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…Assistere la committenza: il mestiere che non esisterebbe se
ogni operatore facesse bene il proprio lavoro…
All’origine di tutte le operazioni di costruzione c’è sempre un
cliente con un bisogno da soddisfare.
È lui che decide, che passa l’ordine e che paga.
Questo cliente spesso non sarà uno specialista del costruire; in
ogni caso, specialista o no, il cliente deve esprimere i suoi bisogni
in modo chiaro, definire i suoi obiettivi, le sue esigenze qualitati-
ve, i suoi limiti di prezzo e le sue scadenze.
A partire da queste considerazioni e attraverso l’analisi del mer-
cato edilizio e del complesso dei mestieri del costruire, si può
constatare come la realtà del mercato “informale” dell’assisten-
za alla committenza abbia goduto a lungo della sua condizione
strutturale di clandestinità.
Qui l’intuizione di Carola Clemente di andare a vedere se oggi
“esiste” un ruolo della committenza e “quale” debba essere: uno
svogliato notaio di procedure farraginose acriticamente applica-
te oppure un “principe”, in altre parole un soggetto dotato di ca-
pacità di individuare obiettivi e finalità, selezionare modalità e
mezzi, trovare risorse e finanziamenti. In altri termini una com-
mittenza che esprime una sua “progettualità” nell’accezione più
propria del termine: esplicita, coerente, di ampio respiro.
Tema di ricerca non semplicissimo: per una diffusa (in)cultura
della (e nei confronti della) committenza; per un momento stori-
co che vede tutti gli addetti ai lavori limitarsi a “limare” la Mer-
loni senza avere il coraggio di dire che è una “legge punitiva” che
ha paralizzato gli amministratori o ha fatto loro scegliere la stra-
da del rischio minore e della maggiore distanza dal P.M. di turno.
La tesi proposta in questo studio fonda le sue istanze sulla possi-
bilità di intervenire nella razionalizzazione dei processi adottati
dalle amministrazioni committenti; il fine è di proporre modalità
e strumenti quali supporto per potenziare la specifica capacità
operativa e “produttiva” della committenza sul mercato del pro-
dotto “edilizia”.
Questa ricerca offre stimoli e suscita ulteriori curiosità propo-
nendosi come incentivo per maggiori approfondimenti, risultan-
do di sicuro interesse nel proporre progettualità al servizio della
decisione per un committente che di tale decisione è - sempre e
comunque – il principale responsabile politico.
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…Architettura moderna significa anzitutto architettura fatta
per uomini appartenenti alla civiltà contemporanea;
significa architettura moralmente, socialmente, economicamente,
spiritualmente legata alle condizioni del nostro paese;
significa costruire per rappresentare gli ideali del popolo,
per soddisfare i bisogni per “servire” nel vero senso della parola (…) 
La fisionomia di una città, di un paese, di una nazione 
non è data da quelle opere di eccezione ma da quelle 
altre tantissime che la critica storica classifica come 
“architettura minore” (…) Questa architettura “corrente”
– così potrebbe essere definita in gergo commerciale – rappresenta
la produzione normale: modestia di obiettivi e modestia di risultati,
ma in compenso chiarezza, onestà, rettitudine economica 
e quasi sempre educazione urbanistica (…) Una volta Michelangelo 
era il capo dell’ufficio tecnico del papa, Sansovino era capo 
dell’ufficio tecnico della fabbrica di San Marco, Juvarra 
era architetto di Stato e il Rossellino era l’architetto municipale 
di Pienza. Una volta essere architetto del papa o capo dell’ufficio 
edilizio di una grande città significava passare diritto diritto
nei libri di storia dell’arte.

GIUSEPPE PAGANO

1935
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PRESENTAZIONE

In un ospedale in via di completamento di una città del Cen-
tro Italia, molto conosciuta per il patrimonio artistico e archi-
tettonico che la caratterizza, è stato previsto un numero di
ambulatori che, se fossero utilizzati a dovere, sarebbero in
grado di fornire fin troppe prestazioni sanitarie annue a tutti
i cittadini, malati e non, dell’intera regione; regione che, pe-
raltro, è dotata anche di altre strutture ospedaliere, per giun-
ta non distanti fra loro.
In una regione del Centro Nord, generalmente nota per la ef-
ficienza dei propri amministratori, stanno realizzando in con-
temporanea due ospedali,distanti fra loro circa 15 km,con ser-
vizi e dimensioni pressoché analoghi.A seconda della disponi-
bilità di finanziamenti e quindi dell’andamento dei cantieri, in
un determinato periodo sembra che l’uno entri in funzione
prima dell’altro costringendo gli amministratori di quest’ulti-
mo ad improvvisarne la riconversione e una diversa destina-
zione d’uso; in altri momenti - e la storia dura ormai da molti
anni - la situazione si capovolge con quel che ne consegue.
Nella periferia di un grosso centro agricolo del Sud………;
no, forse basta: c’è poi un problema di economia di spazio e se
si continuasse – la documentazione a disposizione è rilevante
– questa presentazione diventerebbe un “libro bianco” sull’e-
dilizia ospedaliera.
Allora: a chi attribuire la responsabilità di tale folle spreco di
risorse? Mai alla committenza: se un ospedale non si comple-
ta è colpa dei finanziamenti che non arrivano; se una coper-
tura lascia passare infiltrazioni d’acqua è colpa dell’impresa
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che ha lucrato anche dopo aver offerto un ribasso d’asta del
30% e affidato i lavori in sub-appalto; se per andare dall’eli-
porto al pronto soccorso bisogna fare allo scoperto trecento
metri è forse colpa del progettista, ma anche della forma e di-
mensione dell’area di sedime che non consentiva altre solu-
zioni.
In tutto questo non si denuncia mai, ma proprio mai, una re-
sponsabilità della committenza: i finanziamenti erano stati
promessi - e di nuovo garantiti - proprio poco prima delle ele-
zioni; i meccanismi per l’affidamento dell’appalto erano au-
tomatici e non permettevano altra scelta; il progettista era
stato selezionato sulla base dello sconto che aveva effettuato
sulla parcella professionale e sull’impegno a redigere lo stu-
dio di fattibilità, il progetto definitivo e il progetto esecutivo
nell’arco di quattro mesi, termine ultimo per accedere ai fi-
nanziamenti.
Per quale motivo quindi ricercare responsabilità nell’operato
di una committenza che aveva sollecitato i finanziamenti, ri-
spettato la Merloni e affidato l’incarico di progettazione at-
traverso una gara e non più tramite le segreterie dei partiti?
Inoltre, da quando è stato deciso di costruire l’ospedale sono
passati oltre dieci anni e si sono succeduti almeno quattro
amministratori di diversa fede politica: a chi fra essi far risali-
re, e come, eventuali errori di valutazione?
I casi citati si riferiscono all’edilizia ospedaliera solo per
puntigliosità del sottoscritto; comunque questo è il quadro
(reale e ben noto agli addetti ai lavori) dell’edilizia pubblica.
Qui l’intuizione di Carola Clemente e il coraggio del ricerca-
tore di andare a vedere se oggi “esiste” un ruolo della com-
mittenza e “quale” debba essere: uno svogliato notaio di pro-
cedure farraginose acriticamente (e molte volte) erronea-
mente applicate oppure un “principe”, in altre parole un sog-
getto dotato di capacità di individuare obiettivi e finalità, se-
lezionare modalità e mezzi, trovare risorse e finanziamenti.
In altri termini una committenza che esprima una sua “pro-
gettualità” nell’accezione più propria del termine: esplicita,
coerente, di ampio respiro.

10

PRESENTAZIONE

ckc_00.qxd  6-02-2040  6:25  Pagina 10



Tema di ricerca non semplicissimo: per una diffusa (in)cultu-
ra della (e nei confronti della) committenza; per un momen-
to storico che vede tutti gli addetti ai lavori “limare” la Mer-
loni (tale è rimasta come denominazione per l’immaginario
collettivo) senza avere il coraggio di dire che è una “legge pu-
nitiva” che, proprio in quanto tale, ha paralizzato gli ammini-
stratori o ha fatto loro scegliere la strada del rischio minore e
della maggiore distanza dal P.M. di turno.
Tuttavia, con la pazienza che appunto contraddistingue il ve-
ro ricercatore, ha cercato di mettere in fila i vari tasselli del
puzzle, ha provato a montarli in modo diverso - nei limiti ov-
viamente consentiti dai colori e dagli incastri - ed è pervenu-
ta a delineare un disegno che, sia pure in modo incompleto,
lascia intravedere risultati ben diversi dall’immagine prede-
terminata.
In ogni modo, prima di formulare un giudizio sul suo lavoro,
è forse necessario ripercorrere sinteticamente alcune sue va-
lutazioni e riflessioni per utilizzarle come spunto per formu-
larne altre.
La proposta portata avanti in questo studio tende appunto ad
individuare attraverso quali modalità, con l’aiuto di quali
strumenti, sia possibile intervenire sui processi interni della
“funzione committenza”, esplorando anche quelle zone gri-
gie che, apparentemente, non sembrano strategiche nella ge-
stione del processo edilizio, ma che sono comunque stretta-
mente funzionali all’innesco dei meccanismi decisionali di
questa e alla riappropriazione del proprio ruolo, oggi neces-
sariamente ridefinito e dilatato.
La lettura e l’interpretazione proposta delle dinamiche deci-
sionali, della formazione della domanda, delle modalità d’in-
tervento e di supporto alle decisioni esposte, le possibili aper-
ture e implementazioni individuate, costituiscono un interes-
sante contributo di metodo e di stimolo per una committenza
sempre più – volente o nolente – al centro del processo che
ormai postula la ricerca di “soluzioni” di qualità necessaria-
mente adeguate alle proprie esigenze.
Le forme di innovazioni possibili individuate, commisurate
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su processi di particolare rilevanza economica, tecnica e ter-
ritoriale, non possono non stimolare un doveroso confronto
con alcuni settori dell’edilizia pubblica e sociale, quale quella
ospedaliera appunto, notoriamente caratterizzata da un note-
vole grado di complessità tecnologica, disarticolata in tecnica,
tipologica, funzionale e sociale.
L’ospedale - proprio in quanto sottosistema edilizio e funzio-
nale articolato e interconnesso in tutte le sue parti - deve es-
sere strutturato come prodotto di più saperi (fra loro discipli-
narmente anche distanti) che coerentemente e organicamen-
te interagiscono; è su questo che si misura la “progettualità”
della committenza che oggettivamente - data la complessità
del tema - sicuramente ha bisogno di assistenza e supporti
tecnici.
La concorrenza di una moltitudine di fattori in grado di con-
dizionare il momento della formazione della domanda e la
conseguente articolata gamma di competenze necessarie al
committente nel momento della valutazione delle proprie
decisioni, dal supporto tecnico alla fattibilità alla valutazione
delle opzioni tecniche e progettuali, candidano il settore
ospedaliero come uno dei luoghi di sperimentazione prefe-
renziali delle metodologie innovative di gestione del proces-
so proposte in questo studio.
I diversi livelli di “assistenza alla committenza” proposti nel-
la terza parte di questo testo ben si adattano alle varie forme
di ottimizzazione possibile della gestione e dello sviluppo di
un patrimonio edilizio quale è quello ospedaliero, sempre più
“risorsa” economica, sociale e culturale della collettività che
semplice “servizio pubblico”. Le forme di assistenza suggeri-
te hanno il pregio di tracciare delle linee di sviluppo di ca-
nali di comunicazione tra gli operatori del processo, tali da
riavvicinare domanda e offerta di servizi e prestazioni, indi-
viduandone i reciproci rapporti di causa/effetto, e ritrovare
puntuali interconnessioni fra gli obiettivi e gli strumenti che
consentono di raggiungerli, concorrendo a rendere il “pro-
dotto ospedale” sempre più immagine coerente di un asset-
to organizzativo razionale e consolidato.

12
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Questo lavoro prende spunto da una ricerca di Dottorato in
“Tecnologie dell’Architettura” svolta presso il Dipartimento
ITACA dell’Università “La Sapienza” di Roma, e - interpre-
tandone puntualmente le opzioni formative - costituisce uno
dei possibili prodotti a supporto della Pubblica Amministra-
zione nell’attuazione delle proprie opzioni politiche; rappre-
senta anche una risposta ad una sempre più frequente do-
manda di competenze manageriali complesse cui il mercato
della formazione (oggi carente) è sempre più spesso chiama-
to a fare fronte per divenire in sintesi il luogo deputato alla
costruzione e allo sviluppo di profili professionali destinati a
ricoprire ruoli tecnico-gestionali al servizio (sia dall’interno
che dall’esterno) delle P.A.
Queste professionalità interagiranno sempre più spesso con
il decisore pubblico, apportando il loro patrimonio di compe-
tenze professionali potenziato e vivificato dall’esperienza
della ricerca applicata, sviluppata nei dipartimenti universita-
ri e nei centri di ricerca nazionali e internazionali, luoghi tra-
dizionalmente deputati alla capitalizzazione sociale delle
esperienze dei singoli e della cultura scientifica, tecnica e ma-
teriale di cui sono espressione.
In tal senso la già richiamata opzione formativa del Diparti-
mento ITACA viene ulteriormente validata da una precisa
scelta di campo: l’attività di ricerca e sperimentazione cosid-
detta “conto terzi”, ovvero quella attività che permette ai Di-
partimenti universitari di impegnarsi nella realizzazione di
prodotti e di servizi di carattere professionale e quindi di mi-
surarsi con le concrete necessità della società ed i reali vinco-
li del mercato.
Questo specifico settore di attività, cui ITACA dedica un par-
ticolare impegno, è ben riconducibile alla consolidata tradi-
zione della ricerca tecnologica applicata, e, oltre a rappresen-
tare un’indispensabile canale di autofinanziamento per le
strutture di ricerca, costituisce probabilmente uno dei vettori
preferenziali per mettere direttamente al servizio del merca-
to - al di fuori degli sclerotizzati canali accademici - innova-
zione, ricerca e risorse di qualità.

13
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Come già accennato, il lavoro di Carola Clemente ha consen-
tito di fare alcune riflessioni di non secondaria importanza
che sinteticamente si riportano, rimandando alla lettura del
testo per i necessari approfondimenti.
Una prima è: oggi l’incolore e poco efficace ruolo della com-
mittenza, che conseguentemente rappresenta l’anello debole
del sistema, si riflette negativamente sugli altri partner depu-
tati a condurre in porto qualsiasi iniziativa imprenditoriale di
un certo rilievo: il progettista e l’impresa.
L’indagine del “fenomeno committenza” tentata con questo
studio mira ad esplorare la fisiologia della sua funzione al fi-
ne di individuare la strada per intervenire alla radice di alcu-
ne patologie di processo, di alcuni nodi mai risolti alla base di
un sistema complesso di relazioni e di interazioni – spesso
conflittuali – tra i tre principali attori del processo edilizio: la
committenza, il progettista e l’impresa.
La qualità e la specificità delle relazioni tra questi tre opera-
tori sono alla radice di tutte le successive distorsioni funzio-
nali, economiche e politiche che caratterizzano il ciclo di vita
di un organismo edilizio: dalla scarsa chiarezza del program-
ma espresso dalla committenza, alla scadente qualità dell’o-
pera realizzata dall’impresa, fino all’incompletezza degli ela-
borati progettuali; il tutto a fronte di un impegno di risorse
economiche non controllabili e a tempi di realizzazione im-
prevedibili.
La responsabilità dei risultati di quella che appare come la
generale cultura (incultura) diffusa del processo edilizio e del
suo prodotto, non può essere che distribuita -ovviamente in
varia misura - tra committente, progettista ed impresa, non in
termini ponderali ma politici, culturali e di progetto, funzio-
nali al ruolo ed alle responsabilità storicamente rivestite da
ogni singolo soggetto.
In primo luogo vanno sottolineati i compiti che la committen-
za non ha mai saputo, o voluto, svolgere; poi vanno indagate
le responsabilità e le negligenze del progettista; infine quale
ruolo svolge la stessa impresa di costruzioni che tradizional-
mente si è sempre attestata su un terreno di miope desisten-

14
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za piegando a proprio favore le incapacità ora della commit-
tenza ora del progettista (o di ambedue).
Si nota pertanto che, a differenza del progettista e dell’im-
presa, in questo quadro assume un ruolo colpevolmente pre-
minente la committenza, per le sue responsabilità nella ge-
stione complessiva del processo di attuazione dell’interven-
to edilizio, qualora fosse in grado di rendere prima attuabi-
le, poi fruibile e quindi gestibile il prodotto che ne deriva.
La stessa inadeguatezza della progettazione edilizia va infat-
ti attribuita con la dovuta enfasi al ruolo della committenza e
del contesto politico, culturale e scientifico nel quale essa si
trova a operare; essa ha molto spesso eluso i propri compiti,
soprattutto per la mancanza di una cultura della fattibilità nei
suoi aspetti politici (programmazione) e nei suoi aspetti tec-
nici (processo edilizio).
Le negligenze imputate alla committenza fanno emergere
con maggiore evidenza anche i limiti del progettista e conse-
guentemente le distorsioni del rapporto che con questi s’in-
staura.
Un rapporto che, caratterizzato frequentemente da una reci-
proca disistima, vede da una parte l’incapacità della commit-
tenza di esprimere e di dare seguito a concrete opzioni politi-
che, di tradurle in obiettivi strategici, di definire e quantifica-
re le esigenze da trasferire al progettista e di gestire il proces-
so in funzione della qualità del prodotto; dall’altra, un’attività
progettuale meramente tecnico-esecutiva, che rinnega la ne-
cessaria capacità critica che, oggi, il progettista - come opera-
tore cardine del processo di trasformazione di esigenze e di ri-
sorse in prodotto edilizio - deve obbligatoriamente possede-
re, in quanto interlocutore privilegiato nella delicata fase di
traduzione delle “strategie” in “soluzioni tecniche”.
In questo quadro generale di confronto improduttivo e di
contrapposizione conflittuale, si è anche rilevato come la pro-
gettazione abbia dovuto generalmente supplire e/o sostituir-
si alle funzioni programmatorie della committenza, soprat-
tutto con riferimento ad interventi di particolare complessità;
di conseguenza la committenza - lungi dal considerare quale
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investimento gli elaborati progettuali e la relativa documen-
tazione tecnica acquisita - li ha utilizzati solo come sterile
strumento per richiedere una promessa di finanziamento.
Anche sull’impresa, il terzo dei partner che dovrebbero ga-
rantire la qualità del prodotto edilizio, si riverbera l’incapa-
cità gestionale della committenza.
Si è già detto che non è realmente un partner, anzi è un ulte-
riore elemento di conflittualità che s’inserisce, con astuzia, e
con indubbia padronanza tecnica del campo, fra i due con-
tendenti già ricordati: aggiudicandosi le gare con proibitivi ri-
bassi d’asta valutati più sulla conoscenza del mercato che non
su quella del progetto da realizzare, lucrando su più o meno
espliciti subappalti, sfruttando carenze progettuali e croniche
inefficienze delle P.A.
Ne emerge una spiacevole considerazione: la committenza
generalmente continua a ricercare “fornitori” (progettisti e
imprese) alla propria altezza, con cui condividere strategie di
corto respiro e mediocri obiettivi, negandosi a vicenda stima
e fiducia necessarie per portare a termine operazioni di evi-
dente complessità e sicuramente al di sopra delle rispetive
competenze.
Il risultato: carenza di programmazione degli interventi, dis-
saldatura fra programmazione e progettazione, mancanza di
progetti effettivamente cantierabili, scarsa qualità del pro-
dotto edilizio. Il prezzo pagato dalla comunità: opere proget-
tate e mai realizzate, opere progettate e poi realizzate quan-
do erano ormai obsolete, costi economici e sociali troppo ele-
vati a fronte delle risorse finanziarie realmente disponibili e
mai completamente utilizzate.
In questa analisi l’Autore osserva giustamente che spesso in
passato la ricerca si è interessata della gestione del processo
intervenendo esclusivamente attraverso proposte di adozio-
ne di “nuovi” strumenti, di “diverse” procedure, di artefatti
meccanicistici che alterne fortune hanno avuto presso quegli
operatori cui erano diretti; per quanto riguarda lo studio del-
le dinamiche interne della funzione committenza spesso si è
rimasti in superficie.
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Questo tipo d’interessamento “tradizionale” ha rappresenta-
to il tentativo di intervenire su una disfunzione, su una pato-
logia, attaccandone solo i sintomi e non le cause.
Oggi la situazione sta cambiando rapidamente e incomincia a
“mettere alle corde” i tre partner che furbescamente tentano
ancora di mantenere intatto il loro fin troppo comodo ruolo.
L’evoluzione del processo edilizio, mossa indubbiamente dal-
la spinta propulsiva dell’innovazione tecnologica, produttiva,
realizzativa e gestionale caratteristica di ogni suo singolo seg-
mento, è stata anche fortemente condizionata dall’evoluzio-
ne delle leggi del “mercato”, proprio da quelle regole della
concorrenza che determinano il successo di un prodotto, di
un’iniziativa o di un’azienda.
Tutti gli attori del processo edilizio - quindi tutti gli operatori
del mercato edilizio - sono sottoposti alla pressione della con-
correnza economica e commerciale subita dai loro prodotti.
Progettisti e realizzatori per garantirsi la propria permanenza
sul mercato hanno ben imparato a difendere il proprio “pro-
dotto”.
Il progettista è ormai abituato a ricoprire ogni sorta di ruolo
muovendosi in quel segmento di processo, dai contorni sem-
pre più incerti, in cui è chiamato ad accompagnare il commit-
tente dall’espressione di un’esigenza al cantiere. L’impresa si
è ormai convinta che - piuttosto che specularci - è meglio in-
vestire su quella progettazione “cantierabile” che il progetti-
sta elabora in modo incompleto o che è costretto a delegare;
questo, pur di rimanere sul mercato e promuovere i propri
prodotti a prezzi competitivi in risposta alla crescente do-
manda di qualità certificata.
Entrambi i soggetti sono ormai comunque profondamente
consapevoli di essere di fronte a un mercato che, sempre me-
no circoscritto commercialmente e geograficamente, richiede
competenze e prodotti di qualità “verificabili” e confrontabi-
li su scala europea.
La duplice natura della complessità di questo proces-
so/mercato richiede grossi investimenti in termini di raziona-
lizzazione dei singoli segmenti “produttivi”, per assicurare la
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realizzazione di soluzioni effettivamente efficaci, a fronte di
esigenze sempre più articolate.
L’incapacità di convivere con la spinta di questa forza pro-
pulsiva dettata dalla gestione concorrenziale delle risorse in
campo, se oggi può apparire come un limite, un grave freno
per lo sviluppo di iniziative convincenti ed efficaci nella rea-
lizzazione degli obiettivi proposti, in futuro potrà provocare il
completo scollamento dal mercato di tutti coloro che non
avranno saputo adeguarsi alle nuove regole di confronto con
il processo di realizzazione del prodotto “edilizia”.
Le attuali contraddizioni saranno sempre più marcate a ma-
no a mano che il confronto con i partner europei (progettisti,
imprese e committenze) si farà più serrato.
Questo vale anche e soprattutto per l’unico attore che, nei
fatti, non sembra subire direttamente le leggi della libera con-
correnza, il committente, l’organizzazione complessa che im-
mette sul mercato una delle materie prime principali del pro-
cesso produttivo edilizio: la domanda.
Negli ultimi anni anche il ruolo del committente ha subito - e
dovrà ancora subire - una profonda evoluzione; è sempre me-
no un’entità individuale e facilmente rappresentabile, sempre
più spesso si va configurando come un’organizzazione com-
plessa i cui circuiti decisionali assumono sempre più l’aspetto
di un’articolata struttura politica con velleità imprenditoriali,
di pianificazione e di controllo dei processi produttivi che in-
nesca.
Il committente non può quindi sottrarsi alle proprie respon-
sabilità nel cammino che conduce dall’espressione del biso-
gno alla sua risposta in termini di prodotto edilizio. Questo
cammino è un percorso intenzionale di carattere fortemente
progettuale, sia per il committente che lo innesca e che è chia-
mato a progettare lo scenario operativo in cui poi tutti gli al-
tri partner saranno chiamati a misurarsi, sia per gli altri ope-
ratori che vi sono coinvolti.
Lungo questo cammino s’incontrano competenze differenti,
si misurano strumenti diversi e si impegnano risorse di ogni
genere, tutti fattori concorrenti verso un unico obiettivo e
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idealmente regolati da un unico regista: il committente, ap-
punto, che è quindi chiamato a crescere consapevolmente per
non rischiare di trovarsi privo delle competenze necessarie a
interagire produttivamente con i suoi fornitori, avvalendosi
di strumenti obsoleti, rimanendo nell’impossibilità di impe-
gnare le proprie risorse in modo coerente per far fronte ai
propri bisogni.
Qui sarebbe necessaria un’ulteriore riflessione: in moltissimi
casi la committenza non svolge il mestiere di realizzare opere
pubbliche: è il caso ad esempio delle Aziende USL che, come
mestiere, erogano prestazioni sanitarie cercando di renderle
efficaci attraverso un’organizzazione efficiente.
Perché dovrebbero essere in grado di costruire – per una so-
la volta nella vita – un organismo ospedaliero? Di quale
know-how (aggiornato) dovrebbero essere costantemente in
possesso (e con quali costi) per utilizzarlo, appunto, in una so-
la occasione?
Da qui l’esigenza dell’out-sourcing; dell’acquisto all’esterno e
per un determinato periodo delle necessarie e specialistiche
competenze.
L’esternalizzazione di alcuni ruoli tecnici e gestionali in mol-
ti settori delle P.A. è ormai un fenomeno consolidato, non lo
è ancora del tutto per i ruoli delegati alla gestione del proces-
so edilizio. A questi ruoli tecnici e strategici è rivolta l’atten-
zione di questo studio, prendendo spunto anche dalla do-
manda rivolta dalle amministrazioni committenti a strutture
come istituti di ricerca e dipartimenti universitari, per suppli-
re e coprire ruoli strategici di controllo e di pianificazione.
La crescita di questa domanda è sintomo da un lato di un’ef-
fettiva difficoltà nel reperire competenze all’altezza dei com-
piti all’interno degli organici delle amministrazioni commit-
tenti, dall’altro di un reale ed urgente interesse verso meto-
dologie innovative di gestione del processo di realizzazione
del prodotto edilizio non ancora presenti nella cultura azien-
dale delle stesse strutture committenti.
Il “prodotto edilizio” è espressione finale di un processo lun-
go, complesso e articolato, nel corso del quale, dopo essere
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stati a monte prefissati - dalla committenza - con puntualità
obiettivi e requisiti, vanno costantemente monitorati e ricali-
brati tutti i parametri che garantiscono la qualità complessiva
dell’opera.
In questa logica anche l’impresa dovrà svolgere un ruolo ben
diverso da quello attuale, ovvero motore di una solida e co-
stante innovazione tecnologica, di sperimentazione e di ado-
zione di nuovi materiali, di un aggiornato know-how impian-
tistico, di concrete proposte per ottimizzare i costi di manu-
tenzione e gestione.
Fino a che ognuno dei tre soggetti non avrà recuperato il pro-
prio ruolo e la conseguente credibilità, fintanto che - a seguito
di questo - non sarà eliminata l’attuale, incontenibile, conflit-
tualità, fino a che non sarà individuato un comune terreno di
confronto caratterizzato dal coniugare la cultura della “pro-
gettazione” con quella della “realizzazione”, questi soggetti
non saranno mai partner ed il loro prodotto sarà ancora delu-
dente in termini di funzionalità, di qualità tecnica, tecnologica,
e, perché no, qualità morfologica.
Su questa strada, da percorrere inevitabilmente se si vuole
sperare di confrontarsi con un mercato sempre più allargato
a dimensione europea, alcuni segnali sono stati posti e alcu-
ne esperienze sono già maturate, nella direzione indicata
dalla necessità di creare le condizioni indispensabili a un
reale confronto concorrenziale intorno alla realizzazione di
prodotti di qualità.
Alla committenza viene imposto il ruolo di organizzare e co-
municare le motivazioni e le indicazioni tecniche e operati-
ve a monte della decisione politica; il consolidamento di al-
cune innovazioni procedurali relative alla definizione preli-
minare del progetto comporta la delimitazione di una sede
naturale per partecipare al dialogo che si dovrebbe instau-
rare tra le competenze interessate alla risoluzione della mol-
teplicità dei problemi che caratterizzano il ciclo di progetto
di un’opera, nonché per valutare concretamente la loro so-
luzione a garanzia della prosecuzione “certa” dell’iter tecni-
co amministrativo.
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In questa direzione diventa sempre più urgente individuare
dei margini e degli spazi di interazione tra progettazione e
realizzazione, tra esigenza e oggetto realizzato, favorendo la
collaborazione concorrenziale tra committenti, progettisti e
realizzatori sulla definizione tecnica delle opere, promuoven-
do un coraggioso salto di qualità della domanda di progetta-
zione e di realizzazione, alla luce della sempre più evidente
necessità di integrazione di aspetti tecnico-realizzativi e ge-
stionali con la prefigurazione dell’oggetto architettonico e
del suo ciclo di vita globale, sia materiale che economico.
Sulla base di un programma completo messo a disposizione
dal committente in cui vengano definiti, con consapevole
chiarezza e puntualità, i requisiti specifici e qualificanti del
progetto da elaborare, le modalità di affidamento della pro-
gettazione dovrebbero sfruttare da un lato l’opportunità di
applicare la procedura dei concorsi (di progettazione o di
idee) per garantirsi la qualità tecnologica e morfologica; dal-
l’altro l’oggettiva necessità di individuare la gamma delle
competenze - articolate e approfondite - che sono oggi irri-
nunciabili per dialogare con la committenza e con l’impresa
lungo tutto il processo di progettazione e realizzazione.
Continuando lungo questa strada appare chiaro che si possa
avanzare una proposta; che i partner - una volta compreso e
assimilato il proprio ruolo - diventino due: la committenza e
l’impresa.
Con questo obiettivo, il know-how progettuale deve ulterior-
mente articolarsi e caratterizzarsi: con determinate compe-
tenze in funzione della committenza e con altre competenze
in funzione di una stretta collaborazione con l’impresa.
La formula esiste: è quella dell’appalto integrato di progetta-
zione esecutiva, realizzazione, manutenzione e, ove e per
quanto possibile, gestione.
In questo modo la committenza sarà in grado di gestire il pro-
cesso prefigurandolo in ogni suo aspetto; l’impresa - attraver-
so progettisti esterni - sarà in grado di sperimentare e conse-
guire quelle innovazioni tecnologiche delle quali in Italia si è
persa traccia.
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In conclusione la tesi proposta in questo studio fonda le sue
istanze sulla possibilità di intervenire nella razionalizzazione
dei processi adottati dalle amministrazioni committenti con
l’obiettivo di individuare i margini di interazione con stru-
mentazioni decisionali complesse; il fine è di proporre moda-
lità e strumenti quali supporto operativo per riqualificare la
specifica capacità operativa e “produttiva” della committen-
za all’interno del processo edilizio.
Le ipotesi guida del lavoro prendono spunto certamente dal-
la puntuale osservazione dei fenomeni e delle tendenze di
evoluzione registrate negli ultimi anni, ma anche e soprattut-
to da un’attenta analisi della domanda di specifiche compe-
tenze rivolta dalla P.A. alle istituzioni universitarie in primo
luogo, al mercato delle libere professioni poi, soprattutto per
la gestione di processi economicamente rilevanti e tecnica-
mente complessi.
In questo contesto che tenta efficacemente di coniugare spe-
rimentazione, ricerca e formazione è possibile inquadrare il
lavoro di seguito presentato: un contributo di indubbio inte-
resse in termini di metodo e originalità nei contenuti, suppor-
tato da un solido patrimonio di riferimenti e di documenta-
zione.
Come ogni ricerca offre stimoli e suscita ulteriori curiosità
proponendosi come incentivo per maggiori approfondimenti.
Il profilo dell’Autore esprime la coerente capacità di com-
prendere e governare la complessità del processo di proget-
tazione e realizzazione anche in relazione ai potenziali scena-
ri di prospettiva; le sue esperienze operative, relazionate ai
controlli e alla gestione dei processi di formazione e trasfor-
mazione dei sistemi edilizi, possono risultare di sicuro inte-
resse nel proporre progettualità al servizio della decisione
per il committente che di tale decisione è - sempre e comun-
que - il principale responsabile politico.

Roberto Palumbo 

aprile 2000
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PREMESSA

L’alta formazione in una società che apprende

Stiamo vivendo un’epoca di grandi opportunità ma anche
una difficile transizione in cui l’accesso al sapere e alla cultu-
ra oltre ad essere un diritto è una ricchezza necessaria ad af-
frontare una società e un mondo del lavoro sempre più com-
plesso e selettivo. Assistiamo a grandi trasformazioni, a pas-
saggi epocali in cui in soli cento anni è cambiato tutto; sono
cambiati i nostri bisogni, i nostri sogni e le aspettative che ab-
biamo da una società che varia rapidissimamente. Le sfide
che dobbiamo raccogliere non sono poche e non sono sem-
plici ma non riuscire a vincerle ci costerebbe un altissimo
prezzo. E’ una di queste sfide che questo libro intende af-
frontare, e lo fa nel collocare capacità e competenza proget-
tuale del management pubblico come uno degli obiettivi che
l’alta formazione deve porsi nei prossimi anni.
Il vero cambiamento culturale, in tal senso, è proprio quello
di spostare l’attenzione della committenza pubblica dalle
competenze – intese come responsabilità amministrativo/ge-
stionali - agli obiettivi; si parte dagli obiettivi per disegnarne,
poi, i percorsi progettuali e realizzativi di cui le competenze
manageriali siano mezzo e non fine.
Se, quindi, nel cambiamento di approccio della committenza
la questione culturale è un elemento fondante, la formazione
della classe dirigente ne è condizione vincolante. Mi sia con-
sentito partire da un approccio più ampio e, cioè, dalla consi-
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derazione – mai troppo ovvia - che resta difficile immaginare
lo sviluppo di una società nuova, moderna e dinamica se non
diamo al sapere e alla conoscenza il ruolo fondamentale e
prioritario che non solo merita ma è necessario. Questo è ve-
ro nella fase dell’istruzione, della formazione e della prepara-
zione al lavoro ed è ancor più vero nell’impresa in cui si parla
sempre più assiduamente di organizzazioni che apprendono e
di Knowledge Management, di gestione della conoscenza.
Esiste una società che apprende, che chiede, che cresce e che
sa adeguare se stessa ai cambiamenti che essa stessa genera.
L’alta formazione, in particolare, deve saper cogliere e antici-
pare i cambiamenti della società che quella stessa classe diri-
gente - da formare – dovrà essere in grado di soddisfare. Il di-
battito è ampio e non è semplice esaurirne tutti gli aspetti ma
proviamo a partire da alcuni punti.
L’enorme sforzo che tanta parte delle intelligenze migliori
del paese sta assicurando ormai da tanti anni, è proprio quel-
lo di comprendere questo fenomeno e disegnare un processo
ideale di sviluppo delle competenze, delle conoscenze e delle
capacità degli individui, adeguato ai mutamenti continui e ra-
pidissimi della società. Si cerca di capire quale debba essere
la via, il percorso che assicuri un migliore accesso nel mondo
del lavoro, nella società della produzione, nel sistema econo-
mico e sociale. Un adeguamento che, proprio perché conti-
nuo, possa essere sempre possibile.
Ma, forse, il punto non è solo questo. Nella formazione, esiste
anche un problema organizzativo-culturale. Il processo attra-
verso cui vengono acquisite le conoscenze di base, non favo-
risce ancora la migliore complementarietà tra pubblico e pri-
vato e la causa di questo sta anche nel modo in cui si pro-
gramma e si governa lo stesso processo formativo.
Dobbiamo considerare, infatti, che nella pubblica ammini-
strazione le competenze in materia di formazione, sono divi-
se per funzioni di governo per cui ci si trova ad averne una in
materia di educazione scolastica, una in materia di formazio-
ne professionale e un’altra in materia di università e di alta
formazione. Queste funzioni, però, non riescono a dialogare
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tra loro e né tantomeno a comunicare al cittadino-utente di
quello stesso non-sistema espressione di funzioni così fram-
mentate e scollegate. L’alta formazione non è il pezzo finale
di un percorso, ma deve essere parte di un sistema formativo
e il problema è che, prima, dobbiamo rendere sistemico ciò
che ancora sistemico non è. A cominciare dal management
pubblico.
In questi anni, le molte persone che continuano a dedicarsi
alla modernizzazione di questo sistema da vari fronti, hanno
ragionato insieme sul come e hanno disegnato un cammino
da seguire. Il cammino del cambiamento passa per riforme di
tipo strutturale; sono i percorsi di coordinamento e di con-
trollo che vanno migliorati, ottimizzati e resi funzionali ed ef-
ficienti, tali da consentire la gestione di un processo comples-
so che possa garantire maggiori opportunità di accesso e di ri-
cambio della classe dirigente, proprio attraverso i saperi, le
conoscenze, le competenze e le capacità acquisite nei percor-
si formativi.
Percorsi formativi che, però, devono essere coerenti con i
cambiamenti della società che continua ad apprendere, a
cambiare, a crescere, a rinnovarsi. Percorsi formativi coeren-
ti, per riuscire a soddisfare le esigenze di quella stessa società
che la pubblica amministrazione deve servire. E questo è un
servizio che può essere garantito, nei suoi aspetti organizzati-
vi, progettuali e realizzativi, solo da un management pubblico
formato e adeguato alla società che serve; la società che ap-
prende. Ecco il motivo per il quale oggi non può esistere for-
mazione che non “alleni” alla gestione della conoscenza, al
Knowledge Management.
La scuola, l’università, la formazione professionale dovranno
“allenare” l’individuo al sapere, al saper imparare e al saper
fare, facilitando l’avvicinamento del sistema dell’istruzione e
della formazione alla società che apprende e favorendo la
coerenza tra conoscenze acquisite e fabbisogni del mercato.
Questo non deve significare appiattire cultura e conoscenza al
sistema-mercato ma al contrario, deve servire a rendere più
viva e vicina al mondo reale la scuola e l’università. Il vero
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problema è, quindi, quello di riuscire ad ottenere un sistema
formativo che non stia semplicemente dietro al cambiamento
ma che anticipi le esigenze conoscitive della società, dell’eco-
nomia e dell’individuo.
Volendo, invece, affrontare la questione da un altro punto
d’osservazione, non si può non considerare come l’evoluzione
tecnologica e lo sviluppo delle telecomunicazioni abbiano re-
so più rilevante l’interdipendenza delle economie locali e più
rapida la diffusione delle crisi  di riequilibrio economico. Alla
velocità degli eventi si affianca la spinta naturale del capitale
da trasferire ai processi produttivi consolidati verso le regioni
a minore sviluppo, dove è possibile imporre un costo del lavo-
ro più basso e massimizzare la raccolta di plusvalenze. Questo
processo macroeconomico, interamente determinato dalla
sommatoria di innumerevoli forze in contrasto, non lascia al-
tro spazio all’economia che quello del persistente e progressi-
vo sviluppo dell’innovazione, nella tecnologia, nella tecnica di
processo e nei servizi di sostegno all’impresa e al corpo socia-
le, in una società industriale avanzata in cui i bisogni indivi-
duali non possono essere elusi, senza determinare un caduta
della domanda e una regressione generale del sistema.
La questione della formazione è dunque oggi un nodo essen-
ziale in un’economia globale la cui classe dirigente non deve
necessariamente essere espressione di una élite.
Essa non è costituita da chi, detenendo la ricchezza e il mo-
nopolio dei processi formativi avanzati, opera nel segno della
conservazione dell’esistente, poiché la velocità e l’intensità
della competizione economica sono tali  da rendere la con-
servazione sinonimo di stasi e metodo certo per la regressio-
ne economica. Una classe dirigente moderna è formata da chi
è in grado di analizzare e gestire fenomeni complessi, indi-
pendentemente dal suo censo, dalle origini o dall’apparte-
nenza “ereditata” da un ceto politico, economico o intellet-
tuale. Una classe dirigente non può che essere diffusa. E que-
sto è, in particolar modo, vero e urgente in un paese nel qua-
le manca una gran parte della classe dirigente di cui un’eco-
nomia moderna ha bisogno.

26

PREMESSA

ckc_00.qxd  6-02-2040  6:25  Pagina 26



Dal dopoguerra ad oggi, l’Italia ha destrutturato il proprio si-
stema industriale. Siamo stati indotti a operare su brevetti e
processi industriali stranieri, all’importazione di know-how
industriale abbiamo affiancato l’esportazione di quelle intel-
ligenze scientifiche che non riuscivano ad esprimersi in un re-
gime di oligopolio economico.
Il paese reale ha reagito formando quel tessuto di medie, pic-
cole e piccolissime imprese che sorprende per la sua flessibi-
lità e capacità di adattamento le altre nazioni industriali. Ma
oggi non è più possibile l’esistenza di aziende, e ce ne sono
tante, di valenza padronale ma senza nessuna strutturazione
aziendale, con il valore aggiunto intellettuale che a questa  si
accompagna. Il risultato è un’interminabile ostilità con i “vi-
cini”, ma poca o nessuna capacità di pervenire a progetti in-
tegrati nel proprio distretto economico o di interagire valida-
mente con il mondo finanziario o le istituzioni pubbliche.
Come spiegare questo fenomeno, se non con la mancanza di
un’adeguata classe dirigente? Che convenga investire in altri
paesi più deboli è solo una parte della verità, perché proprio
tale debolezza, se massimizza i profitti, aumenta anche il ri-
schio di impresa. Che lo Stato debba aumentare la propria ef-
ficienza e procedere ad un forte sviluppo infrastrutturale è
un’altra parte della verità. Ma soprattutto resta vero che per
capire, ideare e fare oggi è necessario avere una cultura ele-
vata, integrata, quella cultura che ancora manca. Dunque l’al-
ta formazione deve essere diffusa.
E ciò non si ottiene con il modello delle scuole di eccellenza,
perché esse soffrono di alcuni difetti intrinseci, primo tra tut-
ti l’esclusività. L’evoluzione del contenuto e della logica delle
conoscenze è talmente veloce da non permettere di lasciare
immutato un corpo docente a tempo indeterminato. L’errore
sta nell’idea stessa di selezione. Basta osservare la produtti-
vità della nostra università, basata su una logica esclusiva e
non inclusiva. La scuola non deve selezionare, escludere, ma
informare e formare per includere.
Finalmente, l’introduzione dei crediti formativi, grazie a cui
viene riconosciuto legalmente ogni atto formativo, anche non
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universitario, sposta l’equilibrio dall’offerta formativa alla
domanda del mercato. Non più laureati tutti uguali che chie-
dono un lavoro che non c’è, nella forma in cui lo immagina-
no, perché così educati, ma soggetti con diversi profili forma-
tivi che offrono il proprio lavoro, la propria competenza, in-
seriti, per scelta e necessità, in un sistema di formazione per-
manente e ricorrente.
L’alta formazione deve dunque corrispondere alla possibilità
di accesso  ad informazioni elevate, dovunque esse si trovino
nel territorio. Essa comincia dalla scuola per l’infanzia e pro-
cede fino al training on the job e ciò senza che comporti un
affollamento verso l’alto della domanda formativa. E’ vero
l’esatto contrario.
Una maggiore tutela per tutti e per il singolo è data da un si-
stema dinamico e flessibile, che permette di scandire i tempi
della formazione con quelli dettati dalle necessità della so-
cietà che apprende. L’alta formazione non è dunque sinonimo
di formazione universitaria e post-universitaria, ma uno stan-
dard elevato di conoscenza diffuso verticalmente e trasversal-
mente nell’intero sistema formativo.
La vera sfida si misurerà nella capacità dell’intelligenza del
nostro paese di diffondere l’eccellenza come modo di essere
sociale e non la condizione di pochi eletti. Solo quando si
apriranno le porte dell’eccellenza, rendendo ciò che oggi è
esclusivo, più accessibile, potremmo avere un management
adeguato alla società che una tale classe dirigente dovrà ser-
vire.
Questo il contributo più prezioso portato da questo lavoro,
cresciuto proprio in uno di questi “incubatori culturali” di ec-
cellenza, oggi restituito ad una società che apprende come
stimolo e supporto per innovare e rinnovare.

Pablo Docimo
Consigliere del Presidente 
del Consiglio per le Politiche 
Formative
aprile 2000
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1 INTRODUZIONE

«Assistere la committenza: il mestiere che non esisterebbe
se ogni operatore facesse bene il proprio lavoro»
J. Feline

1.1 Considerazioni preliminari

Perché interessarsi ad un mestiere, quello dell’assistente, che
non dovrebbe esistere in quanto figlio di una perversione del
processo, di una disfunzione originata dalla scarsa consape-
volezza professionale di una gran parte dei committenti, sia
pubblici che privati? 
La risposta si può ricercare attraverso un’analisi multidimen-
sionale del mercato del costruire e del mercato globale dei
mestieri del costruire. Si può ricercare ripartendo dalla defi-
nitiva acquisizione che una formazione consapevole di un
mestiere di supporto alla committenza sia elemento di
profondo rinnovamento e di reale qualificazione del proces-
so edilizio, pur constatando che la realtà del mercato “infor-
male” dell’assistenza alla committenza abbia goduto a lungo
della condizione “strutturale” sintetizzata nel giudizio ripor-
tato in apertura.
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I criteri di analisi che ci possono guidare a ricostruire il profi-
lo prestazionale e professionale del committente e del suo as-
sistente, non possono che essere quelli connessi al nuovo regi-
me di responsabilità che si sta costruendo intorno al progetto
e all’opera realizzata, sia essa pubblica che privata, e quelli
connessi al progressivo affermarsi della necessità diffusa di
una reale qualificazione del processo edilizio, delle sue fasi,
dei suoi operatori e dei suoi prodotti.
L’assistenza alla committenza, il supporto tecnico alla funzio-
ne committenza (art. 7 comma 5 legge 109/94), rappresenta
una zona grigia all’interno del processo di produzione edili-
zia. Questa funzione trova ragione d’essere in un segmento di
processo caratterizzato dagli scambi tra committente e unità
di progettazione, tra committente e realizzatore, tra decisione
e produzione.
La crisi della visione tayloristica e sequenziale del processo
edilizio, predicata da anni e ultimamente sancita anche dalla
recente pubblicazione della norma UNI 10723:1998, ci porta
alla constatazione per cui la misura del livello di efficienza di
un ciclo produttivo, delle prestazioni offerte dal prodotto fi-
nito e dalla organizzazione che ha concorso alla sua realizza-
zione, trova il suo fondamento nella costruzione di processi
relazionali aperti (Veltz, 1996) nei quali la qualità della coor-
dinazione delle operazioni e della combinazione dei singoli
fattori produttivi si basa sulla qualità della cooperazione, an-
che non strettamente programmata, tra gli attori del proces-
so più che sulla efficacia o sulla competitività delle operazio-
ni elementari o del singolo segmento di produzione preso iso-
latamente.
Nel panorama emergente sopra sinteticamente descritto, il
ruolo del committente all’interno del processo edilizio si ar-
ricchisce notevolmente. Si arricchisce di nuove responsabilità
nei confronti sia delle unità di progettazione che di realizza-
zione. Entrambe, più o meno esplicitamente, ne richiedono
una più attiva collaborazione nell’arco del ciclo di progetto,
sia nei confronti degli utenti finali, verso i quali il committen-
te risponde in termini economici nel caso di committenza pri-
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vata o pubblica con partecipazione privata, che in termini po-
litici e sociali nel caso di committenza pubblica pura.
Appare evidente come il mestiere del committente debba
evolvere nella direzione segnata da questa nuova logica qua-
litativa di sistema, segnata da una professionalità gestionale
diffusa che comporta che “ il futuro del mestiere del commit-
tente appaia come il mestiere dell’organizzatore, del negozia-
tore e del garante della qualità d’uso dell’edificio costruito”
(Conan, 1996).
La sfida rivolta alle amministrazioni ed ai committenti, figlia
dello sviluppo del nuovo sistema di responsabilità legato alla
gestione della cosa pubblica, è rappresentata dalla professio-
nalizzazione della formulazione e della gestione della com-
messa in un settore, quello della costruzione, la cui evoluzio-
ne si traduce sempre nell’evoluzione delle modalità di orga-
nizzazione e nella struttura dei ruoli degli operatori.
Si può dire anche, in modo provocatorio, che la committenza
si trova a dover fronteggiare l’utopia degli anni della qualità,
rappresentata dall’ambizione al controllo totale della catena
di produzione operata da un cliente/padrone illuminato e tec-
nicamente formato per guidare in modo sicuro e inequivoca-
bile l’intero processo produttivo della costruzione.
Ma le condizioni del mercato reale della committenza sono
ancora lontane da quelle invocate dalla cultura della qualità.
La funzione committenza può essere descritta attraverso l’u-
so di diversi modelli di lettura; i committenti possono essere
identificati in base alla loro consuetudine ad affrontare ini-
ziative e realizzazioni, o in base al ruolo che hanno nel pro-
cesso decisionale. Possiamo riconoscere delle committenze
tecnicamente competenti e preparate, come strutture di com-
mittenza di tipo puramente amministrativo ed economico, la
cui funzione è principalmente di indirizzo strategico, ovvero
dei committenti che mantengono esclusivamente il controllo
e la gestione della decisione, non avendo la capacità tecnica
per assicurare anche il controllo tecnico della realizzazione.
Indipendentemente dal sistema di classificazione, è comun-
que possibile l’individuazione intuitiva di due famiglie di at-
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tori: il committente può essere occasionale o abituale e in
quest’ultimo caso la costruzione può essere per lui una atti-
vità principale o accessoria.
Tra i committenti occasionali sono compresi sia i privati che
realizzano la propria abitazione individuale, che organismi
od imprese che realizzano i propri insediamenti produttivi o
la propria sede (fabbriche, uffici, rappresentanze, etc.).
Tra i committenti abituali che hanno la realizzazione di opere
tra le loro attività accessorie, è possibile inserire le società di
gestione patrimoniale, gli investitori immobiliari, o le orga-
nizzazioni i cui bisogni immobiliari evolvono in modo costan-
te (grandi ospedali, grandi industrie, etc.). Questi ultimi sono
stati portati nel tempo a creare dei servizi tecnici più o meno
consistenti e competitivi; a questa categoria appartengono
anche committenti esperti che si occupano esclusivamente di
sviluppare e commercializzare programmi immobiliari.
Volutamente non è stata fatta una distinzione tra committen-
za pubblica  e privata in quanto le logiche operative sono fin
qui del tutto assimilabili.
In tutti i casi, lo status di committente esige la disponibilità di
un certo numero di competenze e di una certa quantità di
mezzi che sono sempre funzione della complessità degli in-
terventi da realizzare, al fine di assicurarne il livello di quali-
ficazione e il controllo; infatti “affinché il programma d’inter-
vento costituisca un coerente ed efficace riferimento per la suc-
cessiva qualificazione del progetto edilizio, è necessario quali-
ficare il programma attraverso il controllo della coerenza di
ogni livello di approfondimento rispetto a quello preceden-
te”(Uni 10722-2:1998).
Quale che sia il committente, esiste sempre un livello critico
di complessità al di là del quale il ricorso a strumenti esterni si
rende necessario.
Questa necessità è più forte per i committenti occasionali, è
meno sentita nel caso di committenti abituali, dove è funzio-
ne della struttura del servizio tecnico interno e del suo livello
di organizzazione, praticamente eccezionale nel caso di com-
mittenti esperti.
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Il ricorso all’assistenza esterna è sempre necessario per fare
fronte a operazioni la cui importanza e complessità supera i
mezzi abituali e le competenze della struttura investita della
responsabilità di realizzare l’opera.
Quali che siano le modalità di organizzazione, che ci sia o no
delega completa o parziale di alcune responsabilità del com-
mittente, il controllo delle operazioni e degli operatori resta
una necessità assoluta completamente a carico della funzione
committenza propriamente detta.
Si potrebbe quindi dire che la committenza sia un mestiere
anomalo, nella misura in cui esiste sempre un limite critico ol-
tre il quale la necessità del ricorso al mercato esterno diviene
inevitabile per mantenere il livello di competenze impegnato
nell’operazione sempre all’altezza dell’iniziativa che si af-
fronta.
Ci si può trovare davanti a un’iniziativa eccezionale, ad un
vuoto di organico o ad una debolezza strutturale, per cui si è
costretti a selezionare capacità e competenze di supporto sul
libero mercato dei servizi tecnici e di ingegneria.
Il vuoto storico presente nella tradizione della formazione
dei committenti e della crescita della cultura tecnica della
funzione committenza, mai realmente orientata a una gestio-
ne strategica del processo decisionale ed esecutivo, ha per-
messo lo sviluppo di un mercato informale dell’assistenza al-
la committenza.
Le ambizioni di tutti coloro che si propongono come poten-
ziali assistenti si basano sulle difficoltà incontrate dai com-
mittenti posti di fronte alla complessità del contesto econo-
mico e sociale, e all’evoluzione del quadro regolamentare in
radicale trasformazione. Soprattutto nella fase di definizione
della domanda “la committenza deve gestire consapevolmente
campi e ambiti disciplinari sempre più vasti e deve fare appel-
lo a metodologie sempre più sofisticate come l’analisi del valo-
re, la gestione del patrimonio, l’elaborazione di banche dati
informatizzate, interessandosi a metodologie di organizzazio-
ne e di gestione di progetto”(Bobroff, 1997); un sistema di
competenze molto difficile da ritrovare nel mercato ordina-
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rio della committenza, soprattutto nel mercato pubblico.
Nel quadro che abbiamo appena finito di descrivere profes-
sionalità, qualificazione, controllo del processo, responsabi-
lità verso gli utilizzatori finali, sono gli elementi che formano
il carattere unico del mestiere del committente. Ciò non to-
glie che questi possa comunque farsi aiutare nel sostenere il
suo ruolo.

1.2 La proposta

Questo lavoro intende guardare alle dinamiche interne della
funzione committenza, alle sue logiche operative, alla qualità
e alla quantità degli attori ad essa più vicini coinvolti nel pro-
cesso di realizzazione. In modo particolare questo lavoro af-
fronta la funzione di supporto tecnico alla committenza.
In analogia con altri contesti produttivi, nel resto della tratta-
zione i termini di supporto tecnico alla committenza e assi-
stenza alla committenza verranno utilizzati indifferentemen-
te, a meno di connotazioni particolari precisate nel prosegui-
mento del testo.
Questo lavoro si pone a completamento di una serie di studi
finalizzati alla definizione o all’individuazione di strumenti
operativi di controllo e di gestione del processo e della qua-
lità del progetto a disposizione della committenza, e ad inda-
garne la riorganizzazione e il potenziamento della struttura e
il sistema di rapporti operativi interni ed esterni.
La ricerca si muove nell’ambito disciplinare dell’economia
della produzione edilizia, della gestione di processo e del con-
trollo della qualità del progetto, nella convinzione che la nuo-
va qualificazione del progetto, e del ciclo di progetto, sia una
proprietà sistemica risultato della cooperazione coordinata
tra gli attori del processo, e che la capacità di innovazione e di
reattività di un sistema produttivo sia funzione della perti-
nenza dei legami e delle relazioni interne al sistema di attori
coinvolti.
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L’efficacia globale di un sistema produttivo, di un’organizza-
zione produttiva anche temporanea come è quella coinvolta
nel progetto, l’evento produttivo centrale del processo edili-
zio, dipende soprattutto dalla qualità della gestione dei flussi
decisionali, dalla capacità di riconfigurarne continuamente il
modello di gestione, che non può essere rigidamente e se-
quenzialmente programmato.
All’interno del processo decisionale particolare attenzione
verrà data agli aspetti riguardanti la formazione e la gestione
delle decisioni, l’espressione e la formalizzazione della do-
manda, ovvero alla gestione delle interfacce operative tra do-
manda e offerta.
In questo quadro operativo il progetto, ultimo risultato del
processo decisionale e primo prodotto del processo esecuti-
vo, è il luogo in cui dovrebbe avvenire la trasformazione del-
la domanda formalizzata in offerta di prestazioni.
Oggetto particolare d’indagine saranno le procedure, gli stru-
menti e le logiche operative che sovrintendono la gestione
della domanda e la verifica di rispondenza dell’offerta da
parte della funzione committenza.
Il ruolo del committente e di tutti gli operatori che lo affianca-
no, è trasversale a tutte le fasi del processo edilizio, dalla pro-
grammazione degli interventi alla loro realizzazione fino al lo-
ro finale sfruttamento; alla luce anche dell’evoluzione norma-
tiva e operativa in corso negli ultimi anni, non è possibile ope-
rare una netta cesura tra le varie fasi di processo al fine di iso-
lare diacronicamente le azioni dei singoli attori coinvolti.
Per questo motivo più che indicare una o più fasi di processo
come campo di approfondimento, questa ricerca si rivolge al-
l’intero ciclo della domanda, come proprio ambito primario
di indagine.
Con il termine di ciclo della domanda s’intende traguardare
l’insieme di attività che vanno dall’individuazione del biso-
gno, origine di ogni operazione, alla sua espressione e forma-
lizzazione definitiva attraverso i vari livelli di progettazione,
fino alla conclusiva comunicazione di questo ai realizzatori fi-
nali. Ovvero, facendo riferimento alla tassonomia classica del

35

INTRODUZIONE

Il ciclo della domanda

ckc_00.qxd  6-02-2040  6:25  Pagina 35



processo edilizio, è possibile definire come campo di questo
lavoro il segmento di processo composto dalle fasi di pro-
grammazione e progettazione.
L’interlocutore chiave di tutta l’indagine è il committente, in-
teso sempre come soggetto organizzativo, come organizzazio-
ne complessa caratterizzata da circuiti decisionali e compor-
tamenti aziendali rappresentabili facendo riferimento alla
scienza delle organizzazioni.
Al committente, elemento di continuità e unicità dell’intero
processo, si affiancano operatori e competenze espressione
della qualificazione dell’organizzazione committente, della
complessità dell’iniziativa da portare a termine o del contesto
operativo in cui ci si trova a operare.
Tutti questi operatori possono essere definiti come operatori
del ciclo della domanda. Di questa categoria fanno parte pro-
fessionalità tecniche specifiche – progettisti, project manager,
ecc. – e professionalità consulenziali afferenti ad aree disci-
plinari di natura giuridico-economica, socio-economica, or-
ganizzativa e aziendale, che insieme concorrono alla gestione
della fase di formalizzazione ed espressione della domanda e
supportano le successive fasi di controllo e indirizzo e di va-
lutazione.

1.3 Criteri metodologici e espositivi 
Mercato, logica, mestiere

Il metodo

L’obiettivo generale di questo lavoro è rappresentato dall’in-
dividuazione di un percorso operativo tale da innescare un
processo di qualificazione della funzione committenza che si
proponga come condizione necessaria, ma non sufficiente,
per ottenere una reale qualificazione del processo edilizio e
del suo prodotto.
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Al raggiungimento di questo obiettivo concorrono tutte le
operazioni e le proposte avanzate, articolate come segue,
ovvero:

- Precisazione dei ruoli e delle competenze proprie della fun-
zione committenza e quindi della regia tecnica del processo
di realizzazione;

- Qualificazione attiva della funzione committenza realizza-
bile attraverso la riorganizzazione dei suoi ruoli tecnici in-
terni, attuabile anche attraverso l’esternalizzazione di fun-
zioni di pianificazione, di programmazione e di controllo del
processo;

- Definizione dei nuovi ruoli e delle nuove professionalità
proprie della funzione di assistenza alla committenza, otte-
nuta attraverso la ricostruzione della sua evoluzione e della
sua diffusione nel panorama della gestione del processo in
alcuni contesti operativi e nazionali scelti come contesti
esemplari e funzionali ad una modellazione strumentale al-
la proposta avanzata con questo lavoro.

Per il raggiungimento degli obiettivi precedentemente de-
scritti, anche attraverso l’osservazione comparata di alcuni
casi particolarmente significativi, sono state sottoposte a veri-
fica le ipotesi guida a fondamento di questo lavoro, ovvero:

- la funzione committenza è fortemente condizionata dal pro-
getto su cui è impegnata: è un’organizzazione profonda-
mente legata al contesto in cui opera;

- la funzione committenza difficilmente impara dal suo ope-
rato, è un’organizzazione che ha un basso livello di capita-
lizzazione delle proprie esperienze;

- il sistema committente può essere messo in condizione di
crescere e di imparare intervenendo non sugli strumenti, ma
sulle dinamiche di relazione interno/esterno;

- l’esternalizzazione non impoverisce la funzione committen-
za, ma permette di ottimizzare la formazione e lo sviluppo
di competenze strategiche interne all’organizzazione;

- l’esternalizzazione di funzioni tattiche e di controllo e valu-
tazione del processo si traduce in input formativi per l’orga-
nizzazione.
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L’esposizione

L’esposizione di questo testo è articolata in tre sezioni prin-
cipali: il mercato, la logica e il mestiere; queste tre sezioni
corrispondono anche alle tre fasi di crescita e di sviluppo
della ricerca.
La prima - il mercato - riporta la sintesi delle indagini esplo-
rative condotte durante la formazione e la delimitazione del
tema di questo lavoro; questa sezione rappresenta il momen-
to conclusivo della formazione degli strumenti utili allo svol-
gimento successivo della proposta.
Si è tratto spunto sia dalla lettura del contesto operativo ita-
liano ed europeo del mercato del costruire e della gestione
del territorio, sia dall’evoluzione nazionale ed europea del si-
stema delle regole di produzione del progetto, di gestione
della realizzazione, nonché dalla evoluzione del sistema delle
responsabilità intorno al progetto.
L’obiettivo perseguito in questa sezione è quello di fornire il
quadro di riferimento strumentale e documentario di base
utili ad organizzare le motivazioni che hanno condotto a que-
sto lavoro.
La seconda – la logica – sezione centrale dello studio, rappre-
senta il momento in cui dalla matrice complessa dei dati elabo-
rati nella indagine svolta sui mestieri del costruire, su operato-
ri e processi produttivi, è possibile individuare le logiche ope-
rative dei singoli operatori sulle quali s’intende intervenire.
In particolare in questa sezione, alla luce della modellizzazio-
ne dei fenomeni e dei comportamenti che investono la fun-
zione committenza portata a termine nella prima sezione, è
stata approfondita l’analisi delle logiche operative proprie
della funzione committenza e di quegli attori del processo
che interagiscono più strettamente con essa, ovvero degli
operatori del ciclo della domanda.
Particolare attenzione è stata dedicata all’interpretazione e
alla rappresentazione dei circuiti decisionali interni alla fun-
zione committenza, caratterizzanti la qualificazione del ciclo
della domanda, al fine di poter individuare e descrivere i pun-
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ti chiave/critici dove appare possibile l’innesto d’innovazioni
strutturali e operative nella gestione del processo, con parti-
colare riferimento al sistema dei rapporti tra il committente e
gli altri operatori. Coerentemente con l’interpretazione pro-
posta è stato approfondito il circuito decisionale caratteristi-
co del mercato pubblico e della decisione pubblica.
Nella terza sezione – il mestiere – in base agli strumenti e ai
margini di intervento individuati nelle sezioni precedenti,
vengono esposte le proposte di potenziale innovazione pro-
cedurale e operativa adottabili da parte degli operatori a cui
questo lavoro si rivolge, ovvero le strutture di committenza.
La proposta portata avanti in queste pagine trova il suo fon-
damento nel consolidarsi della separazione tra i ruoli e le
competenze legate ai diversi livelli di responsabilità del com-
mittente nel processo edilizio.
La separazione tra responsabilità tecnica e responsabilità stra-
tegica del processo/procedimento si pone come fenomeno di
potenziale progresso per la qualificazione della gestione del-
la cosa pubblica. È possibile intravedere, anche nel caso di
una delega più o meno completa della sola responsabilità tec-
nica, un percorso di riconquista da parte del committente del
suo ruolo di indirizzo e di pianificazione strategica.
In quest’ottica vengono quindi definiti i livelli di intervento
possibili e individuati gli strumenti di possibile innovazione
operativa e formativa, indirizzati in modo particolare agli
operatori del processo coinvolti nel ciclo della domanda.
La sezione si conclude con la descrizione dei nuovi scenari
d’innovazione deducibili dall’impatto del nuovo sistema di
competenze in corso di definizione sul sistema formativo ac-
cademico e professionale. Il sistema della formazione in tutte
le sue articolazioni (formazione di base, alta formazione e
formazione continua) a sua volta si propone come vettore di
strumenti alternativi e di supporto all’innovazione del pro-
cesso edilizio, potendo concorrere alla costruzione di una
nuova cultura operativa e tecnica finalizzata al potenziamen-
to dello sviluppo di quelle competenze di gestione di proces-
so e di prodotto individuate come strategiche.
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A supporto delle tre sezioni principali dello studio, si trova una
sezione in cui vengono esposti i risultati e le conclusioni del la-
voro; l’obiettivo dichiarato è quello di riportare le conclusioni
teoriche e critiche di questa ricerca, illustrando i margini di at-
tendibilità e di ampliamento delle proposte presentate.
Nella prima parte vengono descritti gli effetti della proposta
sia scientifica che operativa sulla gestione del processo deci-
sionale, ambito scelto come campo di analisi, ovvero vengono
descritti:

- l’impatto sul processo di formazione e gestione della deci-
sione politica;

- l’impatto sul processo di progettazione, quindi sulla gestio-
ne delle relazioni tra gli operatori;

- l’impatto dell’assistenza come competenza diffusa, ovvero
intesa come un “nuovo” modo di offrire competenze sul
mercato;

- il potenziale impatto dell’assistenza come supporto alla for-
mazione continua e alla riorganizzazione funzionale interna
delle strutture di committenza.

A conclusione dello studio vengono raccolti tutti i “prodotti”
di questa indagine, ovvero le proposte per la formazione de-
gli strumenti individuati come innovativi, proponendo di
mettere a confronto i risultati teorici di ricerca con le ipotesi
di prodotti reali al fine di supportare l’attendibilità delle ar-
gomentazioni proposte.
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CONCLUSIONI

… non intendo dire che gli architetti debbano supinamente
accettare le idee del cliente. Dobbiamo indurlo 
a una concezione che noi dobbiamo formarci per soddisfare
le sue necessità. Se egli ci chiede di esaurire alcune 
eccentricità e fantasie sue, prive di senso, dobbiamo trovare
quale necessità reale possa nascondersi dietro i suoi sogni
informi e tentare di indurlo a un atteggiamento concreto,
a un programma organico (…) Dobbiamo fare la diagnosi 
di ciò di cui il cliente a bisogno, in base alla nostra competenza.
(…) Se non siamo stati abbastanza competenti da meritare 
fiducia, dovremo porci nella condizione di essere certi 
che la meriteremo in futuro nella composizione, nella 
costruzione, nell’economia, come pure nella concezione 
sociale che raccoglie le altre componenti del nostro lavoro.
Se trascuriamo di formarci una profonda competenza 
in tutti questi campi, o sfuggiamo alla responsabilità 
di indicare il cammino, ci rassegniamo la ruolo di tecnici 
minori. L’architettura ha bisogno di convinzione e di guida.
Non può essere decisa dal cliente o dal referendum Gallup,
che spesso rivelerebbero soltanto il desiderio di conservare
quanto ciascuno conosce di migliore

WALTER GROPIUS
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5.1 LE FORME E LE RAGIONI
DELL’ASSISTENZA

Assistere la committenza come modello 
innovativo di gestione delle decisioni

L’analisi e la sistematizzazione dei processi decisionali
della funzione committenza, esposte nella terza sezione di
questo studio, permettono di individuare, nell’attuale
mercato della domanda, le caratteristiche dei circuiti deci-
sionali e operativi interni al sistema degli operatori coin-
volti nel ciclo della domanda. La modellizzazione della
funzione committenza come soggetto organizzativo per-
mette di individuare funzioni e sottoprocessi tattici e stra-
tegici, strumentali al perseguimento dei suoi obiettivi isti-
tuzionali, ovvero prendere decisioni, assumersene i rischi
connessi e mettere in condizione i propri fornitori di offri-
re un servizio rispondente alle esigenze espresse.
L’opportunità di delegare alcune delle funzioni tattico-lo-
gistiche e parte delle funzioni strategiche e d’indirizzo si
presenta come possibilità utile ad alleggerire la gestione
dei circuiti decisionali interni alla funzione committenza,
soprattutto nella fase di definizione preliminare e previ-
sionale delle iniziative da intraprendere.
In questo senso l’assistenza alla committenza si propone
come supporto strategico, logistico e progettuale alla de-
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cisione istituzionale del committente. La gestione delle
decisioni, il loro processo di attuazione, il monitoraggio e
il controllo degli obiettivi ad esse connesse, si giovano di
una struttura decisionale a rete, la funzione committenza,
configurata in modo strettamente interconnesso intorno
al committente istituzionale supportato dall’insieme degli
operatori che cooperano con lui - gli assistenti - alla co-
struzione di un sistema operativo e procedurale finalizza-
to alla realizzazione delle iniziative oggetto di decisione.
I vari livelli di assistenza individuati e descritti permettono
di ricostruire le differenti configurazioni possibili di questa
rete operativa decisionale al servizio della committenza.
Assistenza integrata, assistenza strategica, assistenza tecni-
ca, rappresentano vari livelli di delega di funzioni strate-
giche o tattiche tra committenza e mercato, ma rappre-
sentano anche differenti modelli organizzativi innovativi
di gestione delle decisioni a disposizione della funzione
committenza.

Assistere la committenza come strategia 
di ottimizzazione delle competenze

L’assistenza alla committenza, nelle sue varie forme, rap-
presenta il migliore sistema d’ottimizzazione operativa ed
economica delle competenze finalizzate alla gestione del
processo edilizio a disposizione della funzione commit-
tenza. Il committente, in funzione delle proprie necessità,
delle proprie caratteristiche aziendali, della propria mis-
sione istituzionale, della dimensione dell’impegno proget-
tuale o delle propria esperienza, ha la possibilità di repe-
rire sul mercato tutte le competenze finalizzate alla realiz-
zazione dell’iniziativa specifica su cui si trova impegnato.
Questa opportunità permette di fare riferimento all’este-
so mercato delle competenze tecniche e gestionali, svilup-
pando diversi livelli di economia di scala e di progetto,
non sovraccaricando la propria struttura interna di com-
petenze complesse e specializzate, probabilmente non in-
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quadrabili nella struttura istituzionale dell’organizzazio-
ne committente.
L’esternalizzazione dei ruoli tecnici non è un fenomeno
nuovo, soprattutto nelle grandi strutture di committenza
professionalizzate; rappresenta invece un fenomeno inno-
vativo l’esternalizzazione di ruoli tattici e strategici, stret-
tamente implicati nei circuiti decisionali della funzione
committenza.
Il ricorso a strutture di assistenza esterna per fare fronte
ad attività di programmazione, d’indirizzo, di controllo e di
monitoraggio del processo, permette oltretutto di acquisi-
re competenze tecnicamente ed economicamente compe-
titive sul mercato, senza impegnare la struttura commit-
tente in onerose opere di riqualificazione e di «ricapitaliz-
zazione» tecnica e professionale dei propri ruoli tecnici.

Assistere la committenza come supporto 
alla formazione interna della committenza

Il ricorso a strutture di assistenza esterna non rappresen-
ta un fenomeno di potenziale depauperamento delle com-
petenze tecniche interne della funzione committenza, al
contrario rappresenta un motore di innovazione formati-
va indotta. L’utilizzo di competenze esterne di alto livello,
l’introduzione di metodologie e sistemi operativi innova-
tivi di gestione del processo, delle decisioni e del progetto,
rappresenta per l’organizzazione committente un mo-
mento di acquisizione formativa realizzata «sul progetto»
anche per i propri ruoli interni.
Questa valenza formativa della presenza dell’assistenza a
volte viene anche formalizzata nei disciplinari e nei capi-
tolati d’oneri a base degli incarichi. Molto spesso all’ester-
nalizzazione di missioni di assistenza tecnica o strategica
particolarmente complesse, o che presumibilmente inve-
stano committenti e assistenti per un periodo di tempo
molto lungo, alla missione di assistenza viene collegata
anche la formazione del personale strutturato coinvolto
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direttamente o indirettamente nell’incarico, al fine di ac-
quisire stabilmente metodologie e competenze altrimenti
estranee alla struttura.
La valenza formativa di queste missioni non si limita al
solo investimento formativo sulle risorse umane, ma inve-
ste anche i processi gestionali e decisionali interni alla
committenza.
Attraverso una concorrenza operativa sui processi, è pos-
sibile innescare un meccanismo di capitalizzazione diffusa
di competenze e di conoscenze che restano poi stabilmen-
te a fare parte del patrimonio della funzione committen-
za, anche quando questa fosse organizzata in forma di re-
te temporanea finalizzata alla realizzazione di un solo
progetto.1

Tanto più la collaborazione tra assistenza esterna e quadri
intermedi è forte, tanto più è possibile stabilire un rappor-
to collaborativo finalizzato a innescare dinamiche di rior-
ganizzazione funzionale della struttura committente.

Assistere la committenza tra esternalizzazione 
e ristrutturazione funzionale

La decisione di esternalizzare alcune funzioni di un’orga-
nizzazione è condizionata da due fattori determinanti: il
primo rappresentato dalla conoscenza profonda e consa-
pevole della struttura funzionale e operativa dell’organiz-
zazione stessa, quindi dei suoi limiti; il secondo da una
prefigurazione attendibile del processo e/o del progetto
da gestire.
Entrambe queste condizioni presuppongono una «map-
patura» del sistema dei processi costituenti la struttura
stessa dell’organizzazione e dei processi costituenti il si-
stema progetto.2 In questo caso, attraverso un doveroso
tributo alle discipline degli studi organizzativi, si fa riferi-
mento alla categoria del processo come a «un insieme di
attività e di decisioni interfunzionali finalizzate alla predi-
sposizione di un out-put finito che abbia un impatto signi-

238

CONCLUSIONI

ckc_04.qxd  23-06-2006  0:20  Pagina 238



ficativo sulle capacità competitive dell’organizzazione».3

Attività e decisioni finalizzate costituiscono gli elementi
base del processo e, attraverso questa rappresentazione, è
quindi possibile individuare le attività e i processi critici
esternalizzabili.
Questo complesso di valutazioni rappresenta in nuce il
punto di partenza di un sistema di riorganizzazione fun-
zionale basata sui processi, riconducibile alla metodologia
di reingegnerizzazione dei processi organizzativi (BPR -
Business Process Reengineering). Questa tecnica di ripro-
gettazione organizzativa propone come proprio obiettivo
innovativo la gestione dei processi, produttivi e aziendali,
fondata sulla realizzazione di una migliore efficacia rela-
zionale tra le varie parti componenti l’organizzazione,
piuttosto che sull’ottimizzazione della singola funzione.4

Il consolidamento del ricorso all’esternalizzazione di atti-
vità e processi comporterà sempre più l’affermarsi di una
cultura della rappresentazione dei processi, basata sulla ri-
levanza delle attività piuttosto che sulla consistenza delle
entità funzionali; questo tipo di cultura organizzativa com-
porterà una visione più completa e rispondente della strut-
tura delle organizzazioni e dei loro obiettivi, nonché un ri-
corso diffuso agli strumenti di gestione delle informazioni
e delle relazioni intra-organizzative e inter-organizzative
messe a disposizione dall’Information Technology.

Assistere la committenza 
come competenza «diffusa»

La complessità e la ricchezza del profilo professionale,
della potenziale offerta di competenze alla base dell’assi-
stenza alla committenza, rappresenta probabilmente l’e-
lemento maggiormente innovativo in questo «mestiere».
Un mestiere indubbiamente trasversale ai mestieri tradi-
zionali. Un mestiere che ha la sua ricchezza non nella spe-
cializzazione dei saperi, ma nella capacità di mettere in re-
lazione competenze, tecniche e prassi, nel gestire cono-
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scenze e risorse, nel mettere in relazione e rendere com-
prensibili linguaggi differenti.
Un mestiere al servizio del processo che ha come suo
obiettivo quello di garantire la qualità di definizione e di
attuazione di questo processo e di garantire le condizioni
per una realizzazione di qualità del suo prodotto.
L’impatto di una nuova cultura dell’assistenza alla com-
mittenza sul sistema delle professioni del processo edili-
zio comporterà un profondo ripensamento di alcune spe-
cializzazioni destinate a rivedere radicalmente il proprio
approccio alla fornitura di servizi alla committenza, oggi
fortemente incardinato al sistema degli «incarichi».
L’assistenza alla committenza come attività di «architet-
tura di processo» è destinata a diffondersi come compe-
tenza diffusa, soprattutto nelle professioni tecniche - ar-
chitetti e ingegneri per primi - a parziale detrimento o in-
tegrazione della propria professionalità progettuale.
La dinamica di evoluzione della cultura del processo edi-
lizio e delle sue regie innovative5 porterà ad una diffusio-
ne progressiva di questo tipo di missioni, attraverso le
quali verranno integrate competenze di processo e com-
petenze di prodotto, competenze di gestione e competen-
ze di prefigurazione provenienti dall’evoluzione dei me-
stieri tradizionali.
Questo fenomeno non dovrebbe lasciare da parte nean-
che il mondo della formazione tecnica specialistica, anco-
ra fortemente legato alla preparazione all’approccio tra-
dizionale ai mestieri della progettazione.
La richiesta di professionalità complesse, di capacità e
competenze trasversali alla sola progettazione investe
molto più l’alta formazione e la formazione continua
piuttosto che la formazione di base alla professione.6 So-
prattutto il mantenimento del livello di prestazione dei
professionisti interni alle committenze e dei loro assi-
stenti comporterà un notevole investimento sulla forma-
zione continua, ancora così poco diffusa nel nostro conte-
sto operativo.
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Appaiono mature le condizioni per la diffusione di mo-
delli di gestione integrata di processo riconducibili al mo-
dello dell’assistenza. Sia nel mercato della domanda pub-
blica che in quella della domanda privata, sia nel processo
edilizio che in altri contesti produttivi è tramontato defi-
nitivamente il modello della centralizzazione della gestio-
ne dei processi come unica garanzia di controllo di qualità
dei prodotti, anche se i rapporti tra metodologie e model-
li di gestione di progetto e innovazione di sistema sono
più complessi di quanto non possa sembrare a priori.
La moderna gestione di progetto è pertinente per mobili-
tare coerentemente attraverso l’integrazione dei propri
progressi operativi la conoscenza accumulata dalle pro-
fessioni; la messa in campo di un’organizzazione per pro-
getti non si traduce, come spesso si crede, in un semplice
spostamento degli equilibri di governo del processo dalla
logica dei mestieri tecnici, ieri dominante, a quella dei
progetti. Le culture innovative di gestione di progetto
spingono a una trasformazione radicale delle logiche di
progetto e di mestiere.7
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5.2 LA PROPOSTA DI NUOVI STRUMENTI
DI GESTIONE DI PROCESSO

È emerso più volte nel corso della ricerca come la possi-
bilità di sviluppo della cultura dell’assistenza della com-
mittenza sia strettamente connessa ad un rinnovamento
strutturale della funzione committenza «istituzionale».
Questo rinnovamento, oltre ad essere facilitato dai rap-
porti collaborativi e concorrenti tra struttura di commit-
tenza e strutture di assistenza, deve passare necessaria-
mente attraverso il ripensamento di alcuni meccanismi
interni di decisione e di gestione dei processi di attuativi,
impossibile da attuare esclusivamente attraverso l’assun-
zione di competenze e di strumenti esterni, per così dire,
«in prestito».
L’apporto di competenze esterne può essere elemento vi-
vificante per un sistema produttivo e decisionale rigido o
tecnicamente non competitivo, ma l’utilizzo di strumenti
di gestione e di conoscenze non metabolizzate dal sistema
e imposte dalla necessità può essere addirittura contro-
producente in termini economici, tecnici e soprattutto di
risultato.
Il committente, come organizzazione produttiva, è assi-
milabile ad una azienda che, pur operando sul mercato,
non subisce le leggi della concorrenza; il prodotto che
questi immette sul mercato - la domanda -  è un prodotto
destinato a dominare il mercato. Il modello commerciale
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predominate nel processo edilizio è dominato dalla do-
manda, ma caratterizzato dalle dinamiche di qualità del-
l’offerta.
Tutte le professioni sono strutturate per dare delle rispo-
ste qualificate e concorrenziali a chi commissiona gli inca-
richi e per prefigurare, e quindi realizzare, i prodotti ri-
chiesti. Il committente quasi mai.

Assistere la committenza come vettore per 
la qualificazione della Funzione committenza

Il modello di organizzazione del processo basato sull’assi-
stenza della committenza può rappresentare un primo po-
tenziale strumento di riqualificazione della funzione com-
mittenza. Come abbiamo anticipato, l’introduzione di
competenze affidabili e competitive in ruoli strategici del-
la funzione committenza, sempre che esista la disponibi-
lità culturale alla riprogettazione di alcuni processi ormai
storicizzati e acquisiti anche nelle loro distorsioni, può in-
nescare all’interno della struttura dei processi indotti di
riorganizzazione funzionale interna.
È stato più volte sottolineato come l’apertura al mercato
di alcune funzioni di committenza comporti un’intelligibi-
lità dell’organizzazione committente, finalizzata alla mes-
sa a sistema delle risorse esterne con quelle interne. Nel
contesto produttivo ed economico contemporaneo questa
rappresentazione può avvenire esclusivamente attraverso
le forme e i codici della cultura della qualità.
Partendo quindi dalla rappresentazione dei circuiti deci-
sionali interni della funzione committenza, dai suoi mo-
delli descrittivi e organizzativi consolidati, e dal confronto
con i modelli potenziali di assistenza, è possibile attraver-
so un’integrazione sperimentale sul campo verificare la
possibilità di messa a punto di strumenti operativi di pro-
cesso derivati dalla cultura della qualità intesa come rego-
la di sistema.8 È possibile intervenire non sulla codifica
«qualificata» delle singole missioni  - task - o dei singoli
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ruoli operativi, come per altro in parte si sta già facendo,9

bensì sulla qualificazione della funzione committenza in-
tesa come soggetto organizzativo, valutando quindi un
adattamento consapevole della struttura del «sistema di
qualità» al complesso delle caratteristiche di unicità, di
singolarità e di fragilità del «sistema committente», alla lu-
ce della specificità dei suoi sottosistemi componenti, ovve-
ro i sottosistemi di governo, azione, controllo e supporto.10

La qualificazione della funzione committente in termini
organizzativi, se integrata con la formazione di strumenti
quali memorie di progetto e memorie di processo, può por-
tare alla creazione di un sistema integrato di capitalizza-
zione qualificata delle esperienze e dei progetti affrontati.
Un sistema informativo di questo genere, se implementa-
to con una gestione informatizzata delle risorse e del pa-
trimonio del committente, potrebbe supportare un siste-
ma di gestione globale dell’attività istituzionale del sog-
getto committente, integrandosi, ad esempio, con stru-
menti già consolidati di gestione e amministrazione infor-
matizzata dei patrimoni immobiliari.
Il collegamento dinamico tra dinamiche proprie del ciclo
di progetto con le logiche del ciclo della gestione del patri-
monio edilizio, potrebbe rappresentare un ulteriore arric-
chimento di questa proposta, nonché fattore d’innesco di
ulteriori economie interne alla struttura committente e di
sinergie operative sia in fase di programmazione e di pro-
gettazione di nuovi interventi che nell’attività di manteni-
mento dello stock immobiliare esistente.

Proposta di criteri per la selezione 
degli «assistenti»

Coerentemente con quanto già detto sulla qualificazione
della funzione committenza e conseguentemente alla
chiarificazione dei suoi modelli operativi interni, è possi-
bile integrare gli attuali criteri di selezione e di recluta-
mento sul mercato degli «assistenti».
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Alla luce della sistematizzazione elaborata dei modelli or-
ganizzativi delle varie forme di assistenza alla committen-
za, compatibilmente con le procedure e le istruzioni mes-
se a punto in ottica di sistema di qualità della funzione
committente, diviene auspicabile l’elaborazione di linee
guida per la selezione di queste professionalità: strumenti
compatibili con la mappatura dei processi operativi inter-
ni della funzione committenza e rispondenti alla defini-
zione del profilo prestazionale richiesto alla funzione di
supporto, basato sulla valutazione della reale capacità di
gestione delle competenze e dei processi piuttosto che
sulla specializzazione professionale.11

Questo comporterebbe anche l’approfondimento di una
metodologia di valutazione delle prestazioni offerte dai
potenziali assistenti basata sull’implementazione dei si-
stemi di valutazione delle organizzazioni, e delle reti com-
plesse di organizzazioni, in base alle competenze.12

In analogia con quanto elaborato dai gruppi di studio na-
zionali attualmente impegnati sulla definizione di questi
strumenti, si potrebbe pensare ad un’implementazione
della proposta portata avanti con questa ricerca, attraver-
so l’elaborazione di un sistema di Linee guida per l’ap-
provvigionamento dei servizi di assistenza alla funzione
committenza, integrando quindi le codifiche delle catego-
rie di servizio a cui, a tutt’oggi, si deve fare riferimento, ov-
vero quelle categorie raccolte nell’allegato 1° del decreto
157/95,13 al fine di uscire dall’arbitrio della collazione di
categorie di servizio standardizzate, e solo in parte rispon-
denti alla reale domanda di competenza e alla potenziale
offerta di prestazioni.

Proposta per un piano di formazione integrata 
e continua dei ruoli tecnici e manageriali interni
alla funzione committenza

Non tralasciando l’impatto di queste nuove forme di or-
ganizzazione delle competenze e delle professionalità sul
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mercato dei mestieri e della formazione al mestiere degli
operatori impiegati nel ciclo della domanda, la proposta
portata avanti con questa ricerca potrebbe essere qualifi-
cata come strumento di indirizzo e di supporto per la de-
finizione di un piano di formazione integrata, rivolto alla
formazione continua dei ruoli tecnici interni alla commit-
tenza e alla post-formazione dei professionisti che doves-
sero scegliere le attività di supporto alla committenza co-
me loro ambito di esercizio.
Anche se questo tipo di investimento formativo tarda an-
cora ad affermarsi nella cultura organizzativa e professio-
nale delle pubbliche amministrazioni, è destinato a diven-
tare un passo obbligato per permettere agli operatori del
processo di continuare ad interagire tra loro in regime di
reale concorrenzialità, assicurando un adeguato livello di
performance sul prodotto e sul processo.
Sembrano poi comunque politicamente ed economica-
mente mature le condizioni per un investimento sociale
diffuso sulla formazione professionale continua e sull’alta
formazione,14 condizioni che non devono trovare impre-
parate le sedi vocazionalmente indicate a fornire questo
tipo di offerta formativa, ovvero i centri di ricerca e svi-
luppo pubblici e privati e le istituzioni di alta formazione
tecnica, ovvero le università.
Soprattutto queste ultime, luogo della formazione supe-
riore e della  formazione specializzata delle professiona-
lità tecniche e gestionali, con la loro responsabilità istitu-
zionale, centrata sulla formazione mirata alla costruzione
dei profili di competenza culturale e professionale rivolti
al mercato dei mestieri del prossimo futuro, non possono
trascurare l’approfondimento dell’indagine su queste
nuove aree di attività create dal mercato e richieste dalle
istituzioni committenti.
Sempre le istituzioni pubbliche di ricerca e di formazione
sono chiamate in causa nello sviluppo di sistemi di forma-
zione continua e integrata dei ruoli tecnici interni delle
strutture di committenza pubblica, messi in atto anche at-
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traverso il sistema delle cosiddette attività «conto terzi».
Attraverso il «conto terzi» i dipartimenti universitari po-
trebbero proporsi sempre più spesso come strutture di
consulenza e di supporto alla committenza, soprattutto
nel caso di una domanda di servizi di assistenza strategica
e di indirizzo, affiancando a questo tipo attività la forma-
zione integrata del personale interno alla struttura com-
mittente. Questo tipo di impegno operativo, sul campo, e
formativo, sulle risorse umane impegnate delle missioni di
supporto, rappresenta forse il più alto livello di capitaliz-
zazione sociale di queste esperienze  e delle competenze
affinate per farvi fronte.

Note

1 «Le reti temporanee sono di due tipi: le reti occasionali che nascono all’im-
provviso e le reti semi-strutturate che hanno meccanismi che agevolano lo
sviluppo di progetti (…) Si pone il problema di come chiudere una rete tem-
poranea occasionale. Si può infatti sciogliere la rete lasciando che ogni atto-
re utilizzi il proprio apprendimento, oppure lasciando sul campo meccani-
smi di generazione di nuove opportunità.(…) Il mantenimento di questi
meccanismi ha certamente un costo. Tale costo è tipico delle reti temporanee
in quanto nelle organizzazioni di progetto classiche è la struttura organizza-
tiva che raccoglie quanto appreso sul progetto», A. Bellucci; A. De Maio,
(1999) «Project Management: decentramento e innovazione» in Studi Or-
ganizzativi, n.2/1999 FrancoAngeli, Milano, pp.11-38.
2 «La mappatura dei processi aziendali è piuttosto un’arte che una scienza.
Non esistono ancora metodi e tecniche precisi che definiscano come rappre-
sentare correttamente un’azienda in ottica di processi (…) aziende anche
nello stesso settore possono avere mappe dei processi diverse, a seconda del-
le strategie adottate, dei criteri di mappatura seguiti, della sensibilità del ma-
nagement» in G. Oriani (1998) Reengineering, Guerini Associati - Festo, Mi-
lano, p.37.
3 ibidem.
4 Cfr. P. Migliarese; G. Iazzolino (1999), «Dimensione organizzativa del Bu-
siness Process Reengineering: la necessità di un chiarimento», in Studi Or-
ganizzativi n. 2/1999, pp. 55-79.
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5 Cfr. N. Sinopoli (1997), (1997) La tecnologia invisibile. Il processo e la pro-
duzione dell’architettura e le sue regie, FrancoAngeli, Milano;
6 in questo caso attraverso il riferimento alla formazione di base si vuole in-
dicare la formazione universitaria di primo livello e secondo, ovvero diplo-
mi universitari e corsi di laurea. L’alta formazione investe tutto il comples-
so della variegata offerta formativa del c.d. terzo ciclo: dottorati, master,
corsi di perfezionamento e specializzazione ecc.
7 Cfr. PCA - Plan Construction Architecture (1996) L’ingénierie concou-
rante dans le bâtiment. Synthèse des travaux de groupe de réflexion sur le
management de projet (GREMAP), Paris.
8 G. Mattana, (1999) Qualità, affidabilità, certificazione. Strategie, tecniche e
opportunità per il miglioramento dei prodotti e dell’impresa. FrancoAngeli,
Milano, p.32-34
9 Cfr. ITACA – UNI (1999) Qualità negli appalti pubblici. L’approvvigio-
namento dei servizi di ingegneria, UNI, Maggioli, Milano. L’UNI, con la
partecipazione di ITACA, l’Istituto per la trasparenza negli appalti che rag-
gruppa regioni province e altri soggetti pubblici, ha allo studio alcuni pro-
getti di norma e alcune linee guida mirate proprio al supporto di alcune
funzioni proprie della committenza pubblica, quali: Progetto U32.01.485.0
– Criteri di attestazione delle procedure di aggiudicazione degli appalti
pubblici di lavori, forniture e servizi (in pubblicazione); Linee guida Itaca-
Uni – Qualificazione del ciclo degli appalti di lavori (allo studio); Linee gui-
da Itaca-Uni – Criteri di definizione del piano di qualità del responsabile del
procedimento (project manager) (allo studio); Linee guida Itaca-Uni – Cri-
teri guida per la definizione del manuale di qualità per le strutture di com-
mittenza pubblica (allo studio); Linee guida Itaca-Uni – Linee guida per
l’approvvigionamento de servizi di progettazione.
10 Questa organizzazione del «sistema committente» in sottosistemi operati-
vi riprende l’articolazione del sistema qualità così come descritto da G. Mat-
tana, (1999) op.cit., p. 32.
11 Valutazione al momento affidata secondo il decreto 157/95 alla sola va-
lutazione dei curricula professionali e tecnici.
12 Per l’implementazione di queste metodologie di valutazione si deve sem-
pre fare riferimento alla strumentazione consolidata e tuttora in evoluzio-
ne, proveniente dagli studi organizzativi. Proponiamo come riferimento i
già citati A. Carretta; M. D. Murray; A. Mitriani, (1992) Dalle risorse uma-
ne alle competenze. Metodi, strumenti e casi in Europa per una gestione e
sviluppo delle risorse umane basata su un modello comune di competenze,
FrancoAngeli, Milano; A. Bellucci; L. Pero (1997) «Organizzazione, perso-
nale e competenze – Un approccio organizzativo per valorizzare le compe-
tenze», Sviluppo & Organizzazione, n.161A.M.Ajello,; S. Meghnagi, (1998)
La competenza tra flessibilità e specializzazione. Il lavoro in contesti sociali
e produttivi diversi, FrancoAngeli, Milano; A. Selvatici,; M. G. D’Ange-
lo,(1999) Il Bilancio di competenze, FrancoAngeli, Milano; G. Rebora,
(1999) «Teoria e prassi della valutazione dei risultati. Una ricerca sulle
esperienze delle amministrazioni pubbliche italiane» in Studi Organizzati-
vi, n.3/1999 FrancoAngeli, Milano, pp.148-179.
13 Cfr. Terza Sezione – 4.1.4. Il supporto al responsabile del procedimento 
14 Cfr. «Interventi nel campo del sistema Integrato di istruzione, formazio-
ne e ricerca» contenuta nel c.d. Patto sociale, Il Metodo della concertazione:
le politiche per lo sviluppo e l’occupazione, documento sottoscritto dal Go-
verno D’Alema e dalle parti sociali nel dicembre del 1998, e il successivo
Master Plan della Formazione.
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RIFERIMENTI

Gli uomini si scienza credono che esista una gerarchia dei fatti 
e che tra questi sia possibile operare una scelta sensata; hanno
ragione, perché in caso contrario non vi sarebbe scienza,
e la scienza esiste. (…) Si deve comunque pensare per quelli 
che non amano pensare, e siccome questi sono in grande 
numero, bisogna che ciascuno dei nostri pensieri risulti utile 
il più spesso possibile: per questo motivo una legge sarà tanto
più preziosa quanto sarà più generale.
Questo ci mostra in che modo dobbiamo effettuare la nostra
scelta: i fatti più interessanti sono quelli che possono servire 
più di una volta, quelli che hanno qualche possibilità 
di ripetersi.(…) 
Il metodo sta appunto nella scelta dei fatti

JULES-HERNI POINCARÉ
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6.2 RIFERIMENTI NORMATIVI

UNI EN ISO 8402 Gestione per la qualità ed assicurazione della qualità - Ter-
mini e definizioni.
UNI 10721 Edilizia – Servizio di controllo tecnico per nuove costruzioni – Cri-
teri per l’affidamento di incarico.
UNI 10722-1 Edilizia – Qualificazione e controllo del progetto edilizio di nuo-
ve costruzioni – Criteri generali e terminologia.
UNI 10722-2 Edilizia – Qualificazione e controllo del progetto edilizio di nuove
costruzioni – Definizione del programma di intervento.
UNI 10722-3 Edilizia – Qualificazione e controllo del progetto edilizio di nuove
costruzioni – Pianificazione del progetto e pianificazione ed esecuzione dei con-
trolli del progetto di un intervento edilizio.
UNI 10723 Processo Edilizio – Classificazione e definizione delle fasi proces-
suali degli interventi edilizi di nuova costruzione.
UNI 10771 Consulenza di direzione – Definizioni, classificazione, requisiti e of-
ferta del servizio.
UNI 10838 Edilizia – Terminologia riferita all’utenza, alle prestazioni, al pro-
cesso edilizio e alla qualità edilizia.
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6.3 RIFERIMENTI ICONOGRAFICI

Ove non diversamente specificato le riproduzioni fotografiche sono a cura del-
l’autore e le successive elaborazioni editoriali sono di Valerio Bramuccie e Mat-
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Pag. 65-II Terminal Ferrovia metropolitana dell’aeroroporto internazionale di
Fiumicino, Roma. Fasi conclusive del cantiere. Riproduzioni fotografica con-
cessa dalla Italprogetti S.r.l.
Pag. 65-III Airterminal della Stazione Ostiense. Fasi conclusive del cantiere Ri-
produzioni fotografica concessa dalla Italprogetti S.r.l.
Pag. 65-IV Airterminal della Stazione Ostiense. Fasi della realizzazione della
navata centrale.Riproduzioni fotografica concessa dalla Italprogetti S.r.l.
Pag. 72–II,III Stadio Olimpico di Roma. Fasi della realizzazione della nuova co-
pertura. Riproduzioni fotografica concessa dalla Italprogetti S.r.l.
Pag. 73 Stadio Olimpico di Roma. Fasi della realizzazione della nuova copertu-
ra. Riproduzioni fotografica concessa dalla Italprogetti S.r.l.
Pag. 158-I Locali e servizi polifunzionali Université de Marne-la-Vallée, Cham-
ps-sur-Marne 
Immagine tratta da Ministère de l’Education Nationale, de la Recherche et de
la Tecnologie. (1998) Ville Architecture Université. Réalisations du schéma Uni-
versité 2000. Ed. Le Moniteur, Paris.
Pag. 158-II  UFR - Unité de Formation et de Récherche de Droit, Lille. Imma-
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Ville Architecture Université. Réalisations du schéma Université 2000. Ed. Le
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Pag. 184-I Ripresa aerea della realizzazione del CNIT (Centre National des In-
dustries et des Techniques) 1954-58. Foto EPAD - Établissement Public d’Amé-
nagement de la Défense; Infothèque EPAD.
Pag. 184-II La realizzazione della volta del CNIT (Centre National des Indu-
stries et des Techniques) 1957. Foto EPAD - Établissement Public d’Aménage-
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ment de la Défense; Infothèque EPAD.
Pag. 185 La realizzazione de La Grande Arche 1982-1989. Foto EPAD - Établis-
sement Public d’Aménagement de la Défense; Infothèque EPAD.
Pag. 186 I-II-III Fasi della realizzazione della nuova sede del Parlameto Euro-
peo, Strasburgo, Francia. Immagini tratte da Le parlement Européen. Cronique
d’un grand chantier, Techniques & Architecture, numero speciale ottobre/no-
vembre 1996.
Pag. 187 Corte Europea dei Diritti Umani, Strasburgo, Francia. Immagini trat-
te da Slessor, Catherine (1998) Eco-Tech. Sustainable Architecture and High Te-
chnology, Thames and Hudson, Londra.
Pag. 188-I Foto area dell’area realtiva all’intervento coordinato dalla SEMA-
PA. Immagine tratta da SEMAPA (1997) La Consultation Massena. Projet
d’urbanisme pour un nouvea quartier de Paris, Skira, Parigi.
Pag. 188-II Schema del piano direttore Seine Rive Gauche, Parigi, Francia. Il si-
stema degli spazi pubblici.
Immagine tratta da SEMAPA (1997) La Consultation Massena. Projet d’urba-
nisme pour un nouvea quartier de Paris, Skira, Parigi.
Pag. 189 Ripresa area dell’area realtiva all’intervento coordinato dalla SEMA-
PA. Immagine tratta da SEMAPA (1997) La Consultation Massena. Projet
d’urbanisme pour un nouvea quartier de Paris, Skira, Parigi.
Pag. 190-I Fasi della realizzazione dell’intervento sul parco ferroviario della
Gare d’Austerlitz, Parigi, Francia. Immagini tratte da Austerlitz 10 projet d’ur-
banisme. Techniques & Architecture, numero speciale giugno 1993.
Pag. 190-II American Center a Bercy, Parigi, Francia. Immagine tratta da Tech-
niques & Architecture, numero 412 febbraio/marzo 1994.
Pag. 191-I Fasi della realizzazione dell’intervento sul parco ferroviario della
Gare d’Austerlitz, Parigi, Francia; la copertura del parco ferroviario attraverso
la realizzazione dell’impalcato dell’Avenue de France.Aprile 2000 Riproduzio-
ne fotografica Barbara Del Brocco.
Pag. 191-II Fasi della realizzazione degli interventi residenziali relativi al piano
direttore Seine Rive Gauche, aprile 2000, Parigi, Francia. Riproduzione foto-
grafica Barbara Del Brocco.
Pag. 192-I Euralille. Centro commerciale Euralille. Lille, Francia Novembre
1997. (Progettazione: Jean Nouvel, Emmanuel Cattani). Riproduzione fotogra-
fica Livia Tani.
Pag. 192-II Euralille. La torre del Crédit Lyonnais. Lille, Francia. Novembre
1997. (Progettazione; Christian de Portzamparc). Riproduzione fotografica Li-
via Tani.
Pag. 193 Euralille. Lille-Grand Palais. Lille, Francia Novembre 1997. (Progetta-
zione: Rem Koolhas, François Delhay).Riproduzione fotografica Livia Tani.
Pag. 195-I Inquadramento urbano dell’intervento sul quartiere del Governo a
Berlino, Rep. Federale Tedesca. Riproduzione fotografica della BBB – Bunde-
sbaugesellschaft Berlin MBH.
Pag. 195-II Plastico dell’intervento sul quartiere del Governo a Berlino, Rep.
Federale Tedesca. Riproduzione fotografica della BBB – Bundesbaugesell-
schaft Berlin MBH. Trasformazione del Reichstag in sede del Bundestag.
Pag. 195-III Il cantiere dell’intervento di Norman Foster di trasformazione del
Reichstag in sede del Bundestag. a Berlino, Rep. Federale Tedesca. Riprodu-
zione fotografica della BBB – Bundesbaugesellschaft Berlin MBH.
Pag. 200-201 Trasformazione del Reichstag in sede del Bundestag. L’intervento
di Norman Foster: La cupola. Immagini tratte da «Umbau des Reichstagsge-
baudes zum Deuschen Bundestag in Berlin», Detail, Serie 1999/3, pp. 422-431.
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