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ABSTRACT

The paper ams at explaining how the congtruction works of a mgjor indusria project were actudly
organized in a red case, relevant to the engineering and condruction of a mgor petrochemical
complex outside Europe..

It is worthy to remark that severa companies, belonging to different nationdities, were working
together for the same project, whose contractual structure was extremely complicated; therefore the
organization structure of the project has to be studied not only teking into consderation the
organization chart of the managing contractor or of a single contractor, but mainly consgdering the
way the various organization were cooperating to work as asingle organization structure.

Eventudly thr paper andyses whether, in generd, an engineering and congtruction or integrated
engineering company can act as a project management contractor or a differently speciaised
company is required. Some condderations are made with reference to the possibity of gpplication of
the mentioned methodologesin Itay.
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1. GENERALITA

Il presente articolo ha lo scopo di descrivere, con riferimento ad un caso rede, le drutture
organizztive di un grande progetto d'ingegneria indudtride ed i principdi problemi che devono
essere affrontati e risolti, sempre per quanto riguarda |’ organizzazione, durante la vitadel progetto.
Ddl’ andis dd caso S nota chiaramente che, in un progetto complesso, non € sufficiente prendere
in condderazione separatamente |’ organizzazione dell’ uno o dell’ dtro contrattore, poiché sovente
cio che piu importae I’ andis di come tdi organizzazioni interagiscono fra loro nella cogtituzione di
quell’ unica organizzazione composita che di fatto s creanel cantiere di costruzione.

In precedenti articoli abbiamo andizzato | vari possbili tipi di rgpporti fra ruoli, Sa dl’interno di una
sessa gerarchia esecutiva che fra diverse organizzazioni; quello studio, che ancorché bisognoso di
dcuni aggiornamenti puo riteners tuttora valido, deve essere considerato come uno di fondamenti
teorici del presente articolo. Esso e reperibile in precedenti articoli dello stesso autore pubblicati su
Ingegneria Economica e ditati in bibliografia

In base a problemi discuss per il caso rede condderato, verranno inoltre fatte acune
generdizzazioni sul rgpporto frasocieta d’ ingegneria e costruzioni o d' ingegneria integrata e societa
di project management, in particolare per comprendere la differenzafrai duetipi di societa e quali
limitazioni incontri una societa d’ ingegneria, usa ad operare come general contractor, dlorchés
trovi ad operarein un contratto di solo project management.

2. IL PROGETTO E LA STRUTTURA CONTRATTUALE

2.1. 1l progetto

Il progetto conssteva nell’ ingegneria e nella costruzione di un grande impianto petrolchimico aciclo
integrato, da codruire completamente ex novo nele vicinanze di una raffineria in un paese
extraeuropeo di medio livello di sviluppo ad economiamista

[l compl petrolchimico conggtevadi:

O unitadi processo, che comprendevano un impianto di scissone ddla nafta, atto a produrre
etilene, propilene, idrogeno ed dtre frazioni di idrocarburi, una serie di impianti di
polimerizzazione atti a produrre polimeri di applicazione industride (polietilene lineare a
bassa densta, polietilene ad ata dengta, polipropilene, polibutadiene, etc.);

O unitad sarvizio, che comprendevano un impianto di generazione dettrica con turbine a gas,
un impianto di generazione vapore ad dtre unita;

o unaretedi collegamento frai vari impianti ed un parco serbatoi;

O una serie di codruzioni ausliarie di minore interesse per la gestione dd progetto, di fatto
gedtite con procedure semplificate e meno rigorose, come edifici per uffici e mensa, Srade e
raccordi ferroviari, recinzione, €ic.

Esso era ato progettato in modo da poter essere redizzato in due fad, di cui la prima potesse
essere in grado di funzionare mentre la seconda fosse ancora in costruzione; successvamente, con I’



aggiunta di dcuni ulteriori impianti di processo non previdi in precedenza, S identificd anche una
terza fase.
Per avere un’ ideadella dimensione del progetto, riportiamo acune informazioni releive dle quantita
di materidi ed dle ore di manodopera simate:
- calcestruzzo: complessivi 370.000= mc;
tubazioni: 1400 km;
cavi eettrici 2060 km;
materiai importati: 145.000= tonn.;
ore lavorative normali: 16.500.000= (il numero di ore lavorative effettive risulto circade 70% piu
elevato);
periodo di redizzazione: 4 anni (con esclusione ddllaterzafase);
personde cantiere mediamente pari a 6000 unita di cui 4500 diretti, con punte fino a 9000=
unita,
S tratta pertanto di uno de maggiori compless progettati e codruiti negli anni Ottanta; il vaore
contrattuale del soli lavori di costruzione era pari, dl’ epoca, ad oltre 900 milioni di ECU.

2.2. Ladruttura contrattuale

Di paticolare interesse la complessa druttura contrattuade che s formo per I’ esecuzione del
progetto, in parte per wna serie di scelte contrattudi deliberate ed in parte per una serie di fattori

esogeni.

Di fatto, la scdtainizide dd Committente era ata quella di affidare I’ intero progetto, con contratto
del tipo chiavi in mano, ad un General Contractor preferibilmente europeo, anche se furono
convocate societa gigppones ed americane, questa prima ricerca, tuttavia, non ottenne nessun
risultato perché nessuna societa s ritenne in grado di assumers I’onere di un contratto generde di

guelle dimensioni, anche a causadi dcuni rischi politici che s riteneva potessero produrs.

Il Committente decise pertanto, in un impeto di autosufficienza, di procedere direttamente ala stipula
di sngoli contratti per i vari impianti, eseguendo direttamente tutta |’ ativita di coordinamento. Poiché
anche in questo caso esstevano difficolta nel reperire societa che volessero assumers I’ onere del

lavori di montaggio, fu adottato un sSstema contrattuale con divisone del rischio, separando cioe I’

ingegneria ddla costruzione.

Non e difficile comprendere che una struttura di questa complessita fosse destinata a creare problemi
enormi, in specid modo essendo il coordinamento eseguito da una Committente che, pur dotata di

esperienza e vaide professondita, era tuttavia Strutturata per la gestione degli impianti in esercizio e
non per la loro cogtruzione. | problemi di coordinamento ed, in particolare, le discrepanze e le
incompatibilita fra le diverse ingegnerie emersero quas subito, per cui la Committente decise di

dfidare I'attivita di gestione ad un Project Managing Contractor, scegliendo tuttavia una societa
europea di grande dimensione e notorieta, la cui esperienza era perd maturata piu che atro nel

general contracting, senza avere pertanto esperienza specifica di gestione pura e semplice di



contretti con ingegneria e costruzione redlizzata da dtri. Sembra, comunque, che non esstessero
vaide dternative disponibili.

A cio s aggiunge I ulteriore errore logico, anche se anchf dovuto pitl che dtro a mancanza di
dterndive, di affidare aquest’ ultima societa anchel’ ingegneria e lafornitura dei materiadi ddlereti di
collegamento.

2.3. Committente

La Committente era una Societa Nazionde il cui oggetto socide era la gestione ddl’impianto in
codruzione e delaraffineriaad collegata, nonché la gestione di una Smile redta produttiva, gia
operante, in un' atraarea del paese.
Secondo il sstema economico vigente, di fatto non molto dissmile dd nogtro sstema delle
partecipazioni datai, le cosi dette Societa Naziondi erano integramente proprieta dello stato, che
escitava tde funzione tramite il Minigero ddl’Indudtrig, il quae, oltre dle generiche funzioni di
coordinamento, intermedie fra a quelle di una capogruppo di un gruppo meramente finanziario e
quelle rdaive ad un gruppo economico, provvedeva dla nomina de responsabili ddl’ attivita
imprenditoride delle singole societd, cioé dei loro consigli d amministrazione o organismi equivaenti,
senzal’ interposzione acun organismo intermedio come finanziarie capogruppo o enti di gestione; in
quest’ ultimo aspetto il Ssema differiva dd Sstema ddle partecipazioni dadi itdiane, che era
al’ epoca caratterizzato da un Ministero apposito, poi abolito, da ameno tre divers erti di gestione,
successivamente ridotti a due e da una complessa struttura che raggruppava le societa operative in
sottogruppi e raggruppamenti con il coordinamento di societa finanziarie caposettore. S puo tuttavia
osservare che, dmeno in parte, la maggior complessita del sstema itdiano potrebbe essere la
conseguenza delle maggiori dimensioni dell’ economia nella sua globdita e dd sstema stesso.
L’ andogia ulteriore col Sstemaitdiano delle partecipazioni statdi € nd fatto che, a parte le formdita
di codtituzione e rinnovo degli organi socidi, le societa naziondi operavano di fatto ndl’ ambito del
diritto privato, pur se con notevoli gppesantimenti operativi e procedurdi derivanti dalla proprieta
pubblica,
La Committente aveva una sede centrade nélla capitde e due nude, ndle citta ove vi erano i due
impianti, uno operante ed uno in cogtruzione. Al vertice vi era un congglio d amministrazione che era
di fatto un direttorio, in quanto i vari membri avevano specifiche deleghe esecutive ed erano posti a
capo dei vari dipartimenti in cui la societa era articolata; per quanto riguardadil progetto in esame, le
personeed I dipartimenti interessati erano:
un Chairman & Managing Director, di nomina politica e ridotta competenza specifica,
resdente nella capitale, il quale 5 interessava d progetto solo da un punto di vista globale, pur
vistando frequentemente il cantiere o, per lo meno, gli uffici di cantiere;
un Construction Executive Director, di notevole competenza specifica, che di fatto era il
responsabile della committente per il progetto; ancorché residente nella capitale, era molto spesso
presente in cantiere e S interessava anche di questioni di relativo dettaglio anche perché era, di
fatto, I’ unica persona della committente ad avere competenzain lavori di costruzione;



un Planning Executive Director resdente nela capitde ma a cgpo di un dipartimento
rappresentato anche in cantiere;
un dirigente denominato impropriamente Construction Manager, non appartenente d consglio
d anminigrazione, le cui funzioni erano quelle di rappresentante e direttore generale della societa
stessanel luogo di esecuzione del progetto; da lui dipendeva tutta la struttura locale della societa,
Ivi compres gli organi di carattere generde e qudli che, essendo destinati a divenire operativi solo
dopo che I'impianto fosse stato meso in marcia, erano per il momento di limitata utilita, ma
sovente causadi conflitti ed interferenze.
Per quanto riguarda I’ esecuzione del progetto, le funzioni della committente possono essere cosi
riassunte:

Q
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gestione finanziaria del progetto, ivi compresa la procedura di emissone ddle lettere di
credito reldive a i vari contratti, confermate dale banche estere in virtu di una garanzia
governativa, ed il controllo dellaloro utilizzazione;

la rappresentanza, congstente in tutti i rgpporti con gli enti governativi, le banche e le dtre
autoritainteressate a progetto;

lagestione ddI’ impianto dopo il suo completamento;

I" goprovvigionamento dei materidi locdi;

il tragporto dei materidi importati da F.O.B., paese di provenienza, d cantiere; quest’
attivitd, sottratta anche a controllo del Project Managing Contractor edi fatto privadi un
quasvoglia efficace contrallo, fu fonte di continue disfunzioni;

la gestione del magazzini di cantiere;

I servizi generdi, compres | servizi di dloggio, mensa e tragporto dd personde del
contrattori di ingegneriae dd Project Managing Contractor, lafornitura di adeguati uffici
aredati in cantiere, la fornitura di personde di segreteria e subdterno nonché di personde
impiegetizio per i vai dipatimenti dd Project Managing Contractor e dei contrattori
dingegneria

Project Managing Contractor

Il Project Managing Contractor, che di seguito definiremo con la sgla PMC, aveva la funzione
primaria di coordinare le attivita dei numeros contrattori che prendevano parte a progetto. In
particolare S possono evidenziare le seguenti attivita:

O gedtioneintegratadd progetto propriamente detta (project management) consstente:

o ndla direzione generde dd progetto, eseguita in virtu di una clausola contratude
accettata da tutte le parti coinvolte nella costiruzione e da quas tutte le parti coinvolte
nell’ingegneria, che conferiva d PMC, per i contrati in corso, tutti i poteri del
committente con il limite don poter modificare i contraiti; il PMC pertanto non era
coinvolto nellafase di selezione dei contratto e stipula dei contratti, anche se di fatto fu
piu volte consultato in materia;



Q
Q

o nelagedionede vari contretti di costruzione, cioe in tutte le procedure contrattudi dalla
consegna dd Sto a collaudo, nella contabilita contrattude ove previsa e nela
corrigpondenza contrattuale nonché nella assstenza d committente per la gestione del
contenzioso contrattuale

o ndla progranmazione e controllo di progetto, compreso il controllo dei costi di
costruzione ma con esclusone dd controllo del codti relativo dle precedenti fas d
ingegneria ed approvvigionamento e resa F.O.B. per le qudi i contrattori d' ingegneria
non avevano accettato interferenze; il controllo degli avanzamenti e degli scosamenti era
invece eseguito per tutte le ativitd, Sain sede chein cantiere;

coordinamento delle attivita di sede, cioé progettazione, ingegneria ed approvvigionamento sSno
dlaresaF.O.B.; di fatto tale coordinamento, anche a causa dd ritardato ingresso dd PMC, fu
estremamente debole e carente, in partticolare per quanto avrebbe dovuto concernere la
fissazione di criteri di normalizzazione per la progettazione, la denominazione e la classficazione
de disegni, delle specifiche e dei materidi e tutte le dtre ativita ddl’ ingegneria; tae carenza fu
fonte di continui problemi durante tutta I’esecuzione del progetto, non solo per gli aspetti
propriamente tecnici ma anche per la programmazone, il controllo di progetto, I'ingegneria di
cantiere e la contabilita contrattuae;

igoezione e verifica di conformita del materidi dl’ atto della resa F.O.B.; la successiva fase di
tragporto e resa in cantiere rimanevano nelle esclusive responsabilita del committente, senza
acun coordinamento;

coordinamento delle ativita di costruzione in cantiere comprendente:

0 supervisone dlagestione da magazzini di cantiere;

0 I'auttorizzazione dlaconsegna del materidi necessari per le ngole fad di codruzione;

o larisoluzione di problemi tecnici dovuti a differenza fra le varie ingegnerie, interferenze,
€tc.;

0 il coordinamento de vari contrattori, comprendente I’ autorizzazione e la verifica di
esecuzione delle varie fad di costruzione; tae attivita non avrebbe dovuto comprendere
né la verifica di conformita del manufetto d progetto né eventudi revisioni eseguite sul
campo, che sarebbero dovute essere di esclusiva competenza del contrattori d
ingegneria anche se vi furono continue interferenze dd PMC, talora in cooperazione e
talora in conflitto con I’ ingegneria, che portarono di faito al’ assunzione da parte del
PMC di dcune ddle responsabilita comunemente definite come direzione o supervisone
de lavori ed al’ assenteismo di dcuni contrattori d ingegneria; da cio derivo la
presenza, ndl’ organizzazione de PMC, di una direzione ddla costruzione con una serie
di dipatimenti funziondi che, di fatto, gestivano le sngole porzioni dei contratti di
costruzione quas come se s trattasse di unafunzione di general contracting;

I" ingegneriadi cantiere, di fatto limitata ala gestione dei disegni e ddlle specifiche tecniche;
il controllo ddla qudita, di fatto non richiesto e ridotto ad una meraformdita;



o I’ addestramento del personae della committente, che dl’ uopo era stato inserito, con funzioni
impiegetizie e subordinate, ne vai dipatimenti in cui il PMC aveva aticolato la propria
organizzazione;

o [|'assstenza dla committente nel rgpporti con dtri enti ed in ogni caso essa venisse richiesta,
purché in relazione con il progetto.

A cio S aggiungeva, come abbiamo detto, la funzione di contrattore per I’ ingegneria delle reti di

collegamento frai vari impianti, compresa le relative forniture; tale funzione, che meglio sarebbe stato

affidare ad dtro contrattore o, per lo meno, ad una dipartimento completamente indipendente pur
nell” ambito dell’ organizzazione del PMC, eraiin realta compresa ndlle funzioni generdi dd PMC ed,
in particolare, della direzione costruzioni creando spesso confusioni ed interferenze.

S deve notare che sia il contratto del PMC che le parti di contretto dei PUC relative dl’ attivita di

cantiere erano contratti in economia a tariffa mengle, per cui la reaiva organizzazione era, Sa pur

entro certi limiti, discussa e concordata con il committente.

2.5. Process Unit Contractors

| contrattori d ingegneria (PUC), Sa per le unita di processo che per le unita ausiliarie, avrebbero
dovuto avere le funzioni di:
O determinazione ed acquisizione del process e delle relative licenze e tecnologie;
O ingegneria, approvvigionamento dei materidi eloro resaF.O.B.;
O supervisonetecnicadla conservazione dei materidi in cantiere ed d loro trattamento;
O supervisone tecnica de lavori, cioé ddla conformita de manufatto d progetto, ed
autorizzazione di eventudi modifiche necessarie in fase di codiruzione;
o supervisone d collaudo ed dl’avviamento degli impianti, con determinazione di eventudi
modifiche ed aggiunte;
0 addestramento del personde di conduzione degli impianti della committente.

2.6. Construction Contractors

| contrattori di costruzione (CC) avevano le funzioni classiche delle imprese di costruzione, operando
con proprio personale, attrezzatura ed organizzazione per la costruzione dd manufaito sno d
completamento meccanico e per la fornitura di personae in economia ndlle fas di precollaudo ed
avviamento dell’ impianto stesso.

| materidi, come e perdtro normae in questo tipo di contratti, erano forniti da committente che
forniva anche parte dei cos detti materidi ausliari (ad esempio, il committente forniva i carburanti
mentre gli eettrodi per la sddatura dovevano essere forniti da CC); la definizione de limiti di
forniturardativi a materiai ausliari era a sufficienza precisa e non aveva dato luogo ad inconvenienti.
Il contratto di costruzione comprendeva, per i contrattori europei, la costruzione delle strutture
temporanee da adibire ad dloggio e mensa dd personde nonché degli uffici e magazzini di cantiere;
g trattava di un contratto di tipo binomio, con una quota fissa a fronte delle attrezzature e costruzioni



temporanee, che sarebbero rimaste di proprieta del committente, ed un prezziario per i lavori di
costruzione.
Un’ organizzazione ed un contratto semplificato avevano i cosi detti Civil Contractors, in genere
piccole aziende edilizie locai cui erano Sati gppdtate le costruzioni ausliarie (recinzione, edificio ufdi,
mensa, etc.).

2.7. |l collaudo el’ avviamento degli impianti

La differenza e la mancata normdizzazione del criteri d ingegneria ebbe una notevole ripercussone
nellafase di avwwiamento ddl’ impianto, su cui vae lapena di spendere dcune parole.
Di fatto, il concetto di completamento meccanico non e univoco come potrebbe sembrare a prima
vida e evidente che esiste unafase di ingtalazione, che consiste nel montare tutte le componenti dell’
impianto in maniera conforme d progetto. Alla fine di quedta fase, I impianto € gpparentemente
completo ma non & in grado di essere messo in marcia. Per poter fare cio, € necessari una serie di
attivita intermedie, comprese nella fase comunemente definita precollaudo (precommissioning) che
comprendono, fral’ atro:

il lavaggio ddlle tubazioni,

le prove in bianco gli impianti eettrici e ddla srumentazione,

la sodtituzione di pezzi danneggieti, agportati o difettog,

lacorrezione di errori di montaggio;

lalubrificazione e’ ingrassaggio delle vavole.
Quando iniziarono le riunioni per definire le moddita di messa in marcia, ¢ 9 rese conto che la
documentazione dei vari contrattori d’ ingegneria e codtruzione éttribuiva sgnificato differente d
termine contrattuale completamento meccanico. Inaltre, unavoltachel’” impianto fosse pronto per la
messa in marcia, hon era chiaro chi dovesse assumerne la conduzione e la responsabilita durante le
operazioni di avwiamento. Di faito i contratti de@ CC prevedevano la fornitura limitata d solo
personale d assigenza in economia, i contratti de PUC prevedevano la supervisone tecnica e la
definizione di tutte quelle azioni 0 modifiche che 9 rendessero necessarie per portare I” impianto a
gpecifica da quditativamentre che quantitativamente, nonché I addestramento del personae di
conduzione del  committente, il contratto de PMC  prevedeva solo una generica supervisone
tecnica e |’ addestramento del personale dd committente, che veniva di fatto addestrato due volte.
Non era stato perd definito chi dovesse dirigere le operazioni di avviamento assumendosene le
relative responsabilita, fatto di notevole importanza negli impianti petrolchimici ed, in particolare, negli
impianti per la produzione dell’ etilene e negli anness impianti d'idrogenazione, facilmente soggetti
ad incidenti anche di notevole gravita.
Per questa carenza di definizione furono pers dmeno tre mesi in discussoni piti 0 meno amichevoli,
dopo di che fu scelta, anche in questo caso, I unica soluzione rimasta disponibile dopo il totde rifiuto
de PUC di estenderei propri contretti; I avviamento degli impianti fu pertanto affidato d PMC, che
intervenne con propri operatori d° impianto, formatis su impianti costruiti su progetto de PMC in



dtre parti dd mondo e pertanto non dd tutto eugudi a queli in oggetto. La soluzione trovata era
rischiosa e scarsamente efficiente, e fu senz' dtro fonte di problemi e ritardi in fase di avwiamento
anche = |" devaa professondita degli operatori permise di evitare incidenti di rilievo; valelapenadi
notare che tutto cio 9 sarebbe potuto evitare con una piu esatta definizione della terminologia
contrattuale.

2.8. |l sistema di programmazione e controllo di progetto

Esula dallo scopo ddl presente articolo descrivere in dettaglio il sistema di programmazione e
controllo di  progetto, che era comunque estremamente avanzato, era basato sulle metodologie
del PMC che erano, aquel tempo, considerate frale pit- complete ed avanzate in assoluto.

In questa sede vae solo la pena di motare come le discrepanze fra le varie ingegnerie, non risolte a
causadd ritardato ingresso del PMC nella compagine contrattuae, portarono ad acuni inconvenienti
anche in fase di programmazione e controllo. Fra quedti ricordiamo le differenti moddita di
esecuzione del computi metrici ed | divers criteri di dassficazione di disegni e meteridi.

Le diversta de computi metrici erano essenzidmente dovuti dl’ uso di diverse unita di misura

sembra una cosa da poco, ma basta considerare che il computo delle tubazioni era da acuni

effettuato in kilogrammi, da dtri in metri, e da un atro ancora cacolando il numero di barre di tubo
ed i reativi raccordi, per comprendere i notevoli problemi di riclassficazione e conversone che ne
derivavano.

La diversa classficazione da maeridi, invece, oltre agli evidenti problemi nella gedione de
magazzini, portd dla non congruenza fra dassficazione de materidi e classficazione de lavori di

cogtruzione e, di conseguenza, dla mancata possihilita, in molti cas, di eseguire correttamente il

cacolo ddlafatibilitadel sngoli impianti in basea materidi ed a disegni gia digponibili, dovendos di
fatto far ricorso ad agoritmi empirici, che non sempre erano acceitati da tutte le parti in causa e che,
intauni cad, erano ohiettivamente discutibili.

3. LA STRUTTURA ORGANIZZATIVA DEL PROJECT MANAGING
CONTRACTOR

Il PMC era unagrande societa d’ ingegneria e costruzioni europea, con un organico totae di diverse
migliaiadi dipendenti e con una vasta esperienza di progettazione e redlizzazione di progetti non solo
in campo chimico e petrolchimico, ma anche in impianti di generazione di energiaed in dtri impianti

indugtridi di grande dimensione; |a societa era operativa in molti paes gti in divers continenti ed |l

progetto in esame era per essamarginde da punto di vistaeconomico; I’ interesse del progetto, per
una societa abituata e strutturata per operare come General Contractor, era gppunto ndla diversa
Struttura contrattuale del progetto stesso ed in particolare nel nuovo ruolo di PMC che s riteneva, e
tuttora g ritiene, dovesse essere sempre pill usato in futuro.



| punto di forza dd PMC era che, sa pur ne ruolo gia detto, aveva Sviluppato tecniche e
procedure di project management in generale, ed in particolare metodologie e procedure di
programmazione e controllo di progetto, di controllo dei costi e di contabilita del lavori che la fanno
consderare, dl’ epoca, unafrale societaal’ avanguardiand campo specifico.

Di fato I' esperienza di general contracting fece s che il solo project management fosse
affrontato con tecniche ridondanti e portasse di fatto dl’ assunzione, e talvolta dl’ usurpazione, di
compiti che sarebbero dovuti restare nelle competenze delle sngole ingegnerie.

La societa era organizzata secondo una tipica sruttura funzionadle con organi di integrazione e
coordinamento per lagestione dei progetti. In particolare:

o d vetice ddla societa vi erano gli organi idituziondi, rappresentati da un condglio di
amministrazione nell’ ambito dd quae vi eraun Presdente, che essendo anche Presidente di
dtre societa associate 0 consociate era di fatto Presidente del gruppo ma non della singola
societa, ed un VicePresdente Esecutivo (Vice Chariman & Managing Director) che era
I effettivo detentore della funzione imprenditoride per quanto riguardala societg;

o direttamente dd VicePresidente Esecutivo dipendevano, oltre a Direttore Generae, adcune
funzioni indirette di caratere generde; cio faceva s che il VicePresdente Esecutivo
esarcitasse di fatto, anche se non nominamente, la direzione generde della societa ponendos
a vertice ddla gerarchia esecutiva in luogo del Direttore Generae; le funzioni indirette che
dipendevano direttamente da VicePres dente Esecutivo erano:

o Amminigrazione e Finanza, con tutte le attivita di gestione finanziaria propriamente
detta, ragioneria, tesoreria, contabilita anditica e controllo dei costi generdi, ma con
esclusone del controllo del costi che veniva eseguito sui Sngoli progetti;

0 Personae ed Organizzazione;

0 Tecnologie, Brevetti, Licenze;

O dd VicePresdente Esecutivo dipendeva anche un Direttore Generde (Chief General
Manager), che s sarebbe di fatto piu correttamente dovuto definire Direttore Operativo; da
lui dipendeva direttamente una sola funzione indireita, denominata Sstemi Matematici ed
Informativi, ed inoltre i due Direttori dell’ Area Ingegneria e ddl’ Area Costruzioni
(Engineering General Manager, Construction General Manager) che cogtituivano i due
principdi centri di potere dell’ azienda;

o facevano parte ddl’” Arealngegneria

o0 la Direzione Gestione Progetti, che comprendeva i Direttori di Progetto (Project
Directors ), con tutte le drutture di project management propriamente dette,
nonché il Dipartimento Programmazione e Controllo di Progetto; strano a dirg,
queste ttivita che pure erano considerate di primaria importanza erano ste ad un
livelo organizzativo non frai pit devdi;

o la Direzione Ingegneria Esecutiva, die comprendevai vari Dipartimenti specididtici
(civile, meccanico, eettrico, etc.);



o laDirezione Approvvigionamenti, che comprendevai dipartimenti acquisti, contraiti,
etc.

o0 laDirezione Commercide;

o ddl’ Area Codruzioni dipendevano dcuni sarvizi centrdizzati ed i Direttori da angoli
cantieri, aloro voltaorganizzati in genere in base a dipartimenti funziondli;
o gl organi di integrazione necessari per I’ organizzazione dal Sngoli progetti consstevano in

o un Direttore di Progetto (Project Director), di norma responsabile di piti progetti e
che di fatto interveniva solo in caso di decisoni straordinarie o modifiche contrattudi;
g trattava di fatto di unafigura molto vishile dl’ esterno, in quanto rappresentante I’
aziendain tutte le attivita relaive d progetto, madi scarso rilievo interno;

0 un Project Manager, che di fatto S sarebbe dovuto piu propriamente definire
Project Coordinator, formamente dipendente da precedente ma che di fatto
riferiva direttamente a Direttore ddl’ Area Ingegneria, le cui funzioni di
coordinamento, prevdentemente interne e teoricamente relaivi dl’ azienda intera,
erano di fatto efficaci solo al’ interno dell’ Area Ingegneria; dle sue dipendenze vi
era un gruppo di progetto formato da Project Engineers responsabili de
coordinamento de gruppi di progetto dei vari dipartimenti funziondi, un Business
Manager per tutti gli aspetti amminidrativi, contabili e fiscai ed eventudmente un
Contract Manager;

o il Direttore di Cantiere, di edrazione ddl’ Area Codtruzioni, era di fatto
indipendente dal Project Manager e sovente suo antagonista; in molti cas egli
aveva anche la qudifica di Resident Manager, cioe di legde rappresentante ddlla
societa nel luogo di esecuzione del contratto.

S trata nd complesso di una druttura che riflette in massma parte le regole di corretta
organizzazione per una societa d’ ingegneria e cogtruzioni di grande dimensione, pur se con dcune
aammetrie ed irregolarita derivanti probabilmente da ragioni storiche o da equilibri di potere che di
fetto ne gppesantivano il funzionamento, i cui principai punti deboli 9 potevano identificare nella
scarsa efficacia del coordinamento di progetto e ndll’ eccessivo potere resdente nelle due Aree a
scapito della Direzione Generde.

Le anomdie che 9 rilevano, rispetto dla dtruttura da manude, sono rdative adla poszione in
organogramma di dcune finzioni indirette che, teoricamente, dovrebbero essere tutte concentrate
sotto |la Direzione Generde, restando ale dipendenze ddl’ Amminidrazione Delegata solo quelle
funzioni con valenza drategica; in particolare dovrebbero essere riportate a livello di Direzione
Geneardelefunzioni redive dlaProgrammazione e Controllo e la Gestione dei Progetti (quest’ ultima
potrebbe anche essere riportata a livello superiore); di fatto, alorché la societa fu ristrutturata con lo
scopo principae di rendere pit incisive le funzioni di project management, furono per |’ appunto
seguiti i criteri che abbiamo testé enunciato.



Un' ultima osservazione € che la societa e strutturata per operare come general contractor; il
problema di fatto non s pose, poiché non furono redizzati dtri contratti in funzione di PMC ma, se
cio fosse avwenuto, sarebbe stato necessario usare criteri organizzetivi in parte divers.

4. L’ORGANIZZAZIONE DEL PROGETTO

4.1. 1l Project Managing Contractor

Per il progetto in esame, il PMC s era organizzato, specidmente in cantiere, con modadita che
riflettevano la sua esperienza e la sua vocazione come general contractor e che erano, pertanto, in
una certa misura ridondanti.

In sede le due figure del Project Manager e dd Project Director erano state, dopo un periodo
inizide, conglobate nella stessa persona; il gruppo di progetto, vida la particolare struttura del
progetto e, principamente, a causa del fatto che il personae di sede non eraincluso nel contratto in
economia, era di fato limitato ad un semplice ufficio di programmazione formato da due o tre
persone.

Nella capitale del paese ove era eseguita la costruzione essteva da tempo una Filiae, il cui Direttore
egra poso dle dirette dipendenze dd Direttore Generde e che aveva funzioni limitate dla
rappresentanza legae, dlapromozione ed a problemi locali amminigrativi e fiscdi; la suainterferenza
col progetto eramarginae.

Il vero capo dd progetto era di fatto il Direttore di Cantiere, denominato Resident Manager e
dotato della rgppresentanza legde limitatamente a rgpporti con il committente; egli dipendeva
gerarchicamente dall’ Area Costruzion, che di fatto gestiva il progetto avendo progressvamente

esautorato la Direzione di Progetto, le cui funzioni S erano progressivamente ridotte. Gran parte del

personae in cantiere proveniva pertanto dall’ Area Costruzioni, fatto che potrebbe gpparire aprima
vista normale ma che non lo € piu se S congdera che il progetto non era un progetto di costruzione,
madi sola gestione; lacausa di cio € evidentemente daricercars nell’ antagonismo frale due Aree e
nella debolezza ddlla Direzione Generde.

Dd Resident Manager dipendeva la classica druttura adatta per un cantiere d ingegneria e
codruzioni piu che per un cantiere di project management; in particolare:

o un Office Manager per tutti i servizi di ragioneria e tesoreria di cantiere nonché per |l
personae, limitatamente agli aspetti della gestione ddl personde che erano di competenza del
cantiere, cioe aloggi e trasporti, registrazione degli sraordinari, pocket money;

O unaSegreteria, formata con personae fornito dala committente;

O un Savizio Programmazione e Controllo di Progetto, formato con personde in parte
proveniente dal’ Area Ingegneria ed in parte dal’ Area Costruzioni; quest’ ufficio era di
importanza vitale, in quanto eseguiva anche le funzioni di programmazione che normamente
sono svolte in sede non in cantiere, ed era composto da un Planning & Project Control



Manager assgtito da due Planning Engineers edaun Cost Engineer ed inoltre da quattro
0 cinque ingegneri locdli in addestramento mess a disposizione ddla committente;

o unContract Administrator,

O un Servizio Elaborazione Dati, anch’ gpparentemente ridondante rispetto a progetto,
ma giugtificato dalle stesse considerazioni viste nel caso precedente;

O un Sevizio Magazzino,

O un Servizio Cogtruzioni, con a capo Construction Manager ed articolato secondo uno
schemaamatrice, di area e funzione, da esso dipendevano cioéi vari dipartimenti funziondi,
ognuno con un responsabili ed un nutrito organico Sa di dipendenti propri che di dipendenti
del committente, nonché i responsabili delle aree.

Per quanto concerne il Servizio Codtruzioni, S deve notare che le funzioni del responsabili di area
erano di fatto di scarso rilievo, tanto € vero che le rdative posizioni furono taora lasciate vacanti. Di
meggior rilievo sarebbe dovuta essere la posizione ddl’ Offsite Area Manager, in quanto
responsabile di quelle parti d impianto per cui il PMC eseguiva anche I’ ingegneria; di fatto, poiché
g trattava in massma parte di tubazioni, tae funzione venne, per dmeno due terzi della durata del
progetto, cumulata con queladi responsabile dd dipartimento meccanico.

| dipartimenti funzionali, d’ atra parte, S erano assunti un carico di lavoro sovrabbondante rispetto
dlefunzioni de PMC; e chiaro che cio avwenne con |’ assenso sadd Committente, che riponevapiu
fiducia nd PMC, che ne PUC. Di fato il personde de dipatimenti funziondi ded PMC non g
occupava solo ddla gestione ddle varie fas dd lavoro, come contrattualmente sarebbe dovuto
essere, ma eseguiva di fatto molte delle funzioni di supervisone tecnica di pertinenza de PUC,
compreso il controllo della corrispondenza del manufatto a progetto. Cio era potenzidmente
dannoso, in quanto contrattuadmente era il PUC che avrebbe dovuto garantire I’ efficacia e I’
efficienza ddl’ impianto una volta redizzato e pertanto sarebbe stato suo compito controllarne la
corretta costruzione.

Il PMC inoltre, con la stessa logica, tentava di interferire nell’ organizzazione del lavori dei CC, che
perd erano generdmente in grado di contenere le interferenze. Cio deriva, ancora una volta, dala
logica dd general contractor che opera con una serie di subcontrattori Specidizzati in varie
discipline (subcontrattore meccanico, elettrico, etc.) i cui contratti sono di fatto gedtiti dai dipartimenti
funziondi; nel nogiro caso, invece S avevano contrattori di costruzioni multifunziondi, 1 cui contratti
avrebbero semma dovuto essere gedtiti dai responsabili di area, dotati della necessaria visone
globale, e non dai dipartimenti funziondi che avrebbero dovuto fornire pit che dtro una consulenza
gpecididica. Operando solo come PMC, di fatto, i dipatimenti funzionai dovrebbero essere
superflui e la gestione delle fas della codtruzione essere lasciata d Construction Manager, la cui
denominazione € comunque impropria, assistito dai responsabili di area; vero € che, nd caso in
esame, sarebbero Sati in ogni caso necessari degli specidigti di funzione manon d punto daporrein
posizione minante i relativi dipartimenti.

S venne in definitiva a creare una Situazione di ripartizione di fatto dei compiti, per cui i responsabili
funzionali operavano in contatto con i vari CC mentre i responsabili di area operavano con i vari



PUC; tde organizzazione non fu il frutto di una scelta, e fu di fatto carente per lo scarso
coordinamento che ne consegui.

Le cause di tutto cid S possono dedurre ddl’ organogramma generde della societa: S trattava, in
redta, di una socigtla organizzata secondo le discipline funziondi, in cui le attivita di project
management erano limitate ad un semplice coordinamento per influenza e la gestione effettiva era
compito delle funzioni stesse; ¢io significa anche che lamaggior parte del personde disponibile aveva
esperienza a vocazione funzionale e mancava ddl’ esperienza a vocazione generale necessaria per |l
project management. Una societa con queste caratteristiche non avrebbe forse dovuto acquisire
un contratto come PMC g, di fatto, non ne acquisi molti dtri; essa era ed € una societa di ingegneria
integrata e non una societa di project managemnt. Il fato che I’ elevata professondita abbia
pemesso di operare, in maniera nd complesso soddisfacente, come PMC, non vuol dire
necessariamente che questa Sia una Strada da seguire sempre perché in redlta per operare nel solo
project management servono strutture e mentdita in parte differenti da chi opera ndl’ ingegneria
integrata 0 ndl’ ingegneria e cogtruzioni, pur potendo le due mentdita convivere in una stessa
organizzazione.

4.2. Contrattori d’ Ingegneria

| contrattori d' ingegneria (process unit contractors, PUC ) erano anch’ess societa d' ingegneria
integrata di media o grande dimensione, in taluni cas dello stesso ordine di grandezza del PMC,;
organizzarono I’ ingegneria di sede in maniera diversa ed indipendente gli uni dagli altri, senza dcun
rede intervento sullamateriadel PMC che, come S € gia detto, entro nella compagine contrattuade in
ritardo.

In cantiere il PMC assunse su di ¢ una parte ddle funzioni e, dmeno in teoria, sarebbero dovute
essere comprese nelle competenze dei PUC, per cui la struttura di questi divenne ridotta ed, in
fondo, di scarso interesse. Alcuni avevano organico limitato ad una o due persone, ed anche i
maggiori non avevano piu di unadecina specidigti con il coordinamento di un responsabile.

4.3. Contrattori di Costruzione

L’ organizzazione de contratori di costruzione (construction contractors, CC), pur essendo
diversa da uno al’ dtro, segui uno schema piu 0 meno conforme, sSa perché, in fondo, ognuno di
aveva le gesse esgenze organizzative da per I' azione di unificaziione che, in questo caso, il
PMC fuin grado di esercitare.

Ogni CC aveva un Direttore di Cantiere, da cui dipendevano le solite funzioni indirette; particolare
rilievo 9 riusci ad imporre dla funzione Programmazione, che per ogni CC doveva comunque
operare secondo procedure dabilite dd PMC e fornire ad esso, settimanamente, dati di
avanzamento di estremo dettaglio.

| CC erano, di norma, successvamente organizzati per funzioni; S deve notare, a tale proposito,
che dcuni CC avevano subgppatato i lavori relativi a determinate funzioni; in un caso, ad esempio, il



CC eseguiva direttamente solo i lavori meccanici ed i rivestimenti, mentre aveva subappaltato ad un
subcontrattore i lavori civili e ad un dtro i montaggi eettrici e di srumentazione. Cio fu causadi non
pochi inconvenienti, per la pretesa dei subcontrattori di agire in maniera affatto autonoma, senza
curars dd PMC che piu di una volta fu codretto ad assumere posizioni di notevole rigidita,
giungendo in dmeno un caso abloccare i pagamenti dovuti ad un CC per inadempienze rdlative dla
corretta e puntuade comunicazione del dati necessari a controllo di progetto da parte di un suo
subcontrattore.

Per quanto riguarda i subcontrattori, la soluzione adottata in accordo fra PMC e CC, dopo vari
tentati, fu quella di consderarli parte integrante della struttura dei rispettivi CC e, di faito, di non
tenere in condderazione la loro autonomia contrattuae; questa soluzione, corretta sa da un punto di
vida teorico che da un punto di vista contrattuade, non fu ma completamente operativa e fu
continuamente fonte di controverse da parte dei subcontrattori, che avrebbero voluto una certa
formadi rapporto diretto con il PMC.

44. Lareazionefra Committente e Project Managing Contractor

Risulta interessante, infine descrivere la complessa rete di relazioni organizzative che 9 venne a
creare fra PMC e Committente per quanto concerne b cos detta attivita di addestramento del
personde della Committente. Di fatto S venne a creare una struttura mista, per cui ad ogni ufficio o
dipartimento del PMC erano assegnati uno o piu assigtenti inviai da Committente; se andizziamo in
dettaglio il rapporto organizzativo esigtente fra il cgpo ufficio dd PMC e gli assgtenti a lui assegnati
da Committente, notiamo che 9 svolgevasondo i seguenti criteri:

o il capo ddl’ ufficio aveva pieni poteri di decidere il livelo di lavoro de personde a lui
assegnato, di assegnare i compiti e di determinare I avvio delle varie fas e controllarne I’
esecuzione in conformitaagli obiettivi;

o il capo ddI’ ufficio aveva limitatissmi poteri di sdlezione e desdezione dd personde a lui
assegnao, limitandosd questi poteri ad un diritto di veto da utilizzare solo in cas gravi e sotto
la responsabilitd dd Resident Manager; inoltre d cgpo ddl’ ufficio Suggivano
completamente le facolta di concedere o rifiutare ferie 0 permess, che restavano di fatto in
mano dla Committente; I' ufficio dd PMC S trovava pertanto, senza preavviso, con
persone in ferie o, talora, sodtituite;

o il cgo ddl uffico non aveva dcun influenza aulla vautazione de rendimento de
subordinati, e neanche sul risultato ddl loro addestramento; egli non aveva inoltre acun
potere disciplinare;

S trattain definitivadi un Sstema anomao e ma definito, che di fato poteva funzionare solo quaora
il cgpo dell’ ufficio fosse in grado di supplire dla carenze dell’ organizzazione con le proprie qudita
persondi e con I’ idtituzione di una buonarete di rgpporti interpersondi; poiché cio s verificadi rado,
di fatto I' organizzazione funziono piuttosto male, con la tendenza a lasciare inoperoso 0 comunague



sotto occupato il personde del committente e ad affidare la maggior parte del lavoro a personae
diretto de PMC, che fu pertanto piu volte accresciuto numericamente.

Il rapporto frai ruoli gppartenenti dle due organizzazioni ed il rapporto tra le due organizzazioni in
generde dovrebbe, in Smili cas, essere ben definito gia a livello contrattude; vae la pena di notare
che cad smili ed anche piu compless, in cui S richiede ad un’ organizzazione, non necessariamente
di project management di iniettare il proprio personde, a livello di quadr e digenti, come
responsabili di uffici o servizi dell’ organizzazione dariformare, addestrare o creare, vengono sempre
pit richiesti da organizzazioni non solo gppartenenti a paes del terzo mondo.

S da diffondendo I’ idea di rivolgers ad un consulente non perché essgua direttamente |l

lavoro, bensi perché organizzi e diriga I’ organizzazione del committente affinché questa possa
esguireil lavoro.

Dd punto di vida dd committente | vantaggi sono owvi: minori costi, dovendo richiedere d
consulente solo il personde di maggior livelo e non gli esecutori, nonché il progressvo
addestramento ddlle proprie drutture. Per il consulente i vantaggi sono meno chiari: I’ affermars di

soluzioni di questo tipo permette a consulenti di avere solo personade di medio ed dto livelo e di

dleggerire pertanto le proprie strutture, con lo svantaggio di non avere piul lo sviluppo di personae
al’ interno per il ricambio, per cui € logico ritenere che soluzioni di tale tipo Sano piu gradite dle
piccole societadi professonigti e meno gradite ale grandi societadi consulenza.

L’ argomento meriterebbe comunque un pit gpprofondito studio anche alivello teorico.

5. AREE DI SUCCESSO ED INCONVENIENT]I

In conclusione, 5 puo dire chel’ attivitadd PMC ndl progetto ebbe i seguenti risultati:

o L’ organizzazione ed il controllo di progetto furono eseguiti in dettaglio ed ad un buon livello
di precisone ed accuratezza; era possbile conoscere settimandmente I” avanzamento di
progetto, disaggregato per contratto, ed il suo confronto con il programmato, nonché avere
mend|mente un completo rapporto di avanzamento disaggregato secondo i divers criteri di
uso generdi 0 volta per volta ritenuti necessari, e corredato di un ampio rgpporto descrittivo
del lavori eseguiti e ddle cause di eventudi ritardi. Di fatto, a fine progetto fu possbile
ripartire chiaramente fra le pati le responsabilita de ritardi. Inoltre il sstema di riunioni
settimandi di avanzamento, divise per impianto ed area funzionde, permetteva di avere, dai
verbdi ddle stesse, un giornde dei lavori estremamente preciso e dettagliato ancorché di
consultazione poco pratica

o Il PMC non riusci ad influire sui ritardi né ad evitarli; pur proponendo azioni correttive
generdmente efficaci, non riuciva di fato ad imporne I’ esecuzione per cui I’
andamento del lavori era lasciato dl’ arbitrio dei CC. Le due principdi cause di ritardo, cioe
il cattivo funzionamento dei trasporti da F.O.B. a cantiere e I' insufficiente e scarsamente
qudificata manodopera dei CC sfuggivano di fatto a controllo del PMC.



a |l fatto che il PMC avesse anche il ruolo di contrattore per I' ingegneria delle reti offsitedi
collegamento fra gli impianti fu, anche se limitatamente, causa di minore chiettivitain tauni
agpetti della gestione.

o Lamancata normalizzazione delle varie ingegnerie e la scarsa presenza det PUC sul cantiere
resero necessarie parecchie modifiche in corso d operaed in fase di avviamento.

S puo riassumere dicendo che il PMC opero efficacemente come controllore del progetto ma molto
meno efficacemente nella gestione del progetto stesso; fatto, anche questo, strano aprimavidta, ses

condderano le precedenti esperienze di general contractor, anche se forse fu proprio questo tipo di
esperienza, e pertanto I’ abitudine ad operare con subcontrattori di montaggio e non con veri e
propri CC, a dare una fdsa dcurezza inizide la cui conseguenza fu I’ incompleto controllo dei CC
ed, in paticolare, dei loro subcontrattori dcuni dei qudi tendevano di faito a Sfuggire a qualsias

controllo etaoravi riuscivano.

6. PROJECT MANAGEMENT ED INGEGNERIA INTEGRATA

Abbiamo vido gli inconvenienti, ma anche i success, che una societa di ingegneria integrata ha
incontrato dlorché ha assunto la funzione di PMC, e vogliamo fare quache consderazione di
cardtere piu generde sul rapporto fra gestione dei progetti ed ingegneriaintegrata.

Owviamente, I attivita di gestione dei progetti € la stessa a che venga eseguita da un general

contractor sa che venga eseguita, da una una struttura contrattuale pit complessa, da committente
direttamente o, piu di frequente, per mezzo di un project managing contractor.

Di fato esgono dcune fondamentdi differenze: il general contractor S presenta gia con una
druttura integrata Sa d ingegneria che di project management su cui I’ interferenza dd
Committente € minima. In genere 9 limitaanominare un ufficio interno di riferimento e contrallo,
che tdora controlla piu di un progetto, direttamente oppure con una societa esterna di vigilanza sul

progetto.

Nel caso di una struttura complessa, il compito del committente o, per esso, del project managing
contractor, € ben piu difficile, in quanto g tratta di integrare organizzazioni diverse che, sovente, non
hanno ma operato in collaborazione, e di imporre procedure unificate di gestione e contrallo.

Questo tipo di soluzione organizzativa e contrattuae dovrebbe essere molto sudiatain Itdia ove, per
ragioni oriche e legdi, I ingegneria integrata non € ben viga e s indgte sulla separazione netta fra
progettazione e costruzione.

La nuova legidazione sui lavori pubblici introduce nuove figure professondi, denominate
Responsabile Unico dd Procedimento e Coordinatore Unico, le cui funzioni cumulate dovrebbero
coprire le attivita definite come project management. Esse dovrebbero perd essere correttamente
definite in sede di regolamento, e dovrebbero essere inoltre ben definiti criteri di reperimento delle
reldive professonditadl’ esterno della pubblica amministrazione, ove esse attualmente non esistono.
In mancanzadi cio, il rischio édi creare nuovi uffici o di cambiare nome ad uffici esstenti senzadcun
vantaggio per il funzionamento ddll’ organizzazione, anzi rischiando di appesantirlo ulteriormente.



Per quanto riguarda il project managing contractor, abbiamo gia in dtra sede definito i divers
livelli di ddega a qudi tde attivita puo in teoria essere eseguita, e ¢ limitiamo in questa sede a
ripeterli

Per completezza distinguiamo dmeno tre divers liveli di delega che possono essere utilizzati, ognuno
del quai asuavoltasuddiviso in divers sottocad.

o Direzione o Amministrazione del Progetto:

o0 Direzione e Finanziamento de Progetto (Overall Project Direction &
Financing): in dcuni progetti, d Mandatario che in questo cas 9 definisce Project
Directing & Financing Contractor, oltre dl'attivita direttiva previga d punto
seguente, pud anche essere delegato l'onere di reperire, in tutto o in parte, i
finanziamenti necessari, direttamente o tramite I'organizzazione ed il coordinamento di
un consorzio di banche o imprenditore. In genere in questo caso |'operazione s
esdende dla gestione dell'opera dopo il suo completamento, sovente ma non
necsariamente tramite un contratto di concessone di costruzione e gestione. Inltri
ordinamenti, Il Mandatario di fatto S sodituiva in tutto e per tutto d Committente,
con un contratto denominato talora Concessione di Committenza.

o Direzione del Progetto (Project Direction): in questo caso il Committente delega
totamente tutte le attivita relaive d progetto, limitandos ad assicurare le diponibilita
finanziarie. 1| Mandatario, definito come Project Directing Contractor, operain
nome e per conto ded Committente con gli stess poteri ded Committente stesso, pud
sdezionarei fornitori e gli gppatatori e negoziare i relativi contratti, eseguire sclte di
progetto col solo limite di non modificarne lo scopo, gestire i contratti durante laloro
esecuzione e ino d loro completamento. Finché 5 mantiene nel limiti prestailiti, il
Mandatario ha solo obblighi informativi nel confronti dd Committente, il quae non
deve interferire nel corso dell'opera; il Mandatario viene pertanto a comportars
quas come se fosse un'lmpresa Generde, con la sola differenza degli aspetti rdativi
d finanziamento ddl'opera; a differenza ddl' Impresa Generde, tuttavia, il
Mandatario operain nome e per conto del Committente mentre I' Impresa Generde,
unavolta ottenuto il cortratto di appalto 0 concessione, opera per conto proprio..

o Gestione del Progetto (Project Management ): in tale caso S ha piena ddega di autorita
per quanto concerne la gestione dell'ingegneria, della logigtica e della costruzione nonché la
soluzione d tutti i problemi rdativi dl'interferenza fravari appdtatori o fornitori, ivi compresa
I'emissione di procedure e criteri di uniformita || mandato comprende dtresi |I' assstenza
Committente nello stipulare i contratti di fornitura ed appdto e la gestione dei contratti stesd,
senza il potere di modificane le clausole. La Gestione dd Progetto pud pertanto essere
considerata |'attivita di governo del progetto stesso; il Gestore, detto comunemente Project
Managing Contractor, ha piena autorita su tutti gli enti operanti per il progetto, purché s
mantenga nell'ambito de contratti; ne consegue anche la piena responsabilita sui risultati
ottenuti..



o Coordinamento ded Progetto (Project coordination): d trata di un mandato piu
ristretto, con contenuti Smili d mandato di gestione ma senza autorita sul progetto. 1l
Coordinatore, detto Project Coordinating Contractor ma sovente confuso con il
Managing Contractor, deve mantenereil progetto sotto controllo, informare ed assgtereil
Committente nella gestione dd progetto, il quae rimane tuttavia interamente sotto la
responsabilita del Committente; il Coordinatore avro facolta di ispezione e di propodta di
azioni correttive da lui ritenute necessarie ma non avra, a differenza del caso precedente,
titolo per imporne l'esecuzione per cui, in ta caso, dovra limitars ad informare il
Committente dell'impossibilita di ottenere I'esecuzione delle proprie istruzioni.

o Vigilanza (Project Monitoring, Project Auditing): € un‘ativita basata su un mandato che
puo essere assegnato dal Committente stesso 0 da un Ente esterno interessato a buon esito
dd progetto, alo scopo di verificare, durante tutto il periodo di esecuzione del progetto, la
congruenza delle operazioni eseguite dai vari Contrattori e dallo stesso Committente con gli
obiettivi ddl progetto e con piu generdi criteri di correttezza ed affidabilita. Simili mandeti
sono et identificati in passato con il termine 'Vigilanza", mentre ndll'uso italiano moderno
s ediffusalaparola”™M onitoraggio”. Ess sono dassificabili in:

o Controllo di progetto: comprende non solo il controllo di congruenza, ma & anche
edesa d controllo di merito, ed e di fatto molto smile d coordinamento, con gli
dess poteri ispettivi ma con la riduzione del potere di emettere istruzioni, faiti salvi
dcuni cas regolamentéti in dettaglio e che comunque riguardano solo la possibilita di
emettere istruzioni negative; in generde, il compito di chi esegueil controllo € solo di
informazione nel confronti del Committente.

o Certificazione di progetto: a differenza ddla precedente, I'ativita € limitata a
controllo di congruenza. In generde questo € lo strumento in uso quaora l'incarico
non venga affidato da Committente, ma da un ente esterno interessato d buon esito
del progetto - con la sola eccezione de finanziatori che taora riescono ad imporre
unadelega piu ampia

Varrebbe la pena di proporre uno studio piu approfondito su come le suddette dternative sano
goplicabili in Itdia, in particolare nel caso delle opere pubbliche; qualcosa € obiettivamente gia Sato
fatto, dall’ Associazione Itdiana d’ Ingegneria Economica e da dtri, per quanto concerne I’ anais
della dtuazione attude, anche se purtroppo sembra che nessuno fra coloro che conoscono a
aufficienza la materia abbia adeguato accesso d legidatore o dl’ estensore dei relativi regolamenti. Di
fetto in Itdia

la totde ativita di project financing, che meglio dovrebbe essere definita come attivita di

finanziamento e direzione, non ha ancora un quadro legidativo di riferimento ed € stata solo

utilizzata, in limitati cas, nd settore energetico;

la delega di direzione di progetto era utilizzata nel settore petrolchimico e petrolifero, sovente fra

societa gppartenenti ad uno stesso gruppo, ma attualmente e in disuso;



la classica delega di gestione (project management) € prevaentemente utilizzata per corto di

committenti esteri;

del monitoraggio s € parlao molto, ma poco € stato fatto; qualche attivita definita controllo di

progetto viene eseguita in campo ferroviario, ma ancora non 9 riesce a farne comprendere I’

importanzaa finenziatori idituziondi. cioé Banche ed Assicurazioni.
In Europa s fa di piu, anche se in maniera molto differente da paese a paese e senza un adeguato
quadro comunitario di riferimento. Dispiace condtatare che aziende italiane, talora dl’ avanguardiain
campo internazionale per le loro tecnologie di project management e di project control, non
riescano neanche parzidmente ad gpplicarle in Itdia ed indltre che aziende italiane di costruzione
prive di esperienza estera 0no a livello di organizzazione e gestione inferiore a molte aziende di
paes cosddetti del terzo mondo. Significativo il fatto che dcune aziende hanno separato la gestione
itdiana da qudlaesera, utilizzando criteri dd tutto differenti.
Un' ultima congderazione concernei differenti requidti organizzativi di un general contractor edi un
project managing contractor; infati il general contractor esegue di norma anche I’ attivita d
ingegneria integrata ed ha pertanto bisogno di notevole competenze specidigtiche, necessariamente
organizzate oon criterio funzionade, mentreil project management puo essere eseguito con rapporto
di semplice coordinamento o con rapporto di conduzione, o con un qualsivoglia rapporto intermedio
fra i due ponendo i reaivi organi dle dipendenze della direzione generde o ndla funzione
dominante; a nostro avwviso la collocazione corretta € sempre alivello di direzione generde, mente la
scdta fra coordinamento e conduzione dipende dd tipo di azienda, dale tecnologie e dd rapporto
fradimensione dei progetti e fatturato e deve pertanto essere deciso caso per caso.
Il project managing contractor, ma anche quel rari general contractors che non eseguono I’
ingegneria integrata limitandog ala sola direzione di progetto, devono invece avere necessariamente
una forte organizzazione di progetto; ne consegue che un’ azienda che voglia eseguire entrambe le
ativita deve essre in grado di adeguare la propria organizzazione. In questi cas diventa
fondamentde la presenza ndl’ organizzazione, e non s0lo a massmi liveli direttivi, di persone con
preparazione culturale e professonale panoramica, a vocazione generde (generalists); g tratta di
persone di difficile formazione, Sa culturdmente che professondmente. Non € qurdta la sede per
andizzare ' identita culturdede project manager, e ne rimandiamo pertanto I’ andis ad uno studio
che intendiamo portare atermine nd prossmo futuro.
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