STUDI - PROGETTI  OPERE

" Nicoletta Doni, ingegnere,

é responsabile dell’Ufficio
Programmazione e controllo
del Consorzio Venezia Nuova;
Rossana Signorells, ingegnere,
é responsabile di EMMEPI s.r.1.

" AL 30 settembre 1997,

il Consorzio Venezia Nuova
ha stipulato 12 Convenziont
con il Magistrato alle Acque
di Venezia e 2 Convenzioni
con il Genio civile Opere
maritiime per un importo pari
a 2536 miliard:

Il progetto

QUADERNI CONSORZIO VENEZIA NUOVA
TRIMESTRALI

NICOLETTA DONI E ROSSANA SIGNORELLI”

LE TECNICHE DI PROJECT MANAGEMENT APPLICATE AL
PROGETTO VENEZIA

PREMESSA

11 Consorzio Venezia Nuova, quale Concessionario del Ministero dei Lavo-
ri Pubblici - Magistrato alle Acque di Venezia, svolge le proprie attivita (studi,
sperimentazioni, progettazioni di massima ed esecutive, opere, perizie del
Servizio Informativo) attraverso lo strumento attuativo delle Convenzioni’,
ovvero di contratti stipulati con I’Amministrazione Concedente.

Le Convenzioni si inquadrano all'interno del Piano generale degli interven-
ti che costituisce lo strumento contrattuale e di pianificazione generale per la
realizzazione dell’intera opera di salvaguardia di competenza dello Stato, se-
condo gli obiettivi stabiliti dalla legge 798/84.

La necessita di realizzare tali interventi, estremamente numerosi e com-
plessi, e funzionalmente collegati, rispettando obiettivi e sotto-obiettivi del
Piano generale degli interventi e la qualita, i tempi e i costi contrattualmente
definiti, ha comportato e comporta I'adozione di strumenti di pianificazione e
controllo delle attivita messi a punto con le pitt moderne tecniche di gestione
dei progetti.

LE TECNICHE DI GESTIONE DEL PROGETTO

Un progetto ¢ un insieme di attivita quantificato e definito nel tempo e
finalizzato al raggiungimento di un obiettivo specifico con precisi requisiti.

Nel caso del Consorzio Venezia Nuova sono progetti in questo senso le
attivita realizzate nell’ambito delle Convenzioni sottoscritte, Per ciascun pro-
getto cosi inteso deve esserne assicurato lo svolgimento nel rispetto delle
tempistiche e delle caratteristiche tecniche, funzionali, economiche e di quali-
ta prestabilite.

Poiché ogni singola Convenzione si inquadra all’interno del Piano generale
degli interventi, anche la singola Convenzione e il Piano generale degli inter-
venti stesso sono da intendersi come progetti nel senso sopra definito (Fig. 1).

Non solo: il singolo intervento, finanziato in modo indipendente nell’am-
bito di una certa Convenzione, nella maggior parte dei casi si configura come
un’ulteriore attuazione, ovvero l'ultima fase di un progetto piti vasto. Ad
esempio, la ricostruzione della spiaggia lungo il litorale di Pellestrina, a sua
volta suddivisa in stralci funzionali in relazione ai finanziamenti disponibili
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Leggi speciali
per Venezia

Piano generale
degli interventi

Leggi finanziarie

Studi e Progetti Servizio
sperimentazioni di massima Informativo
ed esecutivi

nelle singole Convenzioni, & stata preceduta dalla sperimentazione delle opere
su modello fisico e dal progetto esecutivo dell’opera, finanziati ciascuno in
Convenzioni diverse.

La gestione (Project Management) delle attivita del Consorzio Venezia
Nuova, pertanto, si attua individuando e gestendo le diverse aggregazioni:
progetto-intervento, progetto-Convenzione, progetto-obiettivo, progetto-Piano
generale degli interventi (Fig. 2 a pag. 42). Le “grandezze rappresentative”
sono costi e ricavi (diretti), incassi ed esborsi (diretti).
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Fig. 1. Schema

di finanziamento del Piano
generale degli interventi

e delle singole attivita
comprese in convenziont
tra Magistrato alle Acque
di Venezia e Consorzio
Vewezia Nuova
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Difesa ¢ Studi, monitoraggi, sperimenta_zioni
dalle alte * Progetti di massima ed esecutivi

* Opere mobili alle bocche di porto
maree * Difese locali degli abitati lagunari
» Difese ad “insula” dei centri storici
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* Studi, monitoraggi, sperimentazioni

* Progetti di massima ed esecutivi

* Rinforzo e naturalizzazione dei litorali
¢ Ristrutturazione dei moli foranei

Difesa
dalle
mareggiate

* Studi, monitoraggi, sperimentazioni

Recupero
P * Progetti di massima ed esecutivi

* Recupero delle isole minori
* Rinaturalizzazione delle casse di colmata

¢ Studi, monitoraggi, sperimentazioni

Arresto

e inversione
del processo
di degrado

¢ Progetti di massima ed esecutivi

* Messa in sicurezza delle discariche

* Dragaggio e banchinamento canali industriali
* Realizzazione di aree di fitodepurazione

* Trattamenti sperimentali
per il risanamento del fondali
* Raccolta macroalghe

Piano generale degli interventi

Pro i * Studi, monitoraggi, sperimentazioni
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P * Allontanamento del traffico petrolifero
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¢ Ausili alla navigazione

Fig. 2. Obiettivi

e sotto-obiettivi del Piano
generale degli interventi,
secondo la legge 139/92

morﬂ)log'co * Dragaggio dei canali e ricostruzione
di velme e barene
¢ Salvaguardia e tutela delle barene esistenti
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La gestione del progetto & il processo attraverso il quale si pianificano e si
controllano tutte le funzioni e le fasi delle attivita, rapportandole alle risorse
disponibili, al fine di raggiungere il risultato prefissato (Fig. 3).

I soggetti partecipanti alla realizzazione del progetto sono riconducibili
alle tre seguenti figure:

il committente, ossia il portatore delle esigenze primarie che il progetto ¢

finalizzato a raggiungere;

il coordinatore, ossia il responsabile della realizzazione del progetto;

I’esecutore, ossia il fornitore dei prodotti componenti o il gestore delle

risorse impegnate nel progetto.

Nel caso in esame, rispetto alla definizione dei risultati da raggiungere, la
figura del commuttente pud essere individuata nel Comitato di Indirizzo, Co-
ordinamento e Controllo (ex art. 4, legge 798/84) per la definizione del pro-
getto-Piano generale degli intervents; nel Magistrato alle Acque di Venezia per
la definizione del progetto-Convenzione e del progetto-obiettivo; nel Comitato
Tecnico del Magistrato alle Acque (che si avvale di una Commissione di
esperti per la fase istruttoria) per I'assenso sul singolo progetto-intervento
contenuto in una Convenzione.

Le figure del coordinatore e dell’esecutore sono identificabili nel Consor-
zio Venezia Nuova. La specificita del Consorzio, come concessionario di
attivita di tipo pubblico affidate a un ente privato, richiede che la realizzazio-
ne del progetto, pur sotto la responsabilita del Consorzio, sia via via soggetta
a supervisione da parte del Magistrato alle Acque (alta sorveglianza effettua-
ta dall’Ufficio per la Salvaguardia) e a verifiche in corso d’opera da parte
delle Commissioni di collaudo, oltre ovviamente ai controlli effettuati dalla
Direzione Lavori.

[ risultati da raggiungere con la realizzazione del progetto coincidono sia
per il committente che per esecutore: il sistema di controllo del progetto &
finalizzato alla verifica della qualita del prodotto realizzato e al rispetto dei
tempi e dei costi prefissati. Il controllo sulla qualita e il controllo sui tempi e
sui costi sono da intendersi strumenti complementari nella gestione comples-
siva del progetto.

La gestione e il controllo del progetto richiedono una rappresentazione del
progetto ovvero la costruzione di un modello operativo nel quale vengano
esplicitate le azioni necessarie alla realizzazione del progetto e i responsabili,
le scadenze, le interdipendenze, i valori economici.

Per ogni singolo progetto, pertanto, si suddividono le attivita fino al livello
di dettaglio richiesto dal caso specifico (Project Breakdown Structure); si indi-
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La gestione del progetto

Il committente

Il coordinatore
e I’esecutore

Il controllo del progetto ‘

La rappresentazione

Fig. 3. Aggregazione e integrazione
delle attivita per alcune
convenzioni scelte come esempio

Nella pagina seguente |
|

del progetto l
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Convenzione 7322 Convenzione 7395 Convenzione 7601

1) Difesa dell'abitato
di San Pietro inVolta,
primo stralcio

2) Difesa dell'abitato
di Treporti,
terzo stralcio

1) Rinforzo del molo
nord della bocca
di Malamocco

2) Rinforzo del litorale
del Cavallino,
terzo stralcio

1) Verifica qualita dei
sedimenti impiegati
nella ricostruzione
di barene

2) Recupero morfologico
di Valle Millecampi

1) PR

1) Studio per la previsione
degli apporti di acqua
dolce in laguna

2) Messa in sicurezza
della discarica
delle Tresse

I) Intervento pilota
per la riapertura
diValle Figheri

2) Realizzazione di
ausili alla navigazione,
completamento

) Aggiornamento
Banca dati - Reti
idrografiche
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1} Indagini propedeutiche
al progetto per la difesa
dell'insula di San Marco

2) Difesa dell'abitato
di Sottomarina,
terzo stralcio

1) Rinforzo del litorale
di Pellestrina,
terzo stralcio

2) Rinforzo del litorale
di Pellestrina,
quinto stralcio

IYRecupero morfologico
dell'isola della Certosa

2)Progetto esecutivo per
il recupero morfologico
dell'isola del Lazzaretto
Nuovo

1) Campagna di raccolta
macroalghe in laguna
(1995 - 1996)

2) Mappatura
dell'inquinamento
dei fondali lagunari

1) Studio dei fenomeni
evolutivi morfologici
nel bacino
di Malamocco
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1)Studio di Impatto
Ambientale (SIA) del
Progetto di massima
delle opere mobili alle
bocche di porto

2) Difesa del percorso dei
Tolentini,secondo stralcio

) Rinforzo del litorale
di Sottomarina,
primo stralcio

1) Prove su modello
fisico per interventi
morfologici

2) Realizzazione sovralzi
di sabbia a protezione
delle barene in erosione

1) Sistemazione
ambientale delle
barene del Passo
(Campalto)

2) Messa in sicurezza della
discarica di Val da Rio
(Chioggia)

CONSORZIO VENEZIA NUOVA
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e inversione
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L’articolo continua dopo I'inserto m-
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viduano le ripartizioni delle responsabilita funzionali (Organizational Break-
down Structure); si definiscono le relazioni attivitd/responsabilita che permet-
tono di pervenire al risultato (Work Breakdown Structure).

Per le attivita del Consorzio Venezia Nuova la rappresentazione del pro-
getto viene effettuata per ciascuna delle aggregazioni sopra definite: progetto-
intervento, progetto-Convenzione, progetto-obiettivo, progetto-Piano generale
degli interventi.

Attraverso l'utilizzo di reticoli logici, si individua per il singolo progetto
una serie di attivita articolate nel tempo che assorbono risorse, che vengono
eseguite sotto la responsabilitd di un soggetto identificato, che sono soggette a
controlli di qualita/avanzamento in momenti prefissati e sono in correlazione
tra loro e con altre attivita esterne al progetto.

Associando cosi le risorse economiche alle attivita articolate nel tempo si
ottengono le previsioni economiche e finanziarie nel tempo.

Tutto ciod costituisce Pattivitd di pianificazione. 1l risultato & un piano ope-
rativo di riferimento che fornisce la distribuzione temporale delle attivita da
realizzare per il raggiungimento degli scopi del progetto con le fasi, i tempi, i
costi, il livello di qualita, le modalita di controllo predefiniti contrattualmente
tra committente ed esecutore.

Esso, ciog, consente di disporre del programma temporale, del programma
di utilizzo delle risorse, del programma dei controlli, del budget economico e
del budget finanziario e di evidenziare gli event critici che possono condizio-
nare la realizzabilita del progetto o il raggiungimento dei suoi scopi.

Lattivita di pianificazione & particolarmente importante per le attivita del
Consorzio Venezia Nuova se si tiene conto che:

come gia indicato, sia la singola Convenzione che ciascun intervento con-
tenuto in una Convenzione gia operativa sono soggetti a verifiche tecnico-
amministrative da parte degli Organi di controllo che sovraintendono alle
attivita di salvaguardia (Comitato di Indirizzo, Coordinamento e Control-
lo; Magistrato alle Acque di Venezia; Comitato Tecnico del Magistrato alle
Acque; Ragioneria Regionale dello Stato; Delegazione per il Veneto della
Corte dei Conti; Commissione per la salvaguardia di Venezia). Nella pro-
grammazione degli interventi, pertanto, & importante tener conto dello
svolgimento del relativo iter amministrativo ipotizzato su tempi medi ri-
scontrati nella fase operativa: ogni singola verifica tecnico-amministrativa
costituisce un evento condizionante che va considerato nella programma-
zione generale delle attivita;

come previsto in modo particolare dalla Legge 139/92%, il Comitato di

Indirizzo, Coordinamento e Controllo necessita di uno strumento che pet-

metta la valutazione dell’avanzamento delle opere di salvaguardia per veri-
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Le tecniche reticolari

Le fasi di pianificazione
e di verifica

2 L’art. 3 della Legge 139/92
prevede che l'utilizzo dei fondi
per le opere di regolazione
delle maree sia subordinato
alla verifica, da parte

del Comitato di Indirizzo
Coordinamento e Controllo

ex art. 4 Legge 798/84,

di un adeguato avanzamento
degli altri interventi (vipristino
della morfologia lagunare

e arresto del processo

di degrado della laguna, difesa
det litorali e degli abitati
insulari, adeguamento

e rinforzo dei moli foranei,
sostituzione del traffico
petrolifero e apertura

delle valli da pesca)




STUDI - PROGETTI - OPERE

Nelle pagine seguenti

Fig. 4. Escupio di diagranima
a barre riferito alle attivitd
per il rinforzo dei litorali
previste nell’ ambito
dell’obietiivo della difesa dalle
mareggiale. I tempr

di esecuzione comprendono

la progeltazione

¢ la realizzazione dei singoli
intervenii, 1 dragramma

di quesia figura ¢ quells

delle due [igure successive
sono tratti dal Programma
operativo aggiornalo

al 30 settenbre 1997

Fig. 5. Lsempio

di aggiornamento

del diagranina a barre
confrontato con il programma
di riferimento per i litorale
di Pellestrina, H diagranima
specifica le fasi

di progettazione ¢ gli stralci
esecutivi dell’intervento,
tndicandone lo stato

di attuazione

Fig. 6, Diagraninia a barre
relativo alliter approvativo,
anininistralivo ed esecutivo

del primo stralcio
dell’intervento per il rinforzo
del litorale di Pellestring

Proiezione e stima
a completamento

Fase di revisione
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ficare il rispetto degli obiettivi del Piano generale degli interventi e per

attivare conseguentemente le risorse finanziarie;

molti interventi in concessione al Consorzio Venezia Nuova sono stretta-

mente integrati con interventi di competenza di altri Enti operanti nell’am-

bito della salvaguardia di Venezia ¢ della sua laguna. T necessatio, percio,

assicurare il coordinamento tra programmi di intervento di competenza di

Enti diversi al fine di garantire 'omogeneita tecnico-progettuale e l'inte-

grazione delle risorse finanziarie.

La fase di pianificazione permette, pertanto, di elaborare il piano operativo
generale del progetto che servira da riferimento per il controllo (Figg. 4,5 ¢ 6
nelle pagine seguenti).

Il controllo sul raggiungimento degli scopi e sulla qualita si esplicita attra-
verso l'alta sorveglianza da parte del Magistrato alle Acque di Venezia, la
Direzione Lavori e il controllo in corso d’opera da parte delle Commissioni di
collaudo.

Il controllo sui tempi e sui costi si esplicita attraverso la verifica, in mo-
menti prefissati, dei valori consuntivati delle variabili gestionali, dello stato di
avanzamento, dell’analisi degli scostamenti, della proiezione e della stima a
completamento delle attivita,

Nel nostro caso, il controllo di progetto acquista particolare significato e
rilievo allorquando si considera la complessita delle relazioni tra le diverse
aggregazioni degli interventi. In particolare, il controllo del singolo progezto -
intervento deve verificare che i tempi di attuazione e i costi siano congruenti
con i tempi e i costi previsti dal progetto-Convenzione, dal progetto-obiettivo e
dal progetto-Piano generale degli interventi.

E da porre in particolare rilievo Pimportanza che il momento di verifica
assume in quanto non solo consente di rilevare la situazione effettiva rispetto
al piano operativo di riferimento a una certa data, ma anche, attraverso la
proiezione e la stima a completamento delle attivita, permette di valutare
Ieffetto che lo scostamento potrebbe produrre.

La proiezione & un calcolo eseguito sul modello rappresentativo senza con-
siderare eventuali azioni correttive; la stzma & la valutazione dell’evoluzione
delPattivita prendendo in considerazione eventuali azioni correttive.

A partire dal momento in cui viene eseguita la prima verifica, inizia la
dinamica del confronto tra le previsioni del piano operativo di riferimento
(previsioni vigenti) e quelle via via ottenute dalle operazioni di verifica (previ-
sioni correnti).

Se lo scostamento tra le due previsioni diventa eccessivo, il piano operativo

di riferimento non & pit in condizione di rappresentare il progetto iniziale e
occorre procedere alla sua revisione per ristabilirne la rappresentativita.
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NICOLETTA DONI E ROSSANA SIGNORELLI

QUADERNI CONSORZIO VENEZIA NUOVA
TRIMESTRALI

Si innesca cosi il processo iterativo costituito dai tre momenti essenziali di
pianificazione, verifica e revisione.

I ciclo di pianificazione e controllo, pertanto, pud essere immaginato come
un continuo processo di verifica e aggiornamento delle previsioni sulla base
delle conoscenze via via disponibili.

LA PIANIFICAZIONE E IL CONTROLLO DELLE ATTIVITA DEL CONSORZIO
VENEZIA NUOVA

Lapplicazione delle tecniche di pianificazione e controllo si rende indi-
spensabile all’aumentare della complessita del progetto. Questa puod derivare
dalla partecipazione di pit soggetti distinti pitt o meno gerarchizzati, dai
particolari contenuti tecnologici, dalla contemporaneita di azioni interagenti e
dalle dimensioni fisico-geografiche dell’area di intervento.

Ritroviamo tutte queste componenti negli interventi in concessione al Con-
sorzio Venezia Nuova. Infatti, si deve tenere presente che:

vi ¢ una pluralita di soggetti “partecipanti” esterni: i processi decisionali,

di controllo o autorizzativi, di individuazione degli scopi e di definizione

delle priorita vengono svolti da pit soggetti esterni;

vi ¢ una pluralita di soggetti “partecipanti” interni: I'esecuzione degli inter-

venti ¢ affidata alle diverse imprese esecutrici consorziate;

il contenuto tecnologico delle attivita, oltre a essere in alcuni casi del tutto

innovativo, va applicato a situazioni particolari e delicate;

un numero elevato di progetti viene svolto in parallelo creando delle inte-

razioni tra loro e, in taluni casi, anche con altre attivita di competenza di

Enti diversi:

il Progetto Venezia ¢ costituito da opere concettualmente e funzionalmen-

te diverse distribuite su un territorio vasto, fortemente antropizzato, con

caratteristiche naturali affatto peculiari.

A questa situazione, gia di per sé complessa, va aggiunta una componente
di “incertezza”: poiché non & possibile conoscere né il valore complessivo né
quello annuale delle risorse finanziarie che verranno stanziate dallo Stato per
gli interventi in concessione, né il momento in cui vi potra essere la loro
effettiva disponibilita, la pianificazione va realizzata ipotizzando diversi sce-
nari operativi.

Per attuare il ciclo di pianificazione e controllo (Fig. 7 nella pagina se-
guente) il Consorzio Venezia Nuova si & dotato di un avanzato sistema infor-
mativo che consente I’aggregazione, la selezione ¢ 'ordinamento delle
informazioni. Cio avviene secondo un modello gestionale capace di rappre-
sentare la complessita delle problematiche specifiche del progetto.

50




LE TECNICHE DI PROJECT MANAGEMENT APPLICATE AL PROGETTO VENEZIA STUDI - PROGETTI - OPERE

QUADERNI CONSORZIO VENEZIA NUOVA

TRIMESTRALI

Avanzamenti
attivita

Dati attivita
(importi, tempi, iter
procedurale, ecc.)

Pianificazione
e controllo

Banca dati

> Consuntivo
Economico
Finanziario

Rapporti periodici

Programma ,

Operativo e = — %

Rapport periodici

Previsione
Finanziaria

Previsione
Economica

Rapporti periodicl .
Fig. 7. Schema del sistema |
di pianificazione ¢ controllo

La pianificazione viene effettuata a partire dal progetto-Piano generale degli
interventi per arrivare ai singoli progetti-intervento, secondo uno schema ge- |

rarchico strutturato. i
La verifica consiste:
nell’aggiornamento mensile del Programma operativo: consuntivazione dei
dati temporali e formulazione delle previsioni correnti (Fig. 8);
nell’aggiornamento trimestrale dello stato degli interventi e del piano fi-
nanziario: consuntivazione dei dati economici e finanziari, analisi degli
scostamenti ¢ stima al completamento. Attualmente vengono gestiti 567
interventi, contenuti in 14 Convenzioni che fanno riferimento ai 6 obiettivi
e ai 31 sotto-obiettivi del Piano generale degli interventi;
nell’aggiornamento, di concerto con il Magistrato alle Acque di Venezia,
a scadenze stabilite dallo stesso, del Piano generale degli interventi: con-
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suntivazione delle risorse finanziarie rese disponibili e formulazione delle

previsioni (scenari).

La gestione delle attivita per progetti, unita ovviamente alle capacita tec-
niche e organizzative delle imprese e al coordinamento svolto dai servizi
tecnici del Consorzio Venezia Nuova, con la supervisione del Magistrato alle
Acque e della Direzione Lavori, ha permesso al Consorzio di conseguire i
seguenti risultati:

rispetto dei tempi di esecuzione contrattualmente definiti: dall’analisi delle

99 opere ultimate alla data del 30 settembre 1997, risulta che i termini di

ultimazione stabiliti dalle perizie originarie o dalle perizie di variante sono

stati del tutto rispettati;
- rispetto degli importi delle attivita contrattualmente definiti: sempre con
Fig. 8. Consuntivo econonico e . .
coliaaiocon i pikaigime riferimento alle 99 opere ultimate alla data del 30 settembre 1997, risulta
iniziale e aggiornamento che lo scostamento percentuale degli importi finali rispetto alla perizia
della previsione a [inire originaria ¢ pari al -0,16%:

ek tempestivita nell’'impegno dei fondi resi disponibili dallo Stato ed elevata
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Nuova, secondo gli obiettivi e le priorita dettati dal Concedente, dal 1984
al 1997 ¢ risultato impegnato in atti contrattuali mediamente il 93 % delle
somme progressivamente rese disponibili dalla legislazione speciale per
Venezia. Inoltre, al 30 settembre 1997, ¢ stato speso il 60% degli importi
complessivamente stanziati.

CONCLUSIONI

Lopera di salvaguardia affidata in concessione al Consorzio Venezia Nuo-
va presenta aspetti di novita e di complessita tali da richiedere 'applicazione
delle tecniche di Project Management per assicurare il rispetto dei requisiti
fondamentali richiesti contrattualmente dall’ente concedente Magistrato alle
Acque di Venezia (qualita-tempi-costi).

Le tecniche di Project Management applicate alla specificita del Progetto
Venezia hanno contribuito, in questi anni di lavoro, al conseguimento di
risultati positivi in termini di capacita di spesa, rispetto dei termini contrat-
tuali, coordinamento delle attivita.
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