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Sintes/

Il Facility Management (FM) & un
ambito estremamente soggetto a
problematiche nella gestione dei
servizi. Le criticita emergono dal-
lincapacita di clienti e fornitori di
seguire le variabili dinamiche del
FM (cambicamenti dei bisogni del
consumatore finale, crescita dei
livelli di servizio richiesti, ecc.)
Queesti aspetti dinamici contribui-
scono a modificare lambiente in
cul operano le parti, ma si contrap-
pongono ai vincoli rigidi introdotti
da alcune forme contrattuali e
relazionali. In questa situazione i
servizi sono spinti al cambiamento
da esigenze, bisogni, ecc. ma al
tempo stesso sono costretti alla sta-
ticita dagli elementi contrattuali
Una possibile soluzione a questi
problemi e ' Open Facility Manage-
ment (OFM), un modello di pestio-
ne dei servizi di FM che abbiamo
sviluppato a partire dalle criticita
di un caso dappalto in ambito
sanitario. L'OFM é composto da tre
strumenti operativi che consentono
alle parti di adattare i servizi alle
miitate condizioni del contesto.

In questo articolo presentiamo uno
degli strumenti dell OFM, il Tavolo
di Partnership. Descriviamo le sue
carattevistiche e forniamo i risulta-
ti ottenuti dalla sua implemenia-
zione in un caso reale. Gli esiti
sono positivd, infatti é emerso che lo
strumento favorisce la risoluzione

delle problematiche dell appalto

Open Facility Management

Alberto Felice De Toni
Mattia Montagner

Il tavolo di partnership:
uno strumento
organizzativo

per il coordinamento
cliente-fornitore

nel facility management

Introduzione

La gestione degli appald di Facility Management' (FM) € un’attivita
complessa e articolata. Le principali difficolta consistono nell’in-
tegrare e coordinare servizi molto differenti tra loro e nel soddi-
sfare clienti di diversa natura (cliente/committente e consumatori
finali). Per far fronte a queste difficolta, gli operatori di settore
non devono solo progettare un corretto sistema di erogazione dei
servizi, ma devono anche adeguarlo al variare degli aspetti dina-
mici a cui & soggetto il FM (come i cambiamenti dei bisogni del
consumatore finale, la crescita dei livelli di servizio richiesti, ecc.).
Infatti queste variabili di natura dinamica contribuiscono a modi-
ficare il contesto dell'appalto e il loro mutare richiede dei conti-
nui aggiustamenti dei servizi erogati.

Spesso perd, soprattutto negli appalti pubblici, questi aggiusta-
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menti sono difficili da attuare a causa di vincoli di natura
contrattuale e di tipo relazionale. Infatti sono due i prin-
cipali fattori che concorrono a “bloccare” i servizi: le forme
contrattuali rigide e incomplete e la scarsa integrazione
cliente-fornitore. Di fatto questi fattori non consentono
agli operatori di adattare i servizi in maniera agevole.
Questa situazione di contrasto tra la necessita di cam-
biamenti nell'appalto, da un lato, e la difficolta ad attuar-
li, dall’altro, & molto pericolosa per il cliente e il fornitore
di FM. Infatti potrebbero emergere delle criticita nella
gestione dell’'appalto e a lungo andare potrebbero sor-
gere dei conflitti tra le parti.

Un caso d'appalto in ambito sanitario c¢i ha confermato
come proprio la difficolta ad adeguare i servizi ai cambia-
menti richiesti limitasse la corretta gestione dell'appalto.
Tra le parti in causa, un'Azienda Sanitaria € un importante
fornitore di FM, esistevano alcune criticita che spesso
portavano all'erogazione di servizi insoddisfacenti.
Nella letteratura sul FM perd non vengono suggerite
delle soluzioni per superare le criticita di gestione del-
l'appalto, né viene trattato in maniera approfondita il
tema dell'adeguamento dei servizi alle reali necessita.
Quindi abbiamo progettato una soluzione alle criticita
nel FM, a partire proprio dalle problematiche emerse nel
caso dell'Azienda Sanitaria. La soluzione & nuova per il
settore del FM, in particolare per gli appalti pubblici.
L'abbiamo chiamata Open Facility Management (OFM)
ed € composta da tre strumenti operativi: il contratto fles-
sibile con utilizzo di Service Level Agreement, il sistema
di misura condiviso cliente-fornitore e il Tavolo di Partner-
ship. La soluzione & in corso di implementazione nel
caso d'appalto, ma ad oggi solo il Tavolo di Partnership
& stato completamente sviluppato.

Larticolo si focalizza su questo strumento, infatti a due
anni dalla sua attivazione € possibile fare alcune rifles-
sioni sui risultati ottenuti e verificare se il suo utilizzo ha

permesso alle parti di risolvere, almeno in parte, i pro-

B s

blemi del loro appalto.

Di seguito (parte prima) proponiamo la metodologia
seguita per la ricerca: una action research. Quindi pre-
sentiamo il caso d'appalto (parte seconda) e le criticita
emerse dallo studio (parte terza). La soluzione che
abbiamo progettato, 'OFM, viene descritta nella quarta
sezione. La quinta tratta dell'implementazione del Tavolo
di Partnership e dei benefici apportati nel caso. L'articolo

si conclude con alcune considerazioni finali.

Metodologia di ricerca: action research

La action research & un approccio alla ricerca secondo
cui i ricercatori compiono delle azioni di cambiamento
allinterno di un gruppo, comunita o organizzazione, e
creano conoscenze o teorie dalle conseguenze delle loro
azioni. Questo approccio € utile se l'intento € di capire
come e perché certe azioni hanno cambiato o migliora-
to alcuni aspetti dell'organizzazione oppure se l'intento
¢ di comprendere il processo che ha portato al cambia-
mento o miglioramento al fine di creare nuove cono-
scenze (Coughlan e Coghlan, 2002).

Per quanto riguarda la nostra ricerca, sono tre i motivi
per cui abbiamo scelto di condurre una action research.
Primo, la volonta del cliente e del fornitore di iniziare
un processo di cambiamento che permettesse loro di
superare le criticitd nell’appalto. Secondo, la necessita
del fornitore di imparare da questa esperienza per repli-
care le azioni intraprese in contratti che soffrono pro-
blemi simili. Terzo, il nostro desiderio di contribuire alla
teoria sul facility management. Infatti durante lo studio
del FM abbiamo constatato come la letteratura scientifi-
ca su questo tema fosse ancora limitata, conclusione
questa a cui sono giunti anche Ventovuori e altri (2007).
La ricerca € iniziata nel Dicembre 2004 e ha previsto le
fasi suggerite da Coughlan e Coghlan (2002) (figura 1)

(De Toni e altri, 2007). Quella del “context and purpose”
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& stata una fase preliminare necessaria a comprendere il
contesto della ricerca (settore di riferimento, attori coin-
volti nell'appalto e servizi previsti dal contratto). Le fasi
“data gathering”, “data feedback” e “data analysis” si
sono concluse con il riconoscimento delle cause di cri-
ticita nell’appalto (per una descrizione delle tecniche uti-
lizzate in queste fasi si veda De Toni e altri, 2007).

La soluzione alle criticita individuate & stata progettata
assieme ai contraenti durante la fase “action planning”.
La soluzione prevede I'utilizzo di tre strumenti operativi
da implementare nell'appalto in diversi momenti a par-
tire da Gennaio 2006 (fase “implementation”). Infine nel
Luglio 2008 sono stati valutati i risultati ottenuti dall'im-
plementazione del primo strumento (fase “evaluation”).

Questi risultati costituiscono il focus dell’articolo.

0. CONTEXT AND PURPOSE
Dicembre 2004 — Febbraio 2005

5 1. DATA GATHERING
Marzo - Giugno 2005

gestione dei suoi edifici/presidi per quanto riguarda le
attivita tecniche (censimento anagrafico, manutenzione
edilizia e impiantistica, gestione del calore/condiziona-
mento) e le attivita “economali” (pulizie e igiene ambien-
tale, ristorazione, lavanderia, movimentazioni varie).
La procedura di aggiudicazione ha seguito il D.Lgs. 157/
1995 ed era del tipo appalto concorso con aggiudicazio-
ne all'offerta economicamente pili vantaggiosa (30% per il
prezzo offerto e 70% per la qualita del servizio promessa).
L'aggiudicatario & stato il Consorzio Nazionale Servizi in
qualita di capogruppo di un’Associazione Temporanea
di Imprese (ATI) costituita da altre cinque aziende.
Il contratto prevede un compenso di oltre 20.000.000 + IVA
spalmati su sei anni a partire da Gennaio 2003. Dopo que-
sto periodo il cliente pud scegliere di prorogare il termi-
ne dell'appalto di anno in anno per ulteriori tre anni.
L'insieme degli attori coinvolti in questo appalto &
molto eterogeneo. Dal lato del cliente sono diversi

gli uffici interessati all'appalto (amministrazione,

6. EVALUATION 2. DATA FEEDBACK
Da Luglio 2008... Luglio 2005

immobili e impianti, sistema informativo, qualita,

acquisti, ecc.), inoltre circa un centinaio di dipendenti,

T v

5. IMPLEMENTATION 3. DATA ANALYSIS
Da Gennaio 2006...

Settembre — Ottobre 2005

distribuiti nei diversi edifici/presidi, si interfacciano

regolarmente con il fornitore per richiedere I'esecu-

[

4. ACTION PLANNING b
Novembre — Dicembre 2005

Figura 1 - Le fasi della ricerca (adattato da Coughlan e Coghlan, 2002)

1l caso d’appalto

Il caso oggetto della ricerca & I'appalto multi-servizio tra
I'’Azienda Sanitaria di Trieste (ASS1, cliente) e il Consor-
zio Nazionale Servizi (CNS, fornitore). L'ASS1 offre ser-
vizi diretti alla salute delle persone e della comunita
come attivita riabilitative, educazione sanitaria, cura delle
dipendenze, ecc.. Per fare questo, si avvale di una ses-
santina di edifici e presidi (oltre 200.000 mq). Nel 2003

I'’ASS1 ha scelto di appaltare a un unico soggetto la

Ex

zione dei servizi. Dal lato del fornitore, oltre al CNS,
vi sono cinque aziende specializzate in servizi diversi e
per quanto riguarda le attivita manutentive si ricorre
spesso alla logica del sub-appalto ad altre ditte.

Le persone di riferimento in questo contratto sono due: il fa-
cility manager del CNS e il direttore amministrativo dell’ASS1.
Entrambi sono responsabili della gestione dell'appalto e

del mantenimento delle relazioni con la controparte.
Le criticita nell’appalto
A due anni dall'avvio dell'appalto le parti hanno inizia-

to a lamentare alcune problematiche che limitavano la

corretta gestione dei servizi e che spesso portavano all’e-
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rogazione di prestazioni insoddisfacenti per i consuma-

tori finali (degenti, cittadini, ma anche dipendenti

dell’ASS1). A valle della fase “data analysis” della ricerca
abbiamo potuto riconoscere quali erano i principali

motivi di questi problemi (De Toni e altri, 2007).

Infatti ¢ emerso che questo appalto era esposto al muta-

re di diverse variabili dinamiche, le stesse variabili che

caratterizzano tutti gli appalti di FM:

* cambiamenti delle esigenze del cliente (Loesch e
Hammerman, 1998) e dei bisogni del consumatore
finale (Duffy, 2000; Young, 2004);

e crescita nei livelli di servizio richiesti (Duffy, 2000;
Young, 2004);

e evoluzione delle opportunita tecnologiche (Morris,
1996; Finch, 2003);

e evoluzione dei modelli organizzativi e dei sistemi di
gestione (Finch, 2003).

Queste variabili contribuivano a modificare 'ambiente

in cui operavano le parti, richiedendo delle continue

variazioni nei loro rapporti. Tali variazioni perd non

erano possibili a causa di (De Toni e altri, 2007):

1. una scarsa flessibilita del contratto, abbinata a una
marcata incompletezza contrattuale;

2. una limitata integrazione tra le parti data dalla:

® mancanza di informazioni comuni su cui basare le
scelte di cambiamento e di miglioramento nell'ap-
palto;

* assenza di un coordinamento sistematico cliente-
fornitore che permettesse di risolvere i problemi in
maniera veloce e condivisa.

In queste condizioni le parti difficilmente riuscivano a

correggere i loro rapporti per assecondare i cambiamenti

che emergevano di volta in volta nell'appalto. La contrap-

posizione tra la necessita di cambiamenti nell'appalto e

la difficolta ad attuarli era fonte di criticita tra le parti.

Questa situazione, prima o poi, avrebbe potuto genera-

re dei pericolosi contenziosi tra il cliente e il fornitore.

B

La soluzione proposta: 'Open Facility Management
(OFM)

I principi
Attualmente nella letteratura sul FM non sono ancora
state proposte delle soluzioni operative che consentano
alle parti di superare criticita simili a quelle che abbiamo
riscontrato nel caso. Quindi abbiamo progettato una
soluzione ai problemi del caso a partire dalle conoscen-
ze maturate sul campo dai ricercatori e dai contraenti.
Infatti la soluzione & stata sviluppata attraverso diversi
incontri con 'ASS1 e le imprese dell'ATI.

La soluzione proposta & stata chiamata Open Facility

Management (De Toni, 2007). L'OFM & un modello

gestionale basato sull'apertura delle parti (da cui il ter-

mine Open nel nome del modello) verso:

® i cambiamenti, attuali o potenziali, come i nuovi biso-
gni dei consumatori finali, le nuove opportunita tec-
nologiche, i nuovi modelli organizzativi, ecc.;

e i vecchi e i nuovi attori del FM. I primi sono i sogget-
ti coinvolti negli appalti (clienti, fornitori, consumato-
ri finali). I secondi sono quegli attori che non vengono
generalmente considerati negli appalti di FM (consu-
lenti, ricercatori di universita o centri di ricerca, ecc.).
Aprirsi ai nuovi attori significa considerare anche le
loro necessita/proposte di cambiamento o migliora-
mento, infatti anche questi possono contribuire allo
sviluppo dell'appalto grazie alle loro esperienze o alle
loro competenze.

Questi due tipi di apertura sono il punto di partenza per

modificare e migliorare i processi di gestione dei servi-

zi. Per assecondare i cambiamenti nel FM e le neces-
sita/proposte degli attori, vecchi e nuovi, 'OFM fa leva
su tre principi:

1. flessibilita contrattuale;

2. condivisione dei sistemi di misurazione delle presta-

zioni;
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3. coordinamento tra le parti.

Questi principi sono stati proposti proprio a partire dalle
problematiche emerse nel caso d'appalto: 1. scarsa flessi-
bilitd contrattuale, 2. mancanza di informazioni comuni tra
le parti, 3. assenza di coordinamento sistematico cliente-

fornitore.

Gli strumenti

Per rendere I'OFM attuabile nella pratica, i principi ven-
gono supportati da strumenti operativi provenienti da
diversi ambiti (tabella 1).

In ambito giuridico, il contratto flessibile con Service Level
Agreement consente alle parti di adeguare in modo con-
diviso i servizi e i livelli di servizio alle mutate esigenze
dell'ambiente, superando cosi i limiti imposti dai contratti
rigidi e incompleti. Il sistema di misurazione delle presta-
zioni condiviso tra le parti, in ambito gestionale, consen-
te valutazioni oggettive e condivise tra cliente e fornitore
riguardo l'andamento dell’appalto. Grazie a questo stru-
mento le parti possono basare i loro confronti su infor-
mazioni comuni. Infine, in ambito organizzativo, il Tavolo
di Partnership (TdP) consente alle parti di individuare i
problemi dell’appalto, studiare congiuntamente le solu-

zioni pitu opportune e deliberare le attivita operative.

Al TdP partecipano rappresentanti del cliente, dei fornito-
ri, dei consumatori finali e dei nuovi attori del FM.

[ tre strumenti sono integrati in un processo di gestione
dei servizi che consente alle parti di recepire prontamen-
te i cambiamenti in atto o potenziali, condividere un piano
d’azione per soddisfare i cambiamenti e se necessario

modificare gli elementi contrattuali (De Toni, 2007).

L'implementazione nel caso d’appalio
L'implementazione dell'OFM nell’appalto & cominciata nel
Gennaio 2006. Infatti in quella data & iniziata la customiz-
zazione del TdP e del sistema di misura condiviso. Questa
fase & stata necessaria per adattare i due strumenti, che
erano ancora a livello teorico, alla particolare realta del
caso.

Il TdP & stato attivato prima in via ufficiosa a meta Gennaio
2006 per testarne il funzionamento, e quindi ufficialmen-
te (attraverso un accordo integrativo al contratto sotto-
scritto dalle parti?) a fine Marzo dello stesso anno.

Per quanto riguarda il sistema di misura condiviso, la sua
customizzazione & terminata a fine Marzo 2007. Quindi &
cominciato lo sviluppo dello strumento con la raccolta dei
dati necessari ad alimentare gli indicatori di prestazione

(fase conclusa a fine Aprile 2008).

Attualmente il sistema di misura &

in fase di test.

Infine I'implementazione del con-

Integrazione tra le parti
PRINCIPIO Flessibilita contrattuale Condivisione dei sistemi di ’ .
misurazione delle prestazioni Coordinamento tra le parti
Contratto flessibile con ; -
STRUMENTO + Sistema di misurazione delle 2
OPERATIVO (S;Lr:)oe Level Agreement prestazioni condiviso Tavolo di Partnership
AMBITO DELLO L , _
STRUMENTO Giuridico Gestionale Organizzativo
Permette alle parti di variare | Riunisce gli indicatori che i E il luogo di discussione e di
REVE i termini contrattuali grazie contraenti ritengono condivisione delle
B oR all'utilizzo di un SLA. Questo | necessari per la valutazione |informazioni inerenti ai
gEfL 0'7-'0" E definisce | parametri e la dell'appalto. servizi, i livelli di servizio
STRUMENTO _qua_!ﬂé di slarvilz io attraverso (riferiti al SLA) e gli aspetti
indicatori scelti in comune tecnici, gestionali e
dalle parti. organizzativi dell'appalto.
ESPERIENZE & Okoroh e altri (2001) Nessuna esperienza simile & | & Houston e Youngs (19986)
o Pratt (2003) stata trovata nella letteratura | & Okoroh e altri (2001)
SIMILI NEL FM sul FM

Tabelia 1 - Gli strumenti operativi dell Open Facility Management

(adattato da De Toni e altri, 2007)

Ex

tratto flessibile non & ancora iniziata.
Per avviare la fase di customizza-
zione bisogna attendere che il siste-
ma di misura condiviso sia opera-
tivo. Infatti sono necessarie le infor-
mazioni provenienti da questo stru-
mento per definire i livelli di
servizio dei Service Level Agreement.
L'attivazione del contratto flessibile

invece potra avvenire solo succes-
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Open Facility Management

STRUMENTI| CONTRATTO FLESSIBILE SISTEMA DI TAVOLO DI Funzionamento

FASI CON SLA MISURAZIONE CONDIVISO PARTNERSHIP o X

- — - Da un punto di vista operativo,
CUSTOMIZZAZIONE Da f;e“'ﬂalgo%ﬂ?ﬁﬁ Da T?ge Genna:g 020%06
— Bilz o lo strumento prevede che le
Dopo I'attivazione del sistema Da Aprile 2007 -

SVILUPPO di misurazione condiviso ad Aprile 2008 NP parti si incontrino sistematica-
iy Da Maggio 2008 Da 18 Gennaio 2006 L \
ad Aprile 2008 (previsto) a 21 Marzo 2006 mente in riunioni durante cui

Successivamente a una , ' s 5 % .
ATTIVAZIONE Auova gara d'appalto Maggio 2008 (previsto) 22 Marzo 2006 discutere dei problemi dell ap-

Tabella 2 - Fasi e tempistiche per l'implementazione degli strumenti dell OFM

sivamente a una nuova gara d’appalto. La tabella 2 riassu-
me le fasi e le tempistiche per I'implementazione degli

strumenti.

Il primo strumento dell’OFM implementato:
il tavolo di partnership

Obiettivi
Il Tavolo di Partnership & stato progettato allo scopo di
superare il problema dell’assenza di coordinamento siste-
matico cliente-fornitore, problema questo che non per-
metteva alle parti di raggiungere soluzioni condivise in
tempi brevi. Attraverso questo strumento infatti i ricerca-
tori € i contraenti intendevano perseguire tre obiettivi:

1. migliorare I'efficacia di risoluzione dei problemi: cioe
aumentare il numero di problemi per cui le parti trova-
no e attuano soluzioni:

2. aumentare la velocita di risoluzione dei problemi: ovve-
ro diminuire il tempo che le parti impiegano per trova-
re e attuare le soluzioni ai problemi;

3. aumentare la condivisione delle soluzioni ai problemi:
cioe aumentare il numero di problemi per cui le parti
trovano congiuntamente una soluzione.

Ovviamente il TdP, per funzionare correttamente, pre-

suppone che da ambo le parti ci sia una mutua fiducia e

un interesse reciproco nel ricercare risultati vantaggiosi

per entrambi. In tal senso il TdP intende facilitare lo svi-
luppo nel tempo di una cooperazione durevole tra 'ASS1

e I'ATL.

=

palto, condividere le soluzioni
€ pianificare le attivitd operati-
ve da attuare. Agli incontri par-
tecipano diversi attori. E' possibile distinguerli tra:
1. Membri stabili (partecipano a tutti gli incontri):

e un coordinatore designato dal direttore generale dell’ ASS1;

e due rappresentanti nominati dall’ASS1;

e due rappresentanti nominati dal CNS;
2. Membri variabili (partecipano solo ad alcuni incontri,

su invito del coordinatore):

e altri rappresentanti di servizi, uffici o presidi dell’ASS1;

e altri rappresentanti dell’ATT;

e attori esterni al contratto.
Il coordinatore convoca e presiede gli incontri e vigila sul-
l'attuazione delle decisioni prese. Il suo ruolo & quello di
moderatore imparziale degli incontri. Egli pud suggerire il
piano annuale dei lavori al TdP e gli argomenti da discu-
tere di volta in volta. Nel nostro caso, questo ruolo & rico-
perto dal direttore amministrativo dell’ASS1.
Oltre al coordinatore, i membri stabili sono altri quattro.
Due fanno parte dell’ASS1 (il responsabile dei servizi tec-
nici e quello dei servizi economali) e due sono del CNS (il
facility manager e il responsabile per il customer service).
Questi membri partecipano a tutti gli incontri perché hanno
una visione completa dell'appalto e perché hanno maturato
nel tempo un'ampia esperienza nel campo dei servizi di FM.
Le parti perd possono invitare al TdP altri rappresentati
dell’ASS1 o dell’ATI, oppure soggetti terzi, a seconda delle
questioni di volta in volta trattate. Questi membri, che varia-
no agli incontri, portano diversi punti di vista riguardo ai

problemi e possono suggerire diverse soluzioni. Inoltre

quaderni di management




possono proporre nuovi argomenti di discussione solle-
citando su questi temi i membri stabili del TdP. La presen-
za agli incontri dei membri variabili & espressione dell'aper-
tura delle parti verso i cambiamenti e verso i vecchi e i
nuovi attori del FM, apertura presupposta dal modello
dell'OFM. Infatti questi membri possono contribuire al
miglioramento dell’'appalto suggerendo nuove soluzioni,
proposte di miglioramento, esigenze/bisogni da soddisfare,
ecc.. In tal modo le parti beneficiano di un'aumentata rete
di esperienze e competenze per lo sviluppo dell'appalto.

Sebbene le iniziative da attivare dovrebbero essere scel-
te dai membri stabili attraverso votazione, l'accordo tra
le parti & che “le decisioni vengano prese all'unanimita
dei presenti” (delibera dell’ASS1 n.191/2006). Tale scel-
ta evidenzia la volonta dell’ASS1 e dell’ATI di attivare
una collaborazione basata sulla collegialita, che generi il
dialogo e che si concluda con il convincimento, anziché

con la forza del numero (De Toni, 2007, p.243).

Risultati
A due anni dall'attivazione del TdP, ne abbiamo verifi-
cato i risultati. In particolare abbiamo valutato se la sua
introduzione ha permesso alle parti di realizzare quel
coordinamento sistematico che era risultato insufficien-
te dalla nostra ricerca e che era invece necessario per
risolvere i problemi dell’appalto in maniera rapida e con-
divisa. Abbiamo quindi misurato:

1. il grado di risoluzione dei problemi;

2. la velocita di risoluzione dei problemi;

3. il grado di condivisione delle soluzioni.

Inoltre abbiamo valutato se le parti stanno attuando lo

spirito di apertura dell'lOFM attraverso:

4. il grado di apertura ai vecchi e ai nuovi attori del FM.
Come prima cosa abbiamo creato I'elenco dei pro-
blemi discussi agli incontri e I'elenco delle relative
soluzioni deliberate. Per fare questo abbiamo esami-

nato i verbali degli incontri al TdP. Poi il facility mana-

Em -

ger (che segue i lavori del TdP fino alla messa in pra-
tica delle iniziative deliberate) ha indicato:
 quali soluzioni sono state effettivamente implemen-
tate nella pratica e quali vengono rispettate regolar-
mente dalle parti (primo indicatore);
® quanto tempo € stato necessario per raggiungere
ogni soluzione deliberata (secondo);
® quali soluzioni sono state deliberate in maniera con-
divisa, ovvero senza il voto (terzo).
Invece per l'apertura (quarto), abbiamo considerato quali
attori hanno partecipato agli incontri. Anche queste
informazioni sono state ricavate dai verbali del TdP.
La valutazione & stata realizzata a Settembre 2008 e ha
preso in considerazione i primi due anni di lavori del
TdP: 22 Marzo 2006 - 21 Marzo 2007 (I anno) e 22 Marzo
2007 - 21 Marzo 2008 (II anno).

1. Grado di risoluzione dei problemi

Daila data di attivazione di questo strumento a fine
Marzo 2008 le parti hanno convocato 16 incontri (9 nel
primo anno e 7 nel secondo). In tutto sono stati affron-
tati 46 problemi, per 43 sono state trovate delle soluzio-
ni (tabella 3). Tra il primo e il secondo anno il numero
di problemi affrontati si & quasi dimezzato, ma la per-
centuale di problemi per cui sono state stabilite delle
azioni correttive & rimasta stabile attorno al 93,5%.

La riduzione nel numero di problemi affrontati & spie-
gata dal fatto che le parti, durante il primo anno, hanno
discusso e risolto alcuni dei problemi pregressi emersi
nel corso dei primi anni di contratto.

Questo valore (93,5%) perd non ¢ indicativo del grado di
risoluzione dei problemi. Infatti @ emerso dalla nostra
ricerca che non tutte le soluzioni decise al TdP sono state
messe in pratica. In alcuni casi le attivita stabilite non sono
mai state realizzate, in altri casi le parti non stanno rispet-
tando sistematicamente le nuove regole concordate. Solo

per I'82,6% dei casi le parti hanno effettivamente risolto
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PERIODO

I ANNO
(da 22 Marzo '06
a 21 Marzo "07)

II° ANNO
(da 22 Marzo '07
a 21 Marzo "08)

I°e 1l ANNO
(da 22 Marzo '06
a 21 Marzo '08)

N. problemi affrontati n 15 46
N. problemi a cui & stata trovata una soluzione 29 14 43
(% su N. problemi affrontati) (93,5%) (93,3%) (93,5%)
N. soluzioni effettivamente implementate 26 12 38
(% su N. problemi affrontati) (83,9%) (80,0%) (82,6%)

informazioni diverse, e in certi casi senza

alcun potere decisionale.

3. Grado di condivisione delle soluzioni
Tutte le soluzioni ai problemi sono

state condivise dalle parti. Infatti non

Tabella 3 - 1 problemi risolti al Tavolo di Partnership

i problemi affrontati.

Questo risultato & comunque positivo dato che prima del-
I'introduzione del TdP le parti raramente risolvevano i pro-
blemi dell'appalto. Infatti mancava uno strumento che da
un lato agevolasse il dialogo tra i responsabili e che dall’al-
tro avesse potere decisionale. Di fatto in alcuni casi i
responsabili si trovavano in difficolta nel comprendere chi
fosse il proprio interlocutore per la risoluzione dei problemi.
In altri casi, le soluzioni non potevano essere attuate perché

la decisione finale spettava ad altri uffici o persone.

2. Velocita di risoluzione dei problemi

Nella maggior parte dei casi, le parti hanno affrontato e
risolto un problema durante lo stesso incontro. Questo &
successo 34 volte su 43 (79,1%). Durante il primo anno i

problemi risolti cosi velocemente

€ mai stato necessario ricorrere al voto,
ma si & sempre ricercato 'accordo tra
tutti gli attori convocati agli incontri. In tal senso il grado di
condivisione delle soluzioni & del 100%.

Nel raggiungere questo risultato € stata determinante l'e-
voluzione nella mentalita da ambo le parti. Infatti pur
ricercando obiettivi diversi, 'ASS1 e I'ATI si sono impe-
gnati in una collaborazione finalizzata al raggiungimento
di risultati ottimali per entrambi (Franza e Busana, 2007,
p.200). Un approccio cosi collaborativo invece non era

presente prima dell'attivazione di questo strumento.

4. Grado di apertura ai vecchi e ai nuovi attori del FM

I membri stabili hanno sempre convocato altri soggetti agli
incontri al TdP, attuando il concetto di apertura dell'OFM,
Complessivamente, hanno partecipato ad almeno un

incontro 22 responsabili dell’ASS1 (19 variabili + 3 stabili)

PERIODO
sono stati 21 su 29, pari al 72,4%. T ANRO ¥ ANNG el ANNO
Il secondo anno la percentuale & f:;ﬁ,':;’:’.’o?f {:Zﬁg:{n‘?ﬁg}? (:azﬁ&h:fzzoogf
kit al 92,8% (_pari a 13 - 14). M. responsabili ad aimeno un incontro 19 16 22
. ’ Lato N. medio responsabili per incontro 69 6,0 65
1l motivo di questa velocita & la sem- clients |y uffici rappresentati dai responsabili 8 7 8
plificazione del processo per risolve- XE?S:: N. medio uffici rappresentati per incontro 39 33 36
re i pI’Obll'_‘lTl.i. Infatti pnma de]l'an;iva- DEL FM N. responsabili ad almeno un incontro 16 14 22
B e 1 ’ Lato N. medio responsabili per incontro 56 51 54
S del TdPi It','I'[’]pl e grinRgese fomitore N. aziende rappresentate dai responsabili 5 5 6
a una soluzione (quando veniva N. medio aziende rappresentate per incontro 24 27 26
raggiunta) erano pill dilatati. Questo N_ attori esterni ad aimeno un incontro 0 2 2
perché gli scambi di opinioni tra i EEE:;R' N. medio attori esterni per incontro . 0 03 0,1
M | N. strutture rappresentate dagli attori esterni i] 1 1
responsabili coinvolti nei problemi T e . ey =

erano molto frammentati, avveniva-

no in tempi e luoghi differenti, con

Ex -

Tabella 4 - 1 partecipanti al Tavolo di Pzzrmersbz}o
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e 22 dell’ATI (20 variabili + 2 stabili) (vedi vecchi attori
del FM in tabella 4). Questi rappresentano otto uffici del
cliente (amministrazione, immobili e impianti, sistema infor-
mativo, qualitd, acquisti, servizi generali, affari generali,
attivita giuridico-legali) e tutte le aziende costituenti 'ATL
Invece le persone esterne all'appalto che hanno preso
parte ad almeno un incontro sono solo due (gli autori).
Questi sono stati invitati solo a partire dal secondo anno
(vedi nuovi attori del FM in tabella 4).

A ogni incontro partecipano mediamente 12 persone (5
sono i membri stabili). In media, 6-7 sono responsabili
dell’ASS1, mentre 5-6 sono del fornitore. E’ quasi nulla la
partecipazione degli attori esterni.

Questi risultati portano a due riflessioni. Primo, & eviden-
te come le parti abbiano iniziato un processo di apertura
verso tutte le persone e gli uffici coinvolti nell'appalto.
Perd € ancora assente la partecipazione di soggetti prove-
nienti dalle strutture operative dell’ASS1 (Centri, Distretti,
Dipartimenti), ovvero di quei soggetti pill vicini al consu-
matore finale dei servizi di FM. Inoltre mancano ancora i
rappresentanti dei consumatori finali. La loro partecipazione
€ necessaria per comprendere le vere esigenze/bisogni da
soddisfare e per capire come queste mutano nel tempo.
Secondo, sebbene il processo di apertura delle parti abbia
gia ottenuto buoni esiti, questo non considera ancora suf-
ficientemente i nuovi attori del FM. Infatti 'apertura delle
parti verso i soggetti esterni all'appalto & ancora insuffi-
ciente. Fino a ora solo i ricercatori di una Universita sono
stati convocati agli incontri. Attraverso un maggior coin-
volgimento degli attori esterni le parti potrebbero invece

aumentare le opportunita di miglioramento dell’appalto.
Conclusioni
In questo articolo abbiamo evidenziato come gli operato-

ri nel FM si trovino in seria difficolta nel seguire il dina-

mismo nel contesto (nuove esigenze/bisogni del consu-

Ea e

matore finale, maggiori livelli di servizio richiesti, ecc.) se
sono scarse la flessibilita contrattuale e I'integrazione clien-
te-fornitore, Questo problema non & mai ben definito
nella letteratura sul FM, né sono state proposte delle solu-
zioni a questa situazione pericolosa per i contraenti.

La nostra ricerca in un appalto nel FM ci ha portati a ela-
borare un modello innovativo per il settore, 'Open Facility
Management, che ha proprio 'obiettivo di superare il con-
trasto tra la necessita di variazioni nei servizi prestati e la
difficolta ad attuare le opportune azioni di cambiamento.
La soluzione & un modello basato sul concetto di “apertu-
ra”: apertura non solo alle variabili dinamiche (esigen-
ze/bisogni del consumatore finale, livelli di servizio
richiesti, ecc.), ma anche a tutti gli attori in grado di appor-
tare sostanziali miglioramenti all'appalto. Tali attori sono
sia attori tradizionali cioé clienti, fornitori e consumatori
finali, sia attori nuovi per il FM (esperti, consulenti, ricer-
catori, ecc.).

L'OFM punta su tre principi chiave: flessibilita contrattua-
le, condivisione delle informazioni, coordinamento tra le
parti; e si concretizza in tre strumenti operativi, rispettiva-
mente: il contratto flessibile con Service Level Agreement,
il sistema di misura condiviso cliente-fornitore e il Tavolo
di Partnership.

Il modello & in corso di implementazione in un caso in
ambito sanitario. Ad oggi solo il Tavolo di Partnership &
stato attivato, e le parti stanno gia ottenendo i primi esiti
dal suo utilizzo. Infatti dalla ricerca & emerso che lo stru-
mento favorisce il coordinamento sistematico cliente-for-
nitore, e questo si traduce in una maggiore capacita di
problem solving delle parti. I problemi che sorgono di
volta in volta - e che prima erano fonte di incomprensio-
ni tra le parti - ora vengono risolti in tempi rapidi e in
maniera condivisa.

Ci attendiamo che l'attivazione degli altri due strumenti
dellOFM porti ulteriori benefici alle parti. Questo dovra

essere dimostrato da studi successivi, ma i risultati ottenu-
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ti fin qui fanno ben sperare per il proseguo della nostra

ricerca.

" Il FM e un approccio multidisciplinare di progettazione,
pianificazione e gestione _ integrata e coordinata _ di
tutti i servizi non core a supporto delle attivita strategi-
che core e necessari al funzionamento efficace ed effi-
ciente di un'organizzazione, servizi connessi soprattuttc
al patrimonio immobiliare (De Toni e Nonino, 2007,
p.9). Solitamente si associa il FM ai servizi connessi alla
conservazione degli edifici e degli impianti aziendali
(pulizia, manutenzione di immobili e di attrezzature,
ecc.). In realta sono servizi di FM anche quelli di ristora-
zione aziendale, facchinaggio, gestione documentale, ecc..

? Delibera dell’ASS1 n.191/2006 riguardo la costituzione
del TdP.
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