati sono:
comprendere la complessita dei progetti, misurare la complessita
dei progetti, definire la relazione tra la complessita e le perform-
ance dei progetti, identificare le strategie e le pratiche per far fron-
te alla complessita dei progetti.

Il paragrafo che segue sintetizza invece gli articoli secondo la
classificazione derivante dalla prima fase di analisi, secondo i cri-
teri: andamento temporale, riviste editoriali, scopo e metodologia
della ricerca, livello di analisi.

A.2 Risultati descrittivi dalla review della letteratura

Classificando gli articoli secondo ’anno di pubblicazione, si evin-
ce una crescita esponenziale della produzione scientifica sul tema,
con una continuita dal 2001. Di fatto, alcuni tra i principali con-
tributi sulla complessita dei progetti per la disciplina del project
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Tabella A.1 — Distribuzione per «journal» degli articoli scientifici sulla comples-
sita dei progetti

Journal N.

International Journal of Project Management 25

—
(=]

Project Management Journal

Journal of Construction Engineering and Management

Journal of Management in Engineering

International Journal of Managing Projects in Business

Management Science

Complexity

Building Research and Information

Construction Management and Economics

Emergence: Complexity and Organisation

Engineering Project Organisation Journal

Engineering, Construction and Architectural Management

Information Systems Management

Information Technology and People

International Journal of Information Technology & Decision Making

International Journal of Operations and Production Management

Kybernetes

Systems Research and Behavioral Science

el el el Bl el el el el Bl el B B B N Sl IR ST B O B §

Technology Analysis and Strategic Management
Totale

[=2]
[533

Fonte: elaborazione degli autori.

management e 'ulteriore costruzione delle teorie sono stati quelli
di Shenhar (2001) e Pich et al. (2002).

Concentrandoci sulla distribuzione delle pubblicazioni per
journal, possiamo osservare (Tabella A.1) che oltre la meta degli
articoli selezionati sono stati pubblicati nelle due riviste chiave per
la letteratura orientata ai progetti e al project management, ovvero
IJPM e PM]J. Questi costituiscono anche il riferimento per i profes-
sionisti, essendo pubblicati in collaborazione con I’Association for
Project Management e la International Project Management Asso-
ciation (in particolare il IJPM) e curati dal Project Management
Institute (in particolare il PMJ).

Piu di una pubblicazione ¢ apparsa in due riviste incentrate sui
settori dell’ingegneria e dell’edilizia (ovvero Journal of Management
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in Engineering e Journal of Construction Engineering and Management).
Questa osservazione € corroborata dal fatto che i progetti di co-
struzione sono ampiamente riconosciuti come tra i piu complessi
(Baccarini, 1996; Luo et al., 2017b).

Infine, le pubblicazioni in Management Science mostrano I’'inte-
resse ad approfondire le sfide gestionali legate alla complessita dei
progetti, estendendo la disciplina del project management alla let-
teratura generale di management.

Di seguito, la Tabella A.2 illustra in dettaglio I’analisi del qua-
dro metodologico adottato, integrando le classificazioni relative
all’obiettivo e alla metodologia della ricerca. L.a maggior parte
degli studi € concettuale, a seguito della necessita di definire me-
glio le strutture di dimensione della complessita o di estendere
ulteriormente i framework precedentemente sviluppati, coprendo
essenzialmente tutti gli scopi della ricerca. Altri studi si concen-
trano principalmente su casi di studio (26%), con una tendenza
all’ampliamento o alla sperimentazione della teoria (15% e 9%,
rispettivamente) o metodi misti (utilizzando metodi sia qualitativi
sia quantitativi). La prevalenza di questi tipi di approcci metodolo-
gici puo essere motivata dal fatto che il tema della complessita dei
progetti richiede di considerare tra le variabili principali il conte-

Tabella A.2 — Distribuzione per scopo e metodologia di ricerca degli articoli
scientifici sulla complessita dei progetti

Metodologia
e o
2 = =
< () o — =
I INEIERE
3 £ 8| 5| 3 5|
2| | g | e £ §| £| %
Obiettivo della ricerca A 8 S a = = = &
Descrittivo 9% | 11% 2% 22%
Esplorazione 6% 2% 2% | 10%
Costruire una teoria 6% 2% 8%
Estendere/revisionare 2% | 9% | 15% 2% | 2% | 9% | 39%
la teoria
Testare la teoria 9% 6% 6% | 21%
Totale 1M1% | 32% | 26% | 8% | 2% | 2% | 19%

Legenda: AHP, Analytic Hierarchy Process.

Fonte: elaborazione degli autori.
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Figura A.1 — Distribuzione per livello di analisi degli articoli scientifici sulla com-
plessita dei progetti

Dimensione singola I
Dimensioni multiple I——
Progetto singolo I —
Progetti multipli I
Programma
Project management "

0 5 10 15 20 25 30
N. articoli

Fonte: elaborazione degli autori.

sto e un approccio non deterministico (Cicmil e Marshall, 2005;
Padalkar e Gopinath, 2016b). Altri studi sono finalizzati all’esplo-
razione e alla costruzione della teoria (10% e 8%, rispettivamente).

Infine, la Figura A.1 mostra come la maggior parte degli arti-
coli concentri I’analisi a livello di singoli progetti, oppure consi-
deri singole o molteplici dimensioni della complessita. Solo pochi
contributi hanno sviluppato un’analisi delle dinamiche e delle
interazioni in un ambiente multiprogetto (come per esempio in
programmi o organizzazioni basati sui progetti). Alcuni contributi
si sono concentrati maggiormente su aspetti della disciplina del
project management, senza specificare il riferimento a uno o piu
progetti.

L’analisi della letteratura rivela quindi una ricchezza di contri-
buti e prospettive nello studio e modellazione della complessita
dei progetti, da cui trarre interessanti spunti per esplorare o esten-
dere ulteriormente le teorie esistenti.
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Articolazione della ricerca empirica

B.1 Problema di ricerca
e formulazione della domanda di ricerca

A oggi i progetti stanno diventando pitu complessi, con compo-
nenti piu interdipendenti, adattandosi ad ambienti piu volatili. La
crescita di complessita si traduce molto spesso in una maggiore
difficolta nel coordinare e controllare tutti gli aspetti del progetto
(Davies e Mackenzie, 2014; Gransberg et al., 2013). Affrontare I'in-
terdipendenza, I'incertezza e il cambiamento dei progetti odierni
e gli ambienti dinamici in cui operano pone nuove sfide e richiede
un nuovo approccio (Cooke-Davies et al., 2007; Bosch-Rekveldt et
al., 2011; Williams, 2002).

Diversi studi riconoscono che i tradizionali metodi di project
management «one best way» come modello di riferimento da ap-
plicare a qualsiasi tipo di progetto o industria, e i sistemi lineari
convenzionali, non sono piu sufficienti per affrontare adeguata-
mente la crescente complessita dei progetti (Costantino et al.,
2015; Williams, 1999; Winter et al., 2006). La comprensione del-
la complessita del progetto dovrebbe quindi svilupparsi progres-
sivamente al fine di configurare al meglio il processo di project
management dal front-end e quindi raggiungere — se non miglio-
rare — le performance di durata (e pianificazione), qualita e costo
(budget) per il successo del progetto (Bosch-Rekveldt et al., 2011;
Dawidson et al., 2004; Chapman, 2016).

Inoltre, una misura oggettiva della complessita fornisce un ri-
ferimento e un feedback continuo per aiutare a controllare il pro-
cesso di sviluppo del progetto (Baccarini, 1996; Xia e Chan, 2012).
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Queste considerazioni assumono ancora maggiore importanza
in ambienti multiprogetto, quali le organizzazioni per progetti.
Tali organizzazioni affrontano sfide specifiche quando acquisisco-
no, condividono e integrano nuove conoscenze e apprendono dai
progetti a livello organizzativo. Il carattere di temporaneita dei
team di progetto e il decentramento di conoscenze e pratiche di
project management tra pit parti comporta una maggiore difficol-
ta a condividere e trasferire le conoscenze acquisite all’organizza-
zione nel complesso (Davies e Brady, 2000; Bresnen et al., 2004;
Keegan e Turner, 2001; Lundin e Sé6derholm, 1995). Al contempo,
far fronte ai diversi livelli di complessita dei progetti rappresenta
un’opportunita per sviluppare nuove conoscenze ed esperienze da
portare a sistema (Sommer e Loch, 2004).

Nonostante il crescente interesse di studiosi e professionisti di
project management verso il tema della complessita dei progetti,
manca ancora una comprensione comune, principalmente a cau-
sa delle diverse teorie di base e dei fattori di progetto considerati
nell’analisi (Bosch-Rekveldt et al., 2011; Cooke-Davies et al., 2007;
Maylor et al., 2008; Geraldi et al., 2011; Vidal et al., 2011). Come
descritto nella Prima parte del libro, la letteratura sul tema ¢ mol-
to ricca e al contempo frammentata: gli studi precedenti si sono
concentrati sull’identificazione di diversi concetti, dimensioni, ti-
pi, elementi, misure, pratiche per far fronte alla crescente com-
plessita. Nonostante I'importanza chiave dei progetti e del project
management in differenti tipi di organizzazioni, pochi studi si so-
no concentrati sugli elementi di complessita in un ambiente multi-
progetto, quali le organizzazioni per progetti, e hanno considerato
i meccanismi e le dinamiche emergenti per far fronte a essa duran-
te il ciclo di vita del progetto, per esempio nel processo di appren-
dimento organizzativo.

Dopo la revisione approfondita della letteratura sul tema, il la-
voro di ricerca ha I'obiettivo di analizzare come le organizzazioni
per progetti si trovano ad affrontare la crescente complessita dei
loro progetti attraverso le riflessioni e le prospettive dei ruoli chia-
ve nel processo di project management. La domanda di ricerca
per lo studio empirico ¢ stata formulata come segue: Come possono
le organizzazioni affrontare la complessita dei progetti e del project manage-
ment da una prospettiva di apprendimento organizzativo?

L’obiettivo finale ¢ quello di ottenere una visione piu appro-
fondita della complessita dei progetti e dell’apprendimento orga-
nizzativo (a livello dei team di progetto e dell’organizzazione per
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progetti nel suo insieme) come risposta sistemica a essa. Nel segui-
to si illustrano la filosofia e I’approccio metodologico, seguiti dalla
descrizione dettagliata dello sviluppo e dell’analisi del caso studio
scelto per la ricerca empirica, ossia Fincantieri e i progetti di realiz-
zazione di navi da crociera attivi al momento dello studio.

B.2 Filosofia e approccio di ricerca

L’orientamento filosofico rappresenta il fondamento del processo
di ricerca e guida la selezione della metodologia di ricerca. Que-
sto studio ha adottato una filosofia interpretativa, considerando il
fenomeno in esame come risultato dei diversi modi in cui gli in-
dividui comprendono la realta, secondo il loro modello mentale,
le percezioni e il comportamento conseguente (Jaafari, 2003). Si
basa infatti su una concettualizzazione dei progetti come contesti
sociali complessi e determinati da rappresentazioni socialmente
costruite (Cicmil et al., 2006; Lundin e S6derholm, 1995).

Il paradigma interpretativo ¢ ricorrente nella letteratura di
apprendimento organizzativo ed ¢ il piu adottato nel corso degli
anni per i ricercatori nell’ambito del project management (Bie-
denbach e Miiller, 2011; Mitleton-Kelly e Ramalingam, 2011). Inol-
tre, Easterby-Smith et al. (2000) osservano che gli studiosi europei
pongono maggiormente l'accento sui metodi interpretativi per
studiare 'apprendimento organizzativo.

L’approccio metodologico rappresenta la base dell’impostazio-
ne della ricerca e mira a identificare: quali dati saranno necessari
per rispondere alla domanda di ricerca, come saranno analizzati
i dati e se la ricerca mira a ottenere una migliore comprensione
del fenomeno piuttosto che per descriverlo (Easterby-Smith et al.,
2000). In linea con la filosofia interpretativa alla base dello studio,
I’approccio adottato in questa ricerca combina metodi deduttivi,
guidati dalla teoria, e induttivi, basati sui dati. I metodi deduttivi
sono utilizzati per identificare i costrutti teorici fondamentali rela-
tivi alla complessita del progetto dalla piu ampia letteratura sulla
gestione e organizzazione dei progetti (Prima parte del libro). Di
fatto, i presupposti e costrutti precedenti della letteratura forni-
scono una base di riferimento e contribuiscono alla creazione di
senso ai risultati emergenti nella seguente raccolta e analisi dei
dati (Glaser e Strauss, 1967).
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La fase di raccolta dei dati ha coinvolto metodi induttivi, guida-
ti dai dati sul campo, scoprendo cosi nuovi concetti e generando
nuove intuizioni per i concetti dalla letteratura (Gioia et al., 2012).
L’analisi dei dati raccolti € stata poi guidata dall’iterazione tra i
dati empirici e il framework di ricerca adottato (come descritto
nella Terza parte). Infine, i contributi, le considerazioni finali e
le lesson learned di questo studio sono tratti dal confronto con la
teoria esistente utilizzando il ragionamento deduttivo.

Per garantire la validita e ’affidabilita dei dati della ricerca, e
fornire un riferimento per I’analisi, abbiamo adottato il framework
di ricerca presentato nella Terza parte del libro.

B.3 Design del caso studio

La selezione della metodologia di ricerca ¢ stata guidata dall’o-
biettivo di acquisire una migliore comprensione di un fenomeno
contemporaneo e complesso, che richiede uno studio olistico e
che ne includa le condizioni contestuali (Cook e Brown, 1999; Yin,
2013). La letteratura di project management sottolinea piu volte
I'importanza di considerare il contesto organizzativo e storico piu
ampio in cui un progetto ¢ incorporato e interagisce (Engwall,
2003). Inoltre, il contesto in cui avviene I'apprendimento, all’in-
terno di singoli progetti e tra progetti, € per sua natura «annidato»
e incorporato all’interno del pit ampio livello di organizzazione
(Scarbrough et al., 2004).

In aggiunta, la nostra ricerca ha carattere esplorativo, in quan-
to mira a: 1) chiarire e definire la natura dell’apprendimento in
progetti complessi, 2) aggiungere nuovi concetti e intuizioni alla
comprensione delle dinamiche e delle proprieta emergenti della
complessita negli ambienti di progetto, e 3) fornire una migliore
comprensione del concetto investigato identificando importanti
elementi che potrebbero essere testati in studi futuri (Gioia et al.,
2012;Yin, 2013).

Considerate tali premesse, abbiamo applicato un metodo qua-
litativo e utilizzato un design di caso studio definito embedded, ossia
incorporato (Biedenbach e Miiller, 2011; Yin, 2013). Il caso studio
consente di effettuare una ricerca empirica che indaga un fenome-
no passato o attuale nel suo contesto reale, specialmente quando
1 confini tra fenomeno e contesto non sono chiaramente definiti,
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come nel caso del processo di apprendimento in organizzazioni
per progetti (Yin, 2013). Inoltre un caso studio embedded consen-
te una comprensione approfondita del fenomeno con pit unita
di analisi, mentre si controllano una serie di fattori esterni diversi
che potrebbero influenzare le azioni manageriali (Turkulainen et
al., 2015). Questo caso studio comprende un’analisi approfondita
delle dimensioni di complessita dei progetti e dell’apprendimento
in un’unica impresa, all’interno del quale sono presenti piu livelli
di analisi. Infatti, includere piu unita in uno studio rende piu inte-
ressanti i risultati e le interpretazioni, consentendo di convalidare,
qualificare o estendere le analisi all’interno, tra e attraverso tutte
le singole unita e il caso studio pit ampio, come descritto nella
sezione seguente.

Mentre le intuizioni generate dalla ricerca qualitativa e inter-
pretativa sono sostanziali e rivelatrici, tali studi sono stati spesso
criticati per la mancanza di rigore accademico e I'indirizzamento
principalmente al caso particolare, non riuscendo spesso a essere
generalizzabili (Gioia et al., 2012; Smyth e Morris, 2007). Questo
studio ¢ stato condotto avendo chiaramente in mente che qualsiasi
ricerca deve affrontare eventuali problemi di validita e relative sfide
nella progettazione, specialmente di un caso studio (Yin, 2013).
Sono state quindi adottate diverse tattiche per garantire la qualita
della ricerca secondo i criteri di validita costruttiva (per esempio,
intervistando diversi ruoli nei team di project management), va-
lidita esterna (cercando di estendere i risultati identificando co-
munanze e differenze tra i progetti), validita interna (incrociando
diverse fonti di dati) e affidabilita (cercando di minimizzare errori
e condizionamenti grazie all’utilizzo di un protocollo di ricerca ben
definito) (McCutcheon e Meredith, 1993; Rowley, 2002; Yin, 2013).

B.3.1 Unita di analisi

Miles et al. (1994) definiscono un caso e di conseguenza I'unita di
analisi come «un fenomeno di qualche tipo che si verifica in un
contesto limitato». L’identificazione e la descrizione dell’unita di
analisi e in generale dei confini dello studio dipende fortemente
dai metodi di ricerca adottati, mantenendo la coerenza tra il feno-
meno osservato e il suo contesto.

Questo studio coinvolge nello specifico due unita di analisi:
il caso studio principale (I'unita pit ampia) € ’organizzazione o
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azienda per progetti; i casi studio singoli (le unita incorporate)
sono i progetti in corso dell’organizzazione. L’inclusione di piu
casi come sottounita consente di avere una piu ampia visione della
complessita dei progetti e dell’apprendimento a livello organizza-
tivo all’interno e tra molteplici progetti.

B.3.2 Motivazioni per la scelta del caso

I1 caso scelto per lo studio ¢ Fincantieri, uno dei gruppi pitt grandi
e diversificati al mondo nel settore della costruzione navale, e lead-
er mondiale nella costruzione di navi da crociera. Esso rappresen-
ta in letteratura quello che viene definito un caso esemplare che
contiene circostanze estreme, e un caso rivelatore (McCutcheon e
Meredith, 1993). Le navi da crociera sono caratterizzate da un alto
grado di diversita e innovazione, e rappresentano vere e proprie
«citta galleggianti» con una moltitudine di sistemi per il funziona-
mento e la soddisfazione di un ampio numero di utenti, a parti-
re dal cliente stesso (I’armatore o crocierista). La complessita del
prodotto si riflette nel processo di progettazione e costruzione,
che coinvolge numerose attivita e un vasto network di fornitori ete-
rogenei e subappaltatori che devono essere efficacemente coordi-
nati e integrati dai team di project management. Questi sono solo
alcuni degli elementi che rendono i progetti delle navi tra quelli
caratterizzati da un elevato livello di complessita. I team lavorano
in contesti complessi e multipli, in cui I’azienda globale, il singo-
lo progetto e le esigenze degli stakeholder si scontrano e talvolta
confliggono, portando a processi dinamici che spesso richiedono
procedure non lineari.

Fincantieri e in particolare la business unit dedicata alla proget-
tazione e realizzazione delle navi da crociera hanno organizzato
le attivita di gestione interamente per progetti. Inoltre I’organiz-
zazione ha saputo mantenere la competitivita a lungo termine e
quindi crescere con successo, anche grazie al miglioramento delle
proprie competenze di project management. Dimostra un atteg-
giamento positivo verso un’ulteriore professionalizzazione dell’u-
nita di project management € promuove approcci per accrescere
le conoscenze e 'apprendimento a livello organizzativo di fronte
alla crescente complessita dei suoi progetti.

Per tali ragioni, ulteriormente approfondite nel Capitolo 11 del
libro, questo caso ha offerto straordinarie opportunita per studia-
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re come le organizzazioni affrontano la complessita dei progetti
e nel project management da una prospettiva di apprendimento
organizzativo. In particolare, sono stati analizzati i sette progetti di
navi da crociera in corso al momento dello studio.

B.3.3 Raccolta dati

Lo studio ha coinvolto la raccolta di informazioni da piu fonti, in
un periodo di oltre un anno (tra il 2017 e il 2018), pertanto ven-
gono utilizzate fonti di dati sia retrospettive sia contemporanee.

I dati sono stati raccolti in particolare da interviste con diversi
membri dell’organizzazione e da meeting dedicati presso la sede
operativa di Trieste con figure senior nella gestione dei progetti di
navi da crociera (quali il manager dei project manager e due dei
project manager con piu esperienza). Sono quindi stati sommini-
strati questionari qualitativi sulla percezione e misura della com-
plessita, e abbiamo avuto modo di consultare documenti forniteci
dai membri di Fincantieri coinvolti (quali documenti su governan-
ce aziendale, profilo informativo tracciato per la quotazione in
Borsa nel 2014, dichiarazioni della missione aziendale e la visio-
ne, relazioni annuali, alcuni estratti dal sistema di pianificazione
delle risorse aziendali). Abbiamo inoltre integrato i dati con pre-
sentazioni aziendali, altre informazioni pubblicamente disponibili
sull’azienda (per esempio comunicati stampa e sito web azienda-
le), il libro di Galisi (2011) sulla storia di Fincantieri, letteratura e
relazioni tecniche sul settore della costruzione navale (per esem-
pio European Commission, 2009; 2012; 2013).

Nelle interviste effettuate, al fine di ottenere un grado di varia-
bilita e una maggiore completezza nelle prospettive, esperienze e
percezioni raccolte, sono stati selezionati intervistati con diversi
livelli di seniority e background professionale in ciascuno dei sette
progetti selezionati. Come mostrato in Tabella B.1, sono stati inter-
vistati in totale 12 informatori.

Gli intervistati hanno tra 2 e 18 anni di esperienza in Fincan-
tieri e sono principalmente persone appartenenti ai ruoli chiave
nei team di project management (project manager, LPE, control-
ler e planner, descritti nel paragrafo 11.3), attivi in progetti che si
trovano in fase di progettazione o produzione al momento della
raccolta dati. Inoltre, le nove persone attualmente coinvolte nei
team di progetto hanno avuto percorsi professionali diversi, con-
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Tabella B.1 — Intervistati coinvolti nello studio

)
o 8
Z .2 b =
= ° cE-AR g g
§E5 < 28| EE & ¢
23 2 tHEE £ 2
FPCI | Presidente Pianificazione 4 2 | Music Cruise Ship .
e Controllo Inspiration Cruise Ship
FPC2 | Manager Pianificazione 10 2 | Skyline Cruise Ship .
e Controllo Panoramic Cruise Ship
PMC | Manager (capo) 5 1 | Northern Cruise Ship o
dei project manager
PMI1 |Project manager 1 7 1 | Music Cruise Ship o
PM2 | Project manager 2 17 2 | Skyline Cruise Ship .
Eastern Cruise Ship
APM | Assistant project manager 7 1 | Music Cruise Ship
LPE |LPE 15 1 Queen Cruise Ship
CCl1 | Controller 1 3 2 | Music Cruise Ship
Queen Cruise Ship
CC2 | Controller 2 2 1 | Eastern Cruise Ship
PL1 |Planner1 18 1 | Northern Cruise Ship
PL2 |Planner 2 4 1 | Inspiration Cruise Ship
PC | Coordinatore acquisti 14 1 | Panoramic Cruise Ship
Totale 12 intervistati 16 interviste 5 intervistati

Legenda: LPE, Lead Project Engineer.

Fonte: elaborazione degli autori.

sentendo un’ulteriore varieta di intuizioni in termini di percezioni
(ed esperienze) di complessita del progetto e di apprendimen-
to organizzativo. I tre top manager che erano gia stati coinvolti
durante gli incontri di impostazione e monitoraggio dello studio
sono stati ulteriormente intervistati su alcuni dei progetti inclusi,
considerati i ruoli strategici all'interno della business unit e la loro
esperienza pluriennale in Fincantieri, oltre all’opportunita di ac-
cedere al sistema di pianificazione delle risorse aziendali con un
diverso livello di dettaglio.

E stato selezionato almeno un informatore per ciascuno dei set-
te progetti e sono state effettuate 16 interviste (con quattro infor-

matori intervistati su due progetti).
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B.3.4 Protocollo di intervista

Per condurre le interviste, sono stati sviluppati un protocollo di
riferimento e un questionario composto da una serie di domande
aperte (riportati nel paragrafo seguente).

Inizialmente a ogni partecipante ¢ stata fornita una chiara defi-
nizione di complessita, in quanto la comprensione ¢ soggettiva ed
¢ condizionata dall’esperienza, e spesso i professionisti e gli opera-
tori del project management intendono e utilizzano il concetto di
«complessita» con una mancanza di consapevolezza sulla distinzio-
ne tra «complesso» e «complicato» (Azim et al., 2010; Cooke-Davis
et al., 2007). Inoltre le domande specifiche di complessita sono
state formulate soprattutto con riferimento agli aspetti pratici (e
non alle dimensioni specifiche di diversita, interdipendenza, dina-
micita e incertezza, poiché meno note).

Le domande centrali dell’intervista si sono quindi concentra-
te sulla descrizione del progetto attualmente realizzato, i punti di
vista e le percezioni sul successo, le caratteristiche strutturali ed
emergenti della complessita durante tutto il ciclo di vita del pro-
getto (fino al momento dello studio), lo sviluppo di nuova cono-
scenza dall’esperienza, I’acquisizione e il riutilizzo di conoscenze
da altre fonti nel progetto in corso e I’eventuale codificazione del-
le conoscenze acquisite nel progetto per condividerle e trasferirle
ad altri. In totale le interviste sono durate da 60 a 75 minuti.

Tutte le interviste sono state registrate per la trascrizione, I’ana-
lisi e I'interpretazione. I dati dell’intervista sono stati quindi inte-
grati con le altre fonti, al fine di ottenere risultati comprensivi sul
tema della complessita del progetto e delle pratiche e processi di
apprendimento organizzativo attuati in azienda.

B.3.5 Analisi dei dati raccolti

Il materiale raccolto dalle varie fonti € stato organizzato per evi-
denziare fatti, elementi di complessita, impatti € meccanismi per
I’apprendimento organizzativo per ciascun progetto e per 'intera
azienda. E stato preparato un database per ciascuna unita di ana-
lisi (singoli progetti e livello aziendale pit ampio), costituito dalle
trascrizioni di tutte le interviste, dalle note sul campo e dalla rela-
tiva documentazione.
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1.
2.

10.

11.

Introduzione all’intervistato

Ringraziamento per la partecipazione allo studio.

Spiegazione dell’obiettivo della ricerca: analizzare come le organizzazio-
ni (in particolare le organizzazioni per progetti) affrontano le sfide di
complessita dei loro progetti da una prospettiva di apprendimento orga-
nizzativo, e di miglioramento delle pratiche di project management.
Definizione di complessita: un progetto complesso ¢ un sistema costitu-
ito da numerosi elementi, diversi e tra loro interdipendenti, che intera-
gendo tra loro con relazioni non lineari generano proprieta del sistema
(progetto) che non appartengono ai singoli elementi, e un comporta-
mento non sempre prevedibile.

Spiegazione del contributo dell’intervistato alla ricerca.

Durata attesa dell’intervista.

Confidenzialita delle informazioni raccolte e del profilo dell’intervistato.
Richiesta del consenso per la registrazione.

Questionario

Anni di esperienza in Fincantieri: ...
Progetto attuale e fase: ...
Ru0lo nel Progetto: ........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiii
Esperienza professionale precedente: .............ccocoviiiiiiiiiiiiiiiiiii

Puo descrivere brevemente la storia del progetto?

In base alla sua esperienza, in base a cosa definirebbe questo progetto
«complesso» dal punto di vista organizzativo?

In base alla sua esperienza, in base a cosa definirebbe questo progetto
«complesso» dal punto di vista tecnico/tecnologico?

In base alla sua esperienza, in base a cosa definirebbe questo progetto
«complesso» dal punto di vista dell’ambiente esterno (es.: stakeholder)?
Tale complessita ha impatto sulle performance di progetto? In che modo?
Quali conoscenze sono richieste per la gestione del progetto (es.: proce-
dure, documenti, competenze, tecnologie)?

Quali conoscenze ha utilizzato dall’esperienza precedente (es.: procedu-
re, documenti, competenze, tecnologie)?

Cosa ha imparato nel corso del progetto (es.: nuovi o modificati procedu-
re, documenti, competenze, tecnologie)?

Quali sono gli elementi che hanno portato a questo apprendimento e in
che modo (es.: persone del team, top management, clienti, stakeholder,
vincoli di progetto)?

Con quali meccanismi la conoscenza acquisita in questo progetto viene
codificata per essere condivisa con gli altri team di progetto e I’organiz-
zazione nel suo complesso?

Quali sono gli elementi che hanno portato a questo apprendimento e in
che modo (es.: persone del team, top management, clienti, stakeholder,
vincoli di progetto)?
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Nella prima parte dello studio sono state effettuate interazioni co-
stanti tra la raccolta e I’analisi dei dati organizzati e ulteriormente
analizzati in base al framework di ricerca e al confronto con gli
studi di letteratura esaminati. I risultati emergenti sono stati rivisti
e perfezionati di conseguenza. Durante il processo abbiamo con-
diviso e verificato le interpretazioni dei dati in diverse riunioni di
follow-up con i partecipanti, offrendo loro I'opportunita di discu-
tere e contribuire con prospettive nuove o aggiuntive alle questio-
ni in esame.

L’analisi delle sottounita, ossia i sette progetti, ¢ stata effettuata
seguendo una procedura in due fasi: analisi di ciascun caso (pro-
getto) e cross-case (ossia integrando i diversi casi). Cio ha consentito
di ottenere una formalizzazione comune delle dimensioni di com-
plessita dei progetti e di identificare schemi comuni nei processi di
apprendimento organizzativo (Eisenhardt, 1989; Voss et al., 2002).

Anche la fase di confronto dei risultati ¢ avvenuta a livello sia
di caso studio (I’organizzazione per progetti, ossia la business unit
di Fincantieri dedicata alle navi da crociera) sia di subunita (sin-
goli progetti e team), al fine di riflettere sia le comunanze sia le
unicita dei casi. Dall’analisi dei casi singoli sono emersi in parti-
colare i principali elementi caratterizzanti ciascuna dimensione
di complessita, la misura qualitativa e I'impatto sulle perform-
ance; l'analisi cross-case ha individuato i meccanismi e processi
di apprendimento organizzativo emergenti (o attuati) dai team di
progetto rispetto alle singole dimensioni di complessita, oltre a
fornire la base per la definizione di una serie di lesson learned per
I’apprendimento organizzativo come risposta sistemica alla com-
plessita dei progetti (paragrafo 13.3).
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