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Pensare strategicamente  
per REALIZZARE progetti 

alla ricerca del valore sociale
L’analisi costi-benefici è stata ideata per aiutare i professionisti a valutare gli esiti economici po-
tenziali dei progetti proposti. Tuttavia questo approccio presenta limiti ben noti; per superarli il 
professor Dalcher ci parla del concetto di Social Value (valore sociale). La tesi dell’autore è che 
l’analisi dei costi-benefici di un progetto svolta considerandoli solo in termini economici e mone-
tari sia insufficiente per valutare gli impatti positivi che il progetto potrebbe apportare nei servizi 
pubblici, dove vanno considerate le esigenze e le aspettative di tutti gli stakeholder che gravitano 
nella sfera pubblica.  

(Traduzione di Carlo Messineo)

luglio settembre 20 25

Introduzione
Letecnologie alternative e le 
opzioni progettuali sono tradi-
zionalmente valutate in termini 
di costi stimati da sostenere e 
dei benefici percepiti, o del po-
tenziale valore ottenibile, che 
potrebbero derivarne. Questo 
approccio può essere utilizzato 
come indicatore per determi-
nare la desiderabilità di un’azio- 
ne [1]. Poiché tutte le scelte 
comportano un bilanciamento 
tra costi e benefici probabili, la 
capacità di considerare e con-
frontare tali elementi migliora il 
processo decisionale informato, 
stimando i punti di forza, le de-
bolezze e la fattibilità delle al-
ternative raccomandate e delle 
azioni previste.
L’analisi costi-benefici è da tem-
po uno strumento consolidato 
per valutare i costi e gli effetti di 
una gamma di interventi alterna-
tivi, particolarmente utile quan-
do tutti gli effetti possono essere 
espressi in termini monetari. Tut-
tavia, con un’enfasi sempre mag-
giore sull’uso dei progetti per ge-
nerare benefici [2], è necessario 
includere una gamma crescente 
di interessi e prospettive, ren-
dendo più complesso il confron-
to tra i benefici previsti [3].
Inoltre, concentrarsi su un insie-
me ristretto di questioni tecniche 

o tecnologiche definite esclusi-
vamente in termini economici o
monetari è chiaramente insuffi-
ciente per valutare gli impatti più
ampi e gli effetti potenziali delle
azioni proposte su gruppi sem-
pre più numerosi e su ecosiste-
mi interconnessi di stakeholder,
contesti e interessi [4], [5]. Affron-
tare i bisogni e le preoccupazioni
sociali rappresenta una possibile
via da seguire.

L’introduzione  
del valore sociale
Nel 2012 il Regno Unito ha in-
trodotto una legislazione inno-
vativa sul valore sociale volta a 
migliorare la fornitura di servi-
zi pubblici1 . Il “Public Services 
Act” del 2012 richiede agli enti 
pubblici di valutare come beni 
e servizi da acquistare possano 
migliorare il benessere sociale, 
economico e ambientale. Il fatto 
che le organizzazioni debbano 
considerare il valore sociale fin 
dalle prime fasi della pianifica-
zione, includendolo nella formu-
lazione dei business case, implica 
che il valore sociale non debba 
essere un ripensamento, bensì 
una componente fondamentale 

1	 NdT - “Social Value” può essere tradotto in 
italiano anche con “valore pubblico”, que-
sto a voler sottolineare l’interesse per la 
comunità.

della pianificazione e degli inve-
stimenti. In altre parole, la legge 
amplia la gamma di considera-
zioni, richiedendo a chi commis-
siona e acquista servizi di garan-
tire una combinazione più ampia 
di benefici i quali, oltre a essere 
economici, siano anche sociali e 
ambientali.

Nuova legislazione  
nel Regno Unito  
sugli appalti pubblici
La nuova legislazione britannica 
sugli appalti pubblici, pubblicata 
nel 2023 ed entrata in vigore all’i-
nizio del 2025, amplia il modo in 
cui il settore pubblico considera 
l’ottenimento di benefici sociali. 
Invece di assegnare i contratti 
sulla base dell’offerta economi-
camente più vantaggiosa, la nor-
mativa richiede al committente 
di assegnare i contratti sulla base 
dell’offerta più vantaggiosa in as-
soluto, sottolineando al contem-
po l’importanza cruciale di mas-
simizzare il beneficio pubblico.
Il valore sociale va oltre i parame-
tri finanziari, prendendo in con-
siderazione gli impatti derivanti 
dall’uso della tecnologia, dai 
cambiamenti sull’organizzazio-
ne, sulla comunità, sulla società 
e sull’ambiente. Esso implica un 
contributo significativo e positi-
vo alle comunità in cui viviamo 
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e lavoriamo. Può, quindi, essere 
visto come un tentativo di quan-
tificare gli impatti positivi (e ne-
gativi) delle nostre azioni e dei 
cambiamenti proposti su sistemi, 
persone, comunità e contesti, 
come parte di iniziative volte a 
migliorare il mondo.

Temi e obiettivi  
per il miglioramento
Il valore sociale richiede di pensa-
re agli impatti positivi su persone 
e comunità al di fuori dell’ambito 
diretto dell’azione o dell’appalto 
considerato. L’ente “Local Go-
vernment Association” del Regno 
Unito ha identificato cinque temi 
strategici distinti, che possono 
essere utilizzati come base per 
inquadrare e valutare le conside-
razioni sul valore sociale:
•	 promuovere competenze e 

occupazione;
•	 sostenere la crescita di impre-

se responsabili;
•	 creare comunità più sane, si-

cure e resilienti;
•	 proteggere e migliorare l’am-

biente;
•	 promuovere l’innovazione so-

ciale.
I diversi distretti, regioni o persi-
no le singole nazioni costitutive 
del Regno Unito sono liberi di 
sviluppare le proprie linee guida 
e gli approcci operativi per valu-
tare il valore sociale. Ad esempio, 
l’Irlanda del Nord impone un 
peso minimo del 10% al valore 
sociale per tutti i contratti di alto 
valore, delineando quattro temi 
chiave per la valutazione:
•	 aumento dell’occupazione si-

cura e delle competenze;
•	 costruzione di catene di forni-

tura etiche e resilienti;
•	 realizzazione di servizi o beni a 

zero emissioni di carbonio;
•	 promozione del benessere.
Il Dipartimento delle Finanze 
dell’Irlanda del Nord si aspetta 
che le stazioni appaltanti del set-
tore pubblico assegnino beni e 
servizi valutando i costi, la qualità 

e il valore sociale, tutti indicatori 
espressi nei business case redatti 
dalle stazioni appaltanti.
Anche i consigli comunali stan-
no adottando il valore sociale. 
Il London Borough of Hammer-
smith and Fulham è stato il pri-
mo distretto del Regno Unito a 
pubblicare una “Dichiarazione di 
Valore Sociale”, incoraggiando i 
consigli municipali a fare lo stes-
so, pubblicando online la propria 
strategia per il valore sociale, al 
fine di riaffermare i propri obiet-
tivi verso i fornitori potenziali e 
misurare il valore sociale effetti-
vamente generato.
Il Galles ha adottato un approc-
cio piuttosto diverso, incorag-
giando tutte le parti a collabo-
rare per migliorare l’ambiente, 
l’economia, la società e la cultura 
locali. L’iniziativa è incorniciata 
nella legge “Well being of Fu-
ture Generations Act” del 2020. 
Per garantire un Galles migliore 
alle generazioni future sono stati 
formulati sette obiettivi intercon-
nessi di benessere:
•	 un Galles prospero
•	 un Galles resiliente
•	 un Galles più sano
•	 un Galles più equo
•	 un Galles con comunità più 

coese
•	 un Galles con una cultura vi-

brante e una lingua gallese 
fiorente

•	 un Galles globalmente re-
sponsabile.

L’obiettivo principale della legge 
è garantire che le generazioni 
future abbiano almeno la stessa 
qualità della vita di oggi.
Per raggiungere questo scopo, si 
incoraggia chi prende decisioni 
rivolte a:
•	 considerare il lungo termine;
•	 prevenire i problemi prima che 

si manifestino o peggiorino;
•	 adottare un approccio inte- 

grato;
•	 collaborare attivamente;
•	 coinvolgere persone di tutte le 

età e diversità.

Far funzionare l’impatto 
sociale
Il valore sociale sta cambiando i 
processi di appalto e assegnazio-
ne dei contratti. Viene utilizzato 
per generare impatti significativi, 
come dimostrano le dichiarazioni 
e i casi studio di diverse regioni, e 
può anche trasformare comunità 
e progetti.
Nell’ultimo anno il distretto 
“Hammersmith and Fulham” 
ha sviluppato una strategia per 
il valore sociale, introdotto un 
requisito obbligatorio per tut-
ti i contratti superiori a 100.000 
sterline di raggiungere almeno 
il 10% in valore sociale, assun-
to un responsabile per il valore 
sociale e istituito un gruppo di 
lavoro dedicato. Il valore sociale 
è stato posto al centro delle stra-
tegie aziendali, come filo con-
duttore che attraversa il piano 
aziendale, la strategia industriale 
e il programma per l’emergenza 
climatica, in modo da stimolare 
la crescita economica locale e 
raggiungere l’obiettivo di zero 
emissioni nette entro il 2030 [5].
ll London Borough of Waltham 
Forest ha utilizzato il valore so-
ciale per riprogettare la propria 
politica di approvvigionamento, 
massimizzando il beneficio ag-
giuntivo per ogni sterlina spesa, 
generando oltre 47 milioni di 
sterline in valore socio-econo-
mico e ambientale tra il 2020 e il 
2024. La collaborazione con for-
nitori locali ha creato 700 nuovi 
posti di lavoro sostenibili, evita-
to lo smaltimento in discarica di 
7.279 tonnellate di rifiuti e rein-
vestito 12 milioni di sterline di 
spesa nell’economia locale.
Un altro esempio innovativo è 
offerto dal Lambeth Council di 
Londra che aveva a disposizio-
ne 20.000 sterline da destinare 
ai servizi per assistenza a giova-
ni con problemi con la giustizia. 
Invece di adottare l’approccio 
tradizionale, acquistando un 
servizio di assistenza già pronto, 

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative 
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: 
http://creativecommons.org

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative 
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: 
http://creativecommons.org



7

L’O
SP

IT
E

il Project Manager - n° 63 anno 2025

luglio settembre 20 25

ha deciso di coinvolgere diretta-
mente i giovani interessati per 
co-progettare un fondo sovven-
zioni. I giovani hanno definito 
gli obiettivi del fondo, valutato 
le proposte e selezionato il vin-
citore. Con questo progetto il 
consiglio municipale è riuscito 
a coinvolgere l’intera comunità 
nell’assegnazione del bando. 

Analisi strategica  
dei progetti - 
Progettare interventi
Concepire progetti orientati al 
valore sociale può risultare im-
pegnativo, soprattutto nella fase 
iniziale e poco definita, dove l’in-
certezza è elevata, il problema 
non è ancora ben compreso e i 
bisogni degli stakeholder poco 
chiari. Infatti, come si possono 
costruire business case e valutare 
i loro benefici prima di avere una 
reale comprensione di ciò che 
deve essere fatto?
L’analisi costi-benefici è stata idea- 
ta per aiutare i professionisti a 
valutare gli esiti economici po-
tenziali dei progetti proposti. Tut-
tavia, questo approccio presenta 
limiti ben noti, che richiedono ul-
teriori strumenti per supportare 
decisioni informate.
Il lavoro di Alexia Nalewaik del 
2024 [6] propone un nuovo 
modo per affrontare tali limiti, 
combinando l’analisi costi-be-
nefici con metodi di valutazione 
dei progetti e dei programmi. 
Collegare queste due aree crea 
una capacità di analisi strategica 
dei progetti, che sfrutta i punti di 
forza delle parti costituenti e la 
loro capacità di integrarsi e sup-
portarsi reciprocamente.
Le tecniche di valutazione uti-
lizzano concetti come il valore 
sociale per migliorare la capacità 
di prevedere e gestire gli impatti 
dei progetti. Combinare queste 
prospettive aggiunge una di-
mensione importante alla piani-
ficazione, alla presa di decisioni 
e alla valutazione degli impatti, 

creando una comprensione più 
strategica degli effetti previsti e 
probabili dei progetti. La stessa 
Nalewaik nel 2025 ha pubblica-
to un articolo [7] che fornisce 
approfondimenti sull’approccio 
strategico proposto per analizza-
re, pianificare e prevedere costi, 
benefici e impatti, incluso il ruolo 
del valore sociale. Stabilire le basi 
per nuovi progetti e giustificare il 
cambiamento trarrebbe vantag-
gio da questa fusione strategica 
di interessi e prospettive, con un 
conseguente focus su costi, biso-
gni, benefici e valore.

Valore sociale - E ora?
Il valore sociale ha il potenziale 
per sbloccare miliardi in investi-
menti verdi, creare migliaia di op-
portunità di lavoro e formazione 
e generare milioni da reinvestire 
in infrastrutture vitali a beneficio 
delle persone e del pianeta. Il “So-
cial Value Institute” sostiene che il 
valore sociale offra una compren-
sione più ampia e ricca del con-
cetto di valore, poiché consente 
ai decisori di andare oltre la di-
pendenza da misure finanziarie 
come unico indicatore. Inoltre, 
l’enfasi posta sul coinvolgimento 
delle persone e delle comunità 
per comprendere l’impatto dei 
cambiamenti proposti sulle loro 
vite e sul loro benessere fornisce 
intuizioni fondamentali che pos-
sono portare a decisioni più mi-
rate, informate e significative.
Per prosperare nel mondo mo-
derno è necessario affrontare le 
questioni sociali attraverso un 
coinvolgimento pianificato con 
attori, clienti, comunità e reti, 
al fine di identificare preoccu-
pazioni, bisogni insoddisfatti e 
opportunità emergenti derivan-
ti da nuove collaborazioni. Gli 
interventi richiedono azioni nel 
mondo reale, risposte materiali 
o artificiali, e devono affrontare 
i bisogni umani in un universo 
sempre più interconnesso, senza 
danneggiare l’ambiente e tenen-

do conto delle priorità di indivi-
dui, stakeholder e comunità.
I componenti chiave per affronta-
re queste sfide includono:
•	 design;
•	 creazione e distribuzione di 

valore;
•	 innovazione.
Questi elementi permettono lo 
sviluppo di un’economia genera-
tiva, che crea valore in modo con-
tinuo attraverso l’innovazione, 
affrontando al contempo le pre-
occupazioni sociali e ambientali.

Il Manifesto per la 
Creazione di Valore Sociale
Un approccio ideato per affron-
tare le sfide in questi contesti è 
la redazione di un Manifesto per 
la Creazione di Valore Sociale, 
adattato e ampliato dal lavoro di 
Kiser del 2017 [8], che propone i 
seguenti principi:
1.	 Il valore sociale è co-creazione: 

non nasce dal nulla, ma dall’u-
nione di società, comunità e 
stakeholder per aumentare il 
benessere e lo sviluppo;

2.	 Il valore sociale è progettazio-
ne: gli innovatori sociali hanno 
bisogno della progettazione 
per realizzare la loro visione;

3.	 Il valore sociale è accessibilità: 
gli innovatori trovano modi 
per coinvolgere chi è emargi-
nato;

4.	 Il valore sociale dà importanza 
al sociale: i problemi sociali 
diventano punto di partenza 
per nuovi prodotti, soluzioni, 
imprese e iniziative;

5.	 Il valore sociale è trasformazio-
ne: mira a cambiamenti pro-
fondi e duraturi;

6.	 Il valore sociale è infrastruttura: 
per accedere a nuovi mercati 
o abilitare azioni radicali, oc-
corrono infrastrutture e capa-
cità;

7.	 Il valore sociale è competenza: 
sono richieste formazione e 
sviluppo di capacità per abili-
tare il cambiamento;

8.	 Il valore sociale è immagina-
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zione: serve ripensare scopi, 
strutture e potenzialità di pro-
getti e interventi.

Innovazione sociale  
e progettazione del valore
La nostra nuova comprensio-
ne del valore sociale e dell’in-
novazione sociale richiede un 
approccio che metta al centro 
il rispetto per le persone, il coin-
volgimento delle comunità, l’a-
scolto attivo e l’utilizzo delle in-
tuizioni raccolte per orientare le 
decisioni, identificare alternative 
migliori e prendere decisioni più 
consapevoli per le persone, il 
pianeta e la prosperità a lungo 
termine. 
Nel loro libro del 2020 “Social 
Value in Architecture” [9] Flora 
Samuel e Eli Hatleskog ricono-
scono la necessità di andare ol-
tre la promozione del benessere 
attraverso il design, osservando 
che anche gli architetti possono 
generare valore sociale attra-
verso processi di consultazione, 
visione condivisa, definizione 
dei requisiti, co-design, co-crea-
zione, manuali d’uso, valutazioni 
post-occupazione e soft land-
ings ovvero aiutare le persone 
a utilizzare al meglio gli edifici. 
Azioni simili sono necessarie 
anche quando introduciamo de-
sign, cambiamenti e interventi 
progettuali. Coinvolgere, map-
pare e misurare il valore sociale 
rappresenta una reale opportu-
nità strategica per considerare i 
bisogni degli utenti e gli impatti 
sociali a lungo termine di propo-
ste, progetti e interventi, piut-
tosto che concentrarsi esclusi-
vamente su valutazioni a breve 
termine legate al rispetto dei 
vincoli finanziari, come spesso 
accade nelle pratiche conven-
zionali di ingegneria, edilizia e 
architettura.
L’innovazione sociale di impresa 
[10] riconosce che i problemi so-
ciali offrono enormi opportunità
per ridefinire le priorità, collabo-

rare con più attori, trarre vantag-
gio dalla diversità di opinioni, 
connettersi con nuove comunità 
e coinvolgere nuovi stakehol-
ders. Affrontare i problemi socia-
li in modo significativo richiede 
di collaborare con più attori e di 
tenere conto di competenze, at-
teggiamenti, capacità e prospet-
tive diverse. Soprattutto, affron-
tare le sfide sociali richiede nuovi 
e innovativi modi di agire.

Conclusioni
Tornando al lavoro progettuale 
e ai risultati inevitabili, è ragione-
vole supporre che ogni interven-
to proposto avrà probabilmente 
impatti ed effetti sulla nostra or-
ganizzazione e sulla comunità, 
allargando il campo sia sulla so-
cietà che sull’ambiente. Pensare 
oltre le preoccupazioni e le prio- 
rità immediate del progetto ci 
incoraggia a riflettere in modo 
più responsabile e duraturo sui 
nostri output e artefatti. Tuttavia, 
considerando il valore sociale, gli 
impatti e i risultati desiderati, pos-
siamo adottare una posizione più 
strategica e informata che tenga 
conto di individui, gruppi, usi e bi-
sogni, e che ci permetta di abbrac-
ciare le implicazioni a lungo termi-
ne delle nostre decisioni, scelte e 
compromessi.
Incorporare considerazioni sociali 
e diventare più aperti, collabora-
tivi e inclusivi potrebbe essere la 
chiave per sviluppare un mondo 
migliore, più tollerante, prospero, 
duraturo e sostenibile per tutti.

Nota
Si ringraziano Darren Dalcher e il PM 
Word Journal per averne autorizzato la 
riduzione e la traduzione.
L’articolo originale “Thinking Strategi-
cally: In search of Social Value” è stato 
pubblicato sul PM World Journal, Vol. 
XIV, Issue VI - June 2025. 
https://pmworldlibrary.net/wp-con-
tent/uploads/2025/06/pmwj153-
Jun2025-Dalcher-Thinking-strategical-
ly-In-search-of-Social-Value.pdf
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