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PARTE 1: La logica programma-progetto e le
opportunita di finanziamento dell’lUE
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Perché progettare? Il fabbisogno di competenze

* Alivello globale, il divario tra la necessita 1‘ w8
delle imprese di avere lavoratori qualificati Leading Sectors " @ v’
ne"a gEStlonEdel progettl e IleffEtlva . . JObOPver"ing‘SdueFo exp?nSion Manu?acturing Information Services Finance and
disponibilita di professionisti per ricoprire tali and attritionn project-oriented | and Construction TR inurance
ru0|| e Sempre plu amplo. 11 countries analyzed 9.7 million 5.5 million 4.6 million

* Questidivario dipende da: ‘ i-(

* Unaumento drammatico del numero di lavori che )/ ;;'\/
richiedono competenze orientate ai progetti. . 4 ’ = b, dG/
anagement an tilities ILan as
* Unaumento significativo della domanda di talenti Pfofessﬁm?l?efvices 279,000 49,000
nella gestione di progetti, soprattutto in economie 1.7 million
in rapido sviluppo come Cina e India.
* Tassi diabbandono elevati, compresi i Fonte: Project Management Institute (PMI)

professionisti che si ritirano dalla forza lavoro.

* Entroil 2027, i datori di lavoro avranno o
Project Management-

bisogno di 87,7 milioni di persone che iRl OB
lavorino in ruoli orientati alla gestione dei —© N Prject Management 1
progettl . Oriented O((UPM’OHWS
$81 820/
. . g (o]
* Subase annua, i datori di lavoro dovranno . .,  Premim
ricoprire circa 2,2 MILIONI di nuovi ruoli S CH BRI - L SR
orientati ai progetti ogni anno fino al 2027. o
2004 2008 2009 2010 20M 2015 2016 2017
wc?mvmcc,ﬂ%
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https://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/learning/job-growth-report.pdf?rev=c304efd38c2a48dc9489a945a8a07614&sc_lang_temp=en

Perché progettare? La rilevanza dell’economia
digitale

* L'economia digitale e caratterizzata da un'innovazione continua e da un'interconnessione globale
che permette alle aziende di raggiungere mercati piu ampi e di migliorare |'efficienza operativa.

* L'Unione Europea contribuisce al finanziamento della trasformazione digitale attraverso circa 190

ICT t T or Wth Estimates show strong growth of the ICT The ICT sector shrugged off the
secto g (0) sector in 2023. COVID-19 pandemic, in contrast
Out erforms th e Predicted ICT sector growth rate, 2023 to the broader economy.
p United Kingdom 10%
8% Belgium
total economy iy
Netherlands 1
B d ICT sector
Denmar k growth rate 6%
The ICT sector grew almost 6% United States
3x faster than the total ° fmand
economy in the OECD. Iceland 4%
Poland Total economy
OECD P growth rate
Mexico e 994
ICT sector 4% Slovenia fr——— 7'6 A' ’
2 Czech Republic ———— OECD average
Spain ——— ——
Sweden ————
France —————
Portugal ——— 5
uania -2%
2% Estonia ————
Hungary e ——
Norway ——— 4%
Latwvia ———
Italy P——
P [ — 63
o 0% Slr:ve;: Republic P—— 6%
e 0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 2013 2015 2017 2019 2021 2023
2013 » 2023
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Perché progettare? Lo scenario europeo

Nel 2020, I'Unione Europea ha fornito una
risposta senza precedenti alla crisi del
coronavirus che ha colpito I'Europa e il
mondo.

Consiste nel bilancio a lungo termine
dell'UE per il periodo 2021-2027 di 1.211
miliardi di euro (1.074 miliardi di euro a
prezzi del 2018), integrato da 806,9 miliardi
di euro (750 miliardi di euro a prezzi del
2018) tramite NextGenerationEU, uno
strumento temporaneo per alimentare la
ripresa.

Due terzi dei fondi saranno forniti sotto forma
di sovvenzioni per realizzare progetti innovativi

Single Market, Innovation and Digital

1495 (+ 11.5 from NGEU)

Cohesion, Resilience and Values
426.7 (+776.5 from NGEU)

Natural Resources and Environment
401 (+ 189 from NGEU)

Migration and Border Management
257

Security and Defence
149

Neighbourhood and the World
1106

European Public Administration
825

Total: €2.018 trillion

Total
€2.018

trillion

U

NextGenerationEU
806.9

Long-term budget
12109
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Perché progettare?

ORGANIZZAZIONE

i i l i

Risorse per I'implementazione Azioni implementate Beni / servizi Cambiamento generato
dell’attivita prodotti
wc?mvmcc,ﬂ%
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Perché progettare?

| BISOGNI |<«—! CONTESTO INTERNO / ESTERNO
----------------- A
i AMBIENTE ORGANIZZATIVO E l
i OBIETTIVI STRATEGICI E
Risorse per Azioni Beni / Cambiamento
I'implementazione implementate servizi generato
dell’attivita prodotti
LUMSA NP
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Perché progettare?

Ambiente
interno/esterno

La realizzazione delle
attivita & condizionata
dalla disponibilita e

ammontare di risorse,

\4

Organizzazione

mq..o

Progetti e opportunita
derivanti dai fondi UE
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Filiera UE per creare valore

Opportunita di finanziamento

Single Market, Innovation and Digital
1495 (+11.5 from NGEU)

Cohesion, Resilience and Values
4267 (+776.5 from NGEU)

Natural Resources and Environment
401 (+ 18.9 from NGEU)

Migration and Border Management
257 €2 .o 18

Security and Defence
149

Neighbourhood and the World
1106

European Public Administration
825

trillion

Total: €2.018 trillion

U

NextGenerationEU Long-term budget
806.9 12109

LUMSA

UNIVERSITA

e

Filiera strategica
europea per la
creazione di Valore

Parte alta - strategica

Strategia

Quadro Finanziario
Pluriennale

Politica settoriale

Logica
Programma-Progetto

Parte bassa - operativa
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Logica Programma-Progetto

| progetti sono sforzi temporanei per creare

valore attraverso prodotti, servizi e processi unici.

4

| programmi sono gruppi di progetti tra loro

correlati, gestiti in modo coordinato per ottenere

benefici non raggiungibili dalla loro gestione
individuale

4

Ogni programma raggiunge i suoi obiettivi generali finanziando progetti; al contempo ogni
progetto deve contribuire al raggiungimento degli obiettivi generali del programma

| programmi europei tematici sono il collegamento tra i fondi (budget assegnato all'interno
del QFP) e tutti i progetti realizzati dai beneficiari delle sovvenzioni

Obiettivo
generale del

[ I 1
Obiettivo de/jObiettivo deljlObiettivo del
progetto 1 progetto 2 progetto n
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Il Project Cycle Management

Nel 1992 la Commissione Europea ha adottato il PCM come set primario di strumenti di progettazione e
gestione dei progetti

Nel 1993 e stato pubblicato il primo manuale e, dopo diversi aggiornamenti, la versione finale e stata
pubblicata nel 2004

Aid Delivery Methods

Volume 1
Project Cycle Management Guidelines

Perché?

* Inefficienza e inefficacia dei programmi e progetti europei

* | progetti passati non erano rilevanti per gli obiettivi dei programmi
* Nessuna analisi dei rischi: alto tasso di mortalita dei progetti

* Scarsa attenzione alle lezioni apprese (sia a livello di programma che di progetto)

UNIVERSITA
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| progetti nel PCM

Il PCM ci dice che per essere finanziato un
progetto deve essere:

* Pertinente (con:)
* Bisogni sociali (bottom-up)
» Strategie europee (top-down)

* Fattibile (in termini di:)
* Obiettivi chiari, misurabili e raggiungibili
* Rischi e condizioni esterne/interne presi in
considerazione durante la progettazione
* Sostenibile (per quanto riguarda:)

* Aspetti che possono influenzare la sostenibilita
economica del progettoéciclo di vita del
progetto Vs ciclo di vita del prodotto)

* Lavalorizzazione delle esperienze precedenti

. LUMSA o

UNIVERSITA



Attori e fasi del PCM

Evaluation & Identification Comm|SS|0ne U E
. (ente erogatore del finanziamento)

Implementation Formulation

LUMSA Ty,
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Input/Output

Input: politiche, strategie e lezioni apprese
Output: Programma europeo (tematico)

Input: Prodotti/servizi di progetto Programming
Output: Lezioni apprese
Input: Programma europeo (tematico)

Identification Output: Chiamata di progetti (Bandi)

Evaluation &
Audit

Implementation Formulation

Input: Proposte progettuali candidate
Output: Graduatoria dei progetti ammessi a finanziamento; contratti tra
Commissione UE e beneficiari

LUMSA el "
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Cosa accade prima dell'adozione del programma

Parte alta - strategica

Strategia

— Elementi della filiera strategica europea che
Quadro Finanziario . , . . L
Pluriennale — ispirano l'adozione dei programmi di
finanziamento tematici

Politica settoriale

Logica Programma-Progetto

\Parte bassa - operativa

Province

4
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Trattatl UE

L'Unione Europea e un’organizzazione internazionale di carattere sovranazionale costituita da un gruppo di
Paesi europei al fine di darle competenza ad agire per conto o a sostegno degli Stati Membri in una serie di
materie in cui un’azione congiunta a livello e attraverso I’Unione é in grado di produrre risultati migliore
rispetto all’azione individuale dei singoli Stati Membri.

Le regole e gli obiettivi perseguiti dall’Unione sono definiti all’interno dei trattati costitutivi:
* Trattato sull’Unione Europea (TUE)
* Trattato sul Funzionamento dell’Unione Europea (TFUE)

Art. 3TUE

Obiettivi L'UE si prefigge di promuovere la pace, i suoi valori e il benessere dei suoi popoli
[.] offre ai suoi cittadini uno spazio di liberta, sicurezza e giustizia senza frontiere interne, in cui
sia assicurata la libera circolazione delle persone |[..]
[..] instaura un mercato intemo. Si adopera per lo sviluppo sostenibile [..] (¢) miraalla piena
occupazione € al progresso sociale, € su un elevato livello ditutela e di miglioramento della
qualita dell'ambiente. [.] Promuove il progresso scientifico e tecnologico. [..] Combatte
l'esclusione sociale e le discriminazioni [..]. [..] Promuove la coesione economica, sociale e
territoriale [..].
[..] contribuisce allo sviluppo sostenibile della Terra, [..], all'eliminazione della poverta e alla
tutela dei diritti umani [...1.

LUMSA
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Strategie di lungo periodo (generali)

Strategia Lisbona 2000-2010 )

Prima strategia di lungo periodo A /o Nasce dalle ceneri della crisi A _Q L'UE vuole incorporare i 17
dell'UE sull'ottimismo dell'unione g finanziaria globale ‘S obiettivi di sviluppo sostenibile
monetaria (o] Il rilancio dell’lUE deve basarsi su ' nell.a sroprla.lszga?:cggla dilungo
Si propone di rendere |I'UE © 3 priorita chiave: sociale, 3 periodo pert

I'economia piu competitiva al g— ambientale, digitale 8 Sono numerosi i vantaggi in
.mg.ndo senza lasciare nessuno b Quadro di performance semplice g Ique.T‘co senso, a livello globale e
indietro IB e lineare che impegna gli Stati o ocale

Parziale fallimento per
inesperienza nella prima fase e
per crisi globale nella seconda
fase

Slancio per la successiva Strategia

membri a raggiungere obiettivi
misurabili

In chiusura di Europa 2020 si
avviano i negoziati per la
strategia del successivo decennio
basata sugli SDGs

Il Covid-19 influenza le priorita
dell’lUE a inizio decennio

Agenda ONU 2030 per lo)

Q.

svilu

La principale debolezza risiede
nella difficolta di adattare una
strategia di alto respiro globale a
livello locale, individuando il
contributo di un gruppo di stati al
raggiungimento di obiettivi
globali

Il risultato € un’integrazione
parziale che da maggiore spazio
alle strategie settoriali

LUMSA
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Strategie di lungo periodo (tematiche)

In ambito digitale...

[on Un quadro completo per guidare le azioni
%?GslprAL B europee relative alla trasformazione digitale,
Z 3 con l'obiettivo di garantire che tutte le iniziative
DECADE tecnologiche e di innovazione siano rivolte al
miglioramento delle condizioni delle persone.

Quattro aree di intervento: connettivita,
competenze digitali, impresa digitale e servizi

Cutting-edge pubblici digitali.
technologies
for people

#DigitalEU

\!
:
/
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Le risorse finanziarie

Nell’attuale periodo storico possiamo raggruppare le
risorse europee in due strumenti finanziari

N
4 A

Quadro Finanziario Pluriennale 2021-2027

* E alimentato da ‘risorse proprie’ dell’UE e Strumento temporaneo per la ripresa, che

* Rappresenta il bilancio a lungo termine contribuisce a riparare i danni economici e sociali
dell’UE (cicli di 7 anni) causati dalla pandemia

* Fissa gli importi annui massimi della spesa  Ealimentato in parte da risorse proprie, e in parte
dell’UE — ‘massimali’ — nei vari settori strategici da prestiti contratti sui mercati finanziari per 750
— ‘rubriche’ miliardi di €

* inogni ‘rubrica’ i finanziamenti sono * Questi finanziamenti supplementari sono convogliati
principalmente erogati attraverso ‘programmi’ in parte verso i programmi dell’UE in parte nei Piani
o ‘fondi’ che finanziano progetti nazionali di ripresa e resilienza (PNRR)

\_ )

. LUMSA o
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Le risorse finanziarie

T Share of RRPs estimated expenditure towards climate and digital objectives
Cohesion, Resilience and Values

4267 g

401
Migration and Border Management TOtal

257 €2.018
Security and Defence oA

s trillion
Neighbourhood and the World i’/

1106 ///
European Public Administration ///

825 ///////// ////

AT BE oY cz DE DK EE EL ES Fl FR HR IE T LT Lu (A’ MT PT
Total: €2.018 trillion Contribution to the digital objectives Contribution to the climate objectives
' Long-term budget Contributo dei PNRR (Next Generation EU) alle priorita digitali e
12109

green (twin transition)
Quadro di sintesi delle risorse a disposizione in
UE (Budget di lungo periodo + Next Generation

EU)
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Tipologie di fondi UE

| fondi diretti vengono gestiti dalla CE attraverso le proprie Direzioni
generali o Agenzie esecutive della UE e finanziano Programmi settoriali,
definiti e normati da specifici Regolamenti UE. La caratteristica principale di
questi fondi & che il rapporto tra soggetto erogatore (Commissione UE) e
soggetto attuatore e solitamente diretto, senza la mediazione degli Stati
membri.

Nei fondi a gestione concorrente |'esecuzione del bilancio e delegata agli
Stati membri, con una responsabilita condivisa tra Commissione europea e
Stati membri che curano la gestione dei Programmi di finanziamento
attraverso le autorita centrali (Ministeri) e regionali (Regioni).

Nei fondi a gestione indiretta, la Commissione europea delega 'esecuzione
di una parte del Bilancio UE ad un soggetto terzo, ad esempio un
organizzazione internazionale, un’ agenzia nazionale, un‘amministrazione di
un paese non europeo ecc.

LUMSA

UNIVERSITA

Management modes

24%

Direct management
Commission, including its delegations and

executive agencies

Shared management
Member States implement the EU budget,

but Commission bears ultimate responsibility|

Indirect management
International organisations, decentralised

8%

l agencies and joint undertakings agencies,

specialised union bodies, non-EU countries

00‘“ Province d7%
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Trattati Unione Europea

Strategie di lungo
periodo dell’UE

Quadro Finanziario )
Pluriennale Next Generation EU

Politiche settoriali

Fondi a gestione 1 Dispositivo di Ripresa e

Fondi a gestione diretta "
concorrente Resilienza

Programmi di Programmi Nazionali — I PNRR — Piano Nazionale
finanziamento diretti Programmi Regionali I di Ripresa e Resilienza

Parte bassa - operativa Progetti

LUMSA
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Alcuni esempi di opportunita per la TD

 E un programma di finanziamento concepito per colmare il divario tra la ricerca e la
diffusione delle tecnologie digitali.

* Mira ad accelerare la ripresa economica e a guidare la trasformazione digitale
dell'Europa, rafforzando gli investimenti in una serie di settori, tra cui:
* capacita di supercalcolo e di elaborazione dei dati
* capacita di base dell'intelligenza artificiale (IA), come spazi di dati e librerie di algoritmi di IA
* sicurezza informatica

* competenze digitali, ampliando I'uso migliore della capacita digitale nella societa e nell'economia
dell'UE

* sostegno alla digitalizzazione delle imprese e delle pubbliche amministrazioni

06‘@‘ Province dy%
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Alcuni esempi di opportunita per la TD

» Sostiene le reti e le infrastrutture transeuropee nei settori dei trasporti, delle
telecomunicazioni e dell'energia

* Le azioni principali che lo contraddistinguono sono:

* Implementazione direti ad altissima capacita, compresi i sistemi 5G, nelle aree in cui si trovano i driver socioeconomici
(vedere Connettivita 5G per comunita intelligenti);

* Garantire una copertura ininterrotta con sistemi 5G di tutti i principali percorsi di trasporto, comprese le reti di trasporto
transeuropee (vedere Copertura 5G lungo i corridoi transfrontalieri);

* Implementazione di reti backbone nuove o di un significativo aggiornamento di quelle esistenti, compresii cavi sottomarini,
all'interno e tra gli Stati membri e tra I'Unione e i paesi terzi (vedere European Quantum Communication Infrastructure
Initiative, Backbone networks for pan-European cloud federations, Backbone connectivity for Digital Global Gateways);

* Implementazione e supporto dell'infrastruttura di connettivita digitale correlata a progetti transfrontalieri nei settori dei
trasporti o dell'energia (vedere Azione di coordinamento e supporto).

L UMSA G

UNIVERSITA
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Alcuni esempi di opportunita per la TD

* Finanzia la ricerca fondamentale in materia di salute, resilienza e transizioni verde e
digitale.

* comprende un bilancio specifico per "Digitale, industria e spazio" che sviluppala
ricerca e l'innovazione di fascia alta nelle tecnologie abilitanti, quali:

Intelligenza Artificiale e robotica

Internet di prossima generazione
Calcolo ad alte prestazioni

Big data

Tecnologie digitali fondamentali

6G

QO‘W Province dy%
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Alcuni esempi di opportunita per la TD

* E gestito dal Ministero delle Imprese e del Made in Italy (MIMIT), in qualita di Autorita
di Gestione (AdG), insieme al Ministero dell’Universita e della Ricerca (MUR) e al
Ministero del’/Ambiente e della Sicurezza Energetica (MASE), nel ruolo di Organismi
Intermed.i.

* Mira a:
* Sviluppare e rafforzare le capacita di ricerca e di innovazione e l'introduzione di tecnologie avanzate

* Permettere ai cittadini, alle imprese, alle organizzazioni di ricerca e alle autorita pubbliche di cogliere i vantaggi della
digitalizzazione

© LUMSA P
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Dove trovare le opportunita

Governo Italiano

4 Italiadomani | O | [ 7= Dipartimento per le politiche

PIANO NAZONALE DI RPRESA E RESUIENZA . . .
' di coesione e per il sud -
Home  lPiano v Interventi v Oppcnumta A Notizi CatalogoOpenData  Strumenti v Q cerea ‘ o -
N Presidenza del Consiglio dei Ministri

Bandi e Awvisi delle Amministrazioni Titolari

Piattaforma

perle

tecnologie PNRR e Finanziamenti,
v strategiche coesione avvisi e bandi

per I'Europa

- STEP

Bandi e Awisi dei Soggetti Attuatori

Documenti
ed esiti
istituzionali

Politica
Ministro Dipartimento di
N4 e coesione

5 2 previsti

3,

Politica di coesione > La programmazione 2021-2027 > Piani e Programmi europei 2021-2027

Elenco Programmi FESR 2021-2027

La tavola riporta |'elenco completo dei Programmi cofinanziati dal Fondo europeo di sviluppo
regionale - FESR nel ciclo 2021-2027. Per i programmi plurifondo FESR e FSE+ i dati esposti nella
« tavola fanno riferimento al Programma nella sua interezza. | Programmi dell'obiettivo Cooperazione

Italia Domani, il Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza

Un nuovo Paese avanza e prende forma con Italia Domani, il Piano Nazionale di Ripr

e Resilienza. B .| EUFunding & Tenders Portal m ]

Commission

fundne

Home > Funding > Calls for proposals

(Con Ifalia Nemani il Passe aurd 11na Puhhlica Amministrazione pid efficiente e

Calls for proposals

Cails for proposals are funding opportunities issued by the European Union institutions, agencies and bodies. These are direct financial contributions,
knawn as grants, that are awarded to third-party iaries (e.9.. h public entites. ians, and private
companies) to engage in activities that serve EU policies.

More details 2
Filters GRANTS RECOMMENDED FOR YOU
Quick search Do you want 1o recaive personalised recommendations? Lo in to your F&T profile or register 2 an account to activate them
Q
283 item(s) found [E‘ Opening date / Publicatio... v | &
Programming period v ‘
European ! Night and at Schools 2026-202
HORIZON-MSCA-2025-CITIZENS-01-01 Call for proposal 4™ Forlhcoming

Opening data: 17 June 2025 | Deadiine date: 22 October 2025 | Single-stage

Programme: Horizon Europe (HORIZON) | Type of action: HORIZON Coordination and Support Actions

- LUMSA

UNIVERSITA

UPI



PARTE 2: | progetti come leva di agilita strategica

UNIVERSITA



Project & Project Management

| progetti sono sforzi temporanei per creare valore attraverso prodotti, servizi e
processi unici. | progetti sono complessi, unici, di durata determinata, con un
obiettivo predeterminato, caratterizzati da vincoli interdipendenti di costi-tempi-

qualita
/4

Il project management ¢ |'applicazione di conoscenze, capacita professionali e
personali, metodi, tecniche e strumenti alle attivita di pianificazione,
organizzazione, protezione, monitoraggio e gestione delle risorse per raggiungere
obiettivi di progetto specifici.
/4

. LUMSA g
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Il fenomeno della PROJECTIFICATION

* La gestione delle risorse e delle attivita attraverso i
progetti, negli ultimi anni, e cresciuta in maniera
esponenziale, tanto e che in letteratura ormai da diversi
anni si parla del fenomeno della cosiddetta
“projectification” (Sjobolm & Godenhjelm, 2015)

* La projectification & un fenomeno per il quale sempre
piu enti organizzano le proprie risorse e processi sotto
forma di progetti al fine di migliorare I'azione ed il
raggiungimento degli obiettivi strategici

&@’mmﬂ X
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Il fenomeno della PROJECTIFICATION

Seven recommendations for managing projectification

7 raccomandazioni per gestire la

projectification di un‘organizzazione:

1)

7)

Cambiare l'organizzazione (assetto

organizzativo

Cambiare la cultura (maggiore

collaborazione e orientamento al risultato)

Rinunciare all’ottimismo in favore diun
approccio concreto nella stima dei costi e

tempi dei progetti

Monitorare e valutare i progetti

Adottare un orientamento agli

stakeholder (collaborazione esterna e

partecipazione)

Formare team agili e prevedere

meccanismi di ricompensa

Dar vita ad un Project Management Office

(PMO)

Table 1. Seven rec

ons for projectification

1. Change the structure

Look for easy wins or a few successful projects

Move toward a matrix structure and support project managers in their
careers

Help project and functional managers to work together effectively

Allow time to build project capabilities

2. Change the culture

Consider senior managers as coordinators

Seek out middle management who are good at horizontal communication and
coaching

Encourage the front line to embrace collaboration

Replace those individuals who cannot adapt

3. Seek unbiased forecasting

Eliminate deception and minimize delusion

Distinguish between instructionist and selectionist projects

Incorporate past overruns into planning and reward systems

Discourage pet projects

4. Monitor and evaluate projects

Set up milestones for monitoring projects

Be willing to cancel projects

Conduct postproject reviews to extract learning

Distinguish between project plan and business case success

5. Adopt a stakeholder orientation

Identify important stakeholders

Involve stakehalders early in projects

Find ways to measure value created for stakeholders

Create a holistic measure of value created and find ways to improve this
composite score

6. Form agile teams

Select brokers and stewards to guide teams

Guide teams through nudges

Solicit confidential peer feedback

Consistently reward high performing team members

7. Form a PMO

Create a PMO to manage the project portfolio

Build trust and confidence in the PMO, especially among the project
managers

Use the PMO to collect bottom-up learning

Use the PMO to distribute best practices

Fonte: Lovett, S., Abraham, T., & Jung, J. (2023). Seven recommendations for managing projectification. Business Horizons.
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Il fenomeno della PROJECTIFICATION

La projectification e caratterizzata da:

* Latrasformazione delle organizzazioni per poter gestire correttamente le iniziative
progettuali dal punto di vista organizzativo (creazione di PMO, modelli organizzativi
matriciali)

* Lo studio delle relazioni fra progetti (projectification) e programmi (programmification)
* Larelazione fra strategia e progetti (Lundin, 1996)

* 'aumento del numero di progetti realizzati nella societa odierna compreso il settore

pubblico
* Lasoluzione di complessi problemi attraverso la responsabilizzazione di gruppi di
progetto
LUMSA J—
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Catena input-output-outcome

| BISOGNI |<«—! CONTESTO INTERNO / ESTERNO
----------------- A
i AMBIENTE ORGANIZZATIVO E l
i OBIETTIVI STRATEGICI E
Risorse per Azioni Beni / Cambiamento
I'implementazione implementate servizi generato
dell’attivita prodotti
LUMSA NP
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Project Vs Operations

Il lavoro di un’organizzazione € composto da:

Progetti Attivita correnti

un’impresa complessa, unica e di durata (operatlons)
determinata, volta al raggiungimento di un
obiettivo prefissato mediante un processo
continuo di pianificazione, esecuzione e
controllo di risorse differenziate, e con vincoli
interdipendenti di costi-tempi-qualita

Caratterizzate da elementi di natura
ordinaria, corrente, quotidiana

0»@@ Province dy%
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Project Vs Operations

Esiste tuttavia un’influenza reciproca
tra progetto e attivita operative

Le attivita operative possono essere

* generate da un progetto (lancio
di un servizio),

* modificate da un progetto
(reingegnerizzazione processi),

* dismesse in virtu di un progetto
(outsourcing)
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Strategia organizzativa e progett

LUMSA
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Strategia organizzazione

Benefici

Ambiente di progetto |?0ve rnance di progettd

| Business Case |

Organizzazione dj progetto
Progetto
Processi di PM

Operations

Deliverable [<*— |

Processi di prodotto I

Processi di supporto I




Strategia organizzativa e progett

es. Piano strategico organizzazione — Aumentare il tasso di soddisfazione dei clienti

es. Miglioramento
del servizio reso in
termini di velocita
ed efficienza nella
gestione del
reclamo

es. Gestione dei
reclami attraverso
il sistema
digitalizzato da
parte del personale
€ comunicazione
all'utenza su come
utilizzarli

LUMSA
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Operations

Strategia organizzazione

es. Fondi nazionali dedicati all'innovazione digitale delle
PMI (Programma Industria 4.0)

Ambiente di progetto

Eove rnance di grogettg}

Busin

ss Case|

Organizzazione di‘

progetto

Progetto

| Processi di PM |

| Processi d

i prodotto |

| Processi di supporto |

es. Servizi digitalizzati e staff formato

es. Progetto di
digitalizzazione dei
servizi attraverso la
digitalizzazione dei
servizi di gestione dei

reclami dei clienti e

formazione del

personale. Obiettivi
progetto:

- Riduzione dei
tempi di gestione
dei reclami

- Diminuzione del
tasso di errore
nella gestione dei
reclami



La realizzazione delle
attivita & condizionata
dalla disponibilita e
ammontare di risorse,
ma...
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UNIVERSITA

_—

Ambiente
interno/esterno

Organizzazione

Progetti e opportunita
derivanti dai fondi UE

401018 v
Migration and Border Management

Security and Defence
u9
Neighbourhood and the World
1106
European Public Administration
825

Total: €2.018 trillion

Massimizzare le risorse dell’organizzazione
per aumentare la quantita o la tipologia di
obiettivi strategici da raggiungere, grazie alle

opportunita UE

Filiera strategica
europea per la
creazione di Valore

Parte alta - strategica

Srategia

Quadro Finanziario
Ruriennale

Rolitica settoriale

Logica
Programma-Progetto

L

Parte bassa - operativa




Approcci alla gestione dei progetti: I’Agile PM

* La "metodologia agile" nasce nel contesto dell'implementazione di progetti IT e risale orientativamente al
2001 quando 17 esperti di software IT stilarono il Manifesto Agile contente 12 principi chiave

* Rappresenta un approccio allo sviluppo del software basato sulla distribuzione continua di software efficienti
creati in modo rapido e iterativo

* |team di sviluppo software devono tenere conto di:
* Individui e interazioni rispetto a processi e strumenti
* Un software efficiente rispetto a una documentazione esaustiva
* Lacollaborazione con il cliente rispetto alla negoziazione dei contratti
* La preparazione ad affrontare il cambiamento rispetto all'esecuzione di un piano

AGILE
SPRINT 1 SPRINT z SPRINT 3
LUMSA g
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Agile Project Management

Agile

* approccio iterativo alla consegna

del progetti incentrato su rilasci
continui che incorporano il
feedback dei clienti

* La capacita di regolazione

durante ogni iterazione favorisce
la velocity e I'adattabilita

e QOffre la flessibilita necessaria

per adattarsi e iterare durante il
processo di sviluppo

* Prevede la collaborazione tra il

g

team di sviluppo e quelli delle
operazioni

UMSA

UNIVERSITA

Waterfall (a cascata)

* L'approccio di gestione a cascata
dei progetti segue una formula
lineare e sequenziale

e comporta una sequenza di
esecuzione chiaramente definita
con fasi di progetto che non
avanzano fino a quando una fase
non riceve l'approvazione finale

* adatto per i lavori con processi
prevedibili e ricorrenti
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Agile vs Waterfall

Approccio Waterfall

£ BIG LAUNCH

[

TESTING

J

FRONT END

[

BACK END ]

LUMSA
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[ DATABASE ]
Time
Approccio Agile
ﬁ SHIP v1 ﬁ SHIP v2 /% SHIP v3 %»SHIP v4 % SHIP v5
{ TESTING J { TESTING J { TESTING J { TESTING J { TESTING J
[ FRONT END ] [ FRONT END ] [ FRONT END ] [ FRONT END ] [ FRONT END ]
[ BACK END ] [ BACK END ] [ BACK END ] [ BACK END ] [ BACK END ]
[ DATABASE ] [ DATABASE ] [ DATABASE ] [ DATABASE ] [ DATABASE ]
Time

_ Agile PM Waterfall PM

Vantaggi

Svantaggi

Cicli di feedback piu rapidi

Possibilita di identificare tempestivamente
i problemi

Maggiore potenziale di soddisfazione dei
clienti

Time-to-market notevolmente migliorato
Migliore visibilita /responsabilita

| team dedicati migliorano la produttivita
nel tempo

Assegnazione di priorita flessibile
incentrata sulla fomitura di valore

Il percorso critico e le dipendenze tra i
progetti potrebbero non essere
chiaramente definiti come nell'approccio a
cascata

Prevede un costo legato alla curva di
apprendimento a livello di organizzazione
La vera esecuzione Agile con una pipeline
di continuous deployment prevede molte
dipendenze tecniche e diversi costi di
progettazione da stabilire

—

Richiede meno coordinamento grazie a
fasi chiaramente definite e processi
sequenziali

Una chiara fase di progetto aiuta a
definire chiaramente le dipendenze del
lavoro

Il costo del progetto puo essere stimato
dopo la definizione dei requisiti
Maggiore attenzione alla documentazione
di progetti e requisiti

La fase di progettazione & piu metodica e
strutturata prima della scrittura del
software

E piu difficile suddividere e condividere il
lavoro a causa di sequenze di fase piu
rigorose e dei team pil specializzati
Rischio di perdite di tempo dovute a
ritardi e battute d'arresto durante le
transizioni tra le fasi

Requisiti di assunzione aggiuntivi per
soddisfare i team di fase specializzati,
laddove Agile incoraggia una
composizione pit interfunzionale dei team
Eccesso di comunicazione durante il
passaggio del lavoro tra le diverse fasi

La proprieta e il coinvolgimento relativi al
prodotto potrebbero non essere cosi solidi
rispetto a quelli generati da Agile poiché
I'attenzione si concentra sullafase
corrente.
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Come possiamo scalare I'approccio agile
riferendoci non solo ai singoli progetti ma
all’intera strategia dell’organizzazione?

<

Strategic Agility
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Strategic Agility

* || concetto di agilita strategica si riferisce alla capacita di
un’organizzazione di identificare in modo proattivo sfide
com %esse a cui rispondere, evitare crisi inutili e realizzare
cambiamenti strategici e strutturali in modo ordinato e
tempestivo (Doz et al., 2018)

 E stato introdotto per identificare un insieme di valori e
tecniche che consentono alle organizzazioni di “lavorare su
incrementi piu piccoli, rivedere spesso il proprio lavoro e
includere feedback immediatamente per evitare costosi
fallimenti” (Mergel et al., 2021, p. 1615)

* I'agilita strategica richiede un approccio iterativo e non lineare
non piu rivolto alla realizzazione di un progetto bensi
all'implementazione della strategia dell’organizzazione
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Focus: Strutture organizzative orientate ai progetti

Un progetto puo essere influenzato sensibilmente dal tipo
di struttura organizzativa che allo stesso viene assegnata
e/o da quello dell’organizzazione in cui il progetto stesso

si colloca.

‘ Funzionali

A progetto

' A matrice




Struttura funzionale

Coordinamento di progetto:
non c'é un project manager
“vero”

Direzione

\
| \ |
—I Personale I —' Personale J —‘ Personale
ST R ST
S R ST
S o R

Personale impegnato in
[:’ attivita di progetto

LUMSA
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In questa organizzazione, 'orientamento al
progetto, sia da parte di chi vi lavora sia da parte
del management funzionale, e relativamente scarso

I'organizzazione é strutturata in funzione della
somiglianza delle attivita e delle specializzazioni

Punti di forza

Viene adottata se la produzione &
mono-servizio

Consente la verticalizzazione delle
competenze tecnico-professionali

Permette di conseguire gli obiettivi
funzionali

Facilita le economie di scala all’interno
delle unita funzionali

Punti di debolezza

Tempo di risposta lento di fronte ai
cambiamenti “ambientali”

L'accentramento decisionale al vertice
rischia di produrre rallentamento nei
processi decisionali

Scarso coordinamento orizzontale tra
unita organizzative

Visione degli obiettivi aziendali
circoscritta alle singole unita

UPI



Struttura a progetto

* Lorganizzazione viene “disegnata” sui vari progetti che
I'organizzazione stessa persegue.

Direzione . . . . .

— * Per ogni progetto/obiettivo rilevante viene creata una
s lES— —————_—_—_—— organizzazione di progetto, multidisciplinare, e che
Project Manager Project Manager Project Manager Project Manager Comprende tutte |e risorse necessarie.

UNIVERSITA

—| Personale | —| Personale | —' Personale | —{ Personale I . . . N
* In questa organizzazione I'orientamento al progetto e
—l Personale | —| Personale | —l Personale | —{ Personale I eccel I ente .
—| Personale | —| Personale | —{ Personale | —{ Personale I _
SVANTAGGI
—| Personale | —| Personale | —{ Personale | Personale ] . . .
Focalizzazione sul Il lavoro cessa al termine
progetto del progetto
It e et ooty Lealta verso il progetto Rischio di dispersione
Organizzazione di del knowledge
progetto efficiente Funzioni e infrastrutture
Comunicazione di duplicate
progetto efficiente
. oo POV
LUMSA o Ty,
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Struttura a matrice

La natura del progetto &
trasversale alle funzioni

Direzione aziendali.
e g

Progetto A

Progetto B

Project manager B —

* Lastruttura “a matrice” obbliga il management di progetto e quello funzionale alla corresponsabilita:

* il project manager chiede le risorse e ne assume il coordinamento;
* il manager funzionale fornisce le risorse, ma non rinuncia del tutto alla disponibilita per non
compromettere lo svolgimento delle attivita ordinarie (che portano ricavi pit immediati e visibili).
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Funzionale .\ .. o debole Matrice Matrice forte Per progetti

Caratteristiche bilanciata
e Limitata Da

AUtPr'ta del nzggz:a (Facilitatore/Co D;gg::::aa moderata ad D:\oetl;tlae a
Project Manager ordinatore) alta

. TR Da
Plsponlblllta delle Poca o Limitata Dascarsaa . i .4 Da alta a
risorse nessuna moderata alta totale
Il budget & Manager Manager ME + PM Project Project
controllato da funzionale funzionale manager manager
REOCBIACEES ) Part-time Full-time Full-time Full-time
Manager
Staff
amministrativo di Part-time Part-time Part-time Full-time Full-time
progetto
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Sfide

* Adeguare il proprio assetto organizzativo

* Allineare i sistemi di misurazione e valutazione delle
performance di progetto e di organizzazione

* Favorire il coinvolgimento degli stakeholder di
progetto nella definizione della strategia
organizzativa

* Alimentare un feedback continuo tra progetti e
operations
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Lorenzo Costumato

l.costumato@lumsa.it
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