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Prefazione

Il concetto di maturita, nell’ambito dei processi di gestione ed esecuzione
dei progetti e programmi all’interno delle organizzazioni, puo essere analizza-
to attraverso ottiche differenti.

In prima battuta il tema della maturita si affronta considerando la sostan-
ziale differenza tra le iniziative interne alle organizzazioni, utili a cambiare o
trasformare I’impresa e a incrementare la capacita di perseguire gli obiettivi
strategici in un continuum gestionale, rispetto ai programmi e progetti che,
invece, si prefiggono di determinare profitto mantenendo inalterata la struttu-
ra organizzativa.

Le organizzazioni con flussi gestionali tipicamente per progetto che trag-
gono i propri profitti esclusivamente attraverso I’esecuzione degli stessi, come
le aziende di costruzione, di ingegneria, di consulenza, di information techno-
logy, aerospaziali o della difesa, devono essere particolarmente evolute nella
gestione della delivery progettuale risentendo poco degli effetti inerziali della
capacita di adattamento ai progetti di trasformazione organizzativo gestionale.
Tali tipi di organizzazioni, di tipo ‘project driven’, si diversificano molto dalle
‘project dependent’ che, invece, fanno leva sulla capacita di generare nuovi
prodotti o servizi affrontando continuativamente nuovi mercati espandendo le
proprie unita produttive in modo progressivo attraverso iniziative di trasfor-
mazione interna. A far parte di tale tipo di organizzazioni possono essere cita-
ti gruppi bancari e assicurativi, le agenzie governative, le aziende produttive e
distributive che, ciog, basano i propri ricavi sulla vendita di prodotti o servizi.
Tra i progetti e programmi di evoluzione strategica si annoverano anche quelli
di acquisto chiavi in mano di interi progetti dedicati alla delivery direttamente
da organizzazioni di tipo ‘project driven’.

Un secondo aspetto sulla maturita é riconducibile alla categoria dei pro-
getti che una specifica organizzazione affronta. Il livello della maturita e,
infatti, poco significativo se non parametrato in qualche modo alla tipologia
di progetti che insistono all’interno dell’organizzazione. Nonostante esistano
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numerosi modi di classificare i progetti, anche in conformita a linee guida e
standard provenienti da istituti ed enti certificati, sono convinto che la suddi-
visione dei progetti secondo le categorie seguenti sia particolarmente utile ed
efficace.

| progetti possono essere appartenenti ai macro gruppi: difesa e aerospazio,
riorganizzativi, sistemi di comunicazione, eventi, impiantistica (progettazione,
costruzione, manutenzione e dismissione), IT, sviluppo internazionale, media e
comunicazione, sviluppo prodotto o servizio, ricerca e sviluppo e altri.

Per avvalorare il concetto di maturita selettiva per categoria di progetto, si
cita come esempio I’ambito bancario in cui il livello di maturita per intrapren-
dere progetti di tipo IT per lo sviluppo di applicativi di gestione dei flussi
bancari, puo essere particolarmente elevato pur mantenendo una scarsa o nul-
la capacita di intraprendere progetti di ristrutturazione edilizia per la costru-
zione della nuova sede principale del gruppo stesso.

Negli ultimi venti anni si sono sviluppati nel mondo numerosi modelli in
grado di valutare, in modo pit 0 meno complesso, il livello di maturita delle
organizzazioni in termini di capacita di gestire i vari tipi di progetti. I modelli
con maggior diffusione a livello mondiale sono probabilmente dedicati alle
grandi societa caratterizzate da un’elevata complessita organizzativa diventan-
do fonte di ricavi ingenti per le piu importanti societa di consulenza che han-
no cavalcato tale tipi di business. L’obiettivo principale di tali modelli é I’i-
dentificazione degli ambiti di miglioramento per determinare successivamen-
te le azioni di tipo organizzativo e gestionale in grado di migliorare i processi
di selezione ed esecuzione dei programmi e progetti. Tali complessi modelli
prevedono, inoltre, di generare le condizioni per lo sviluppo di riferimenti di
business per il confronto con altre societa della concorrenza.

Gli autori del libro ‘Maturita nei progetti — Un modello per le piccole e
medie imprese’ evidenziano perché & necessario disporre di un modello adatto
a tale tipologia di imprese (PMI, Piccole e Medie Imprese) e organizzazioni
sottolineando quanto sia importante introdurre in tale modello la peculiare
esperienza italiana ed Europea nella conduzione di gruppi di media comples-
sita. Per la redazione del libro gli autori hanno mantenuto la coerenza con
I’approccio agli standard internazionali sul project management generando
perd un modello identitario adatto al tessuto economico e organizzativo terri-
toriale pur riferendosi alle basi e ai riferimenti storici del project manage-
ment.

Gli autori, tutti vicini al PMI-NIC (Project Management Institute Northern
Italy Chapter) e dotati di un’estesa esperienza in vari ambiti progettuali e set-
tori industriali, hanno trasferito il loro background all’interno delle pagine del
testo ascoltando le necessita delle piccole e medie organizzazioni. Cosi come
descritto anche nell’introduzione, i processi sono suddivisi in tre principali
aree: contenuto, gestione e supporto.

Nell’area ‘contenuto’, dedicata alla gestione degli specifici elementi di
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progetto, sono descritti i processi di gestione dei requisiti dalla definizione
sino al loro soddisfacimento attraverso le soluzioni individuate.

L’area ‘gestione’, che si occupa di contenuti di tipo gestionale, descrive
come i progetti debbano essere organizzati e condotti a partire dal piano di
progetto sino alle fasi di monitoraggio e chiusura.

L’area ‘supporto’, infine, si occupa di approfondire i contenuti generali di
gestione del business descrivendo le attivita utili al governo completo dei pro-
getti.

L’area ‘contenuto’ € una parte particolarmente importante del libro perché
si occupa principalmente delle differenze esistenti tra le categorie di progetti
citate in precedenza e che non & cosi frequente trovare nelle altre guide alla
maturita. L’area ‘gestione’ si esprime attraverso i processi tipici del project
management con un’influenza determinata dai risultati del primo gruppo di
processi.

Secondo la mia opinione i capitoli dedicati al ‘supporto’ esprimono forte
originalita rispetto agli altri modelli di maturita perché forniscono le chiavi
per la integrazione, all’interno delle piccola e media impresa, dei processi di
gestione dei progetti e programmi con i processi operativi quotidiani. Se non
affrontato in modo costruttivo, tale aspetto puo costituire, infatti, una delle piu
importanti fonti di disagio e confusione gestionale.

Gli obiettivi principali della disciplina del program e project management
sono essenzialmente due:

e assicurare che ogni programma e progetto, sin dalla inizializzazione e
autorizzazione, sia aderente agli obiettivi strategici aziendali assumendo
rischi accettabili di tipo politico e relazionale, tecnico, di costo e di sche-
dulazione;

e pianificare, eseguire e controllare ogni programma e progetto in modo
simultaneo rispettando tutti i vincoli finanziari e di risorse e mantenendo
costante il focus sugli obiettivi intermedi che devono essere raggiunti nel
rispetto dei tempi e dei costi preventivati.

Il primo obiettivo é essenziale dal punto di vista strategico per ogni tipo di
organizzazione tanto che le piu evolute e moderne aziende oggi sfruttano pro-
cessi strategici integrati di sviluppo del business per definire, approvare e
controllare tutti i piani di sviluppo e le relative azioni partendo da un’appro-
priata analisi di portafoglio. Le tipiche pratiche della disciplina del project
management stanno avendo una forte diffusione determinando innumerevoli
benefici. E evidente a tutti, infatti, che I’insuccesso dei progetti consegue
molto frequentemente da analisi inadeguate degli obiettivi dei progetti stessi a
cominciare da quelli tecnici fino a quelli economico finanziari oltre a legge-
rezze gestionali sui rischi durante le fasi di pianificazione ed esecuzione.

Questo libro presenta concetti e processi in grado di supportare gli interlo-
cutori decisionali delle piccole e medie organizzazioni durante la valutazione

13



del livello di maturita nelle diverse dimensioni di project program e portfolio
management. Tali interlocutori sono guidati nelle diverse aree per accrescere
la propria capacita di rispondere ai requisiti della disciplina ottenendo livelli
di efficienza ed efficacia sempre piu elevati. L’enfatizzazione del libro sulla
definizione dei requisiti delle piccole e medie organizzazioni dimostra, per
esempio, come tale fase sia peculiare per assicurare che ogni progetto segua
sempre i bisogni strategici dell’organizzazione stessa.

Negli ultimi anni i concetti legati al program management strategico si
sono sviluppati notevolmente approfondendo la differenza tra i programmi
di trasformazione organizzativo/gestionale e quelli di carattere operativo. |
programmi strategici e di trasformazione includono numerose iniziative
oltre ovviamente ai progetti operativi che determinano il percorso di cam-
biamento e che fanno parte integrante di essi. Come citato inizialmente, la
differenza tra tali due tipologie di programmi deve essere sempre tenuta in
seria considerazione dai modelli di maturita cosi come dimostra il presente
testo.

Il leitmotiv della maturita all’interno delle organizzazioni & sicuramente
Iincremento della capacita di produrre risultati progettuali adeguati oltre a
contestuali migliorie indirette.

Numerose sono le pubblicazioni in letteratura attraverso cui & possibile
trovare riscontro di cio che ho espresso precedentemente oltre ovviamente a
metodi empirici capaci di dare evidenze sorprendenti. Probabilmente pro-
prio I’utilizzazione appropriata dei modelli presentati in questo libro con-
sentira di dar seguito a ricerche in grado di migliorare le performance dei
progetti costituendo un supporto per il miglioramento continuo dei processi
di gestione dei progetti, programmi e portafoglio. E indubbio comunque che
se le organizzazioni non sono in grado di scegliere oculatamente quali pro-
getti intraprendere, nessun modello di maturita, neanche il pit evoluto al
mondo, sara in grado di portare al successo.

Russell D. Archibald
San Miguel de Allende, GTO, Mexico

Russell D. Archibald, PhD (Hon), MScME, BSME, PMP, membro del
PMI e membro onorario del APM/IPMA, durante i suoi sessanta anni di car-
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che in sedici paesi del mondo su quattro continenti insegnando principi, tecni-
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tutto il mondo.

Autore di Managing High-Technology Programs and Projects (Wiley, 3rd
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Presentazione

Nell’ambito del progetto ‘Management & Innovazione’ avviato nel 2005
con la collaborazione del Politecnico di Milano, per la rilevazione dei proces-
si di gestione dei progetti nelle piccole e medie imprese, a cui ha fatto seguito
la pubblicazione del libro “Gestire I’innovazione nelle PMI — Il project mana-
gement come competenza manageriale” (FrancoAngeli, 2007), noi del Project
Management Institute (PMI), la piu grande organizzazione mondiale di
project management, abbiamo deciso di proseguire nella nostra ricerca con
I’obiettivo di definire e di diffondere un modello di maturita delle organizza-
zioni nella gestione dei progetti. Il modello, adatto alle medie organizzazioni
italiane ma applicabile anche in un contesto europeo, & basato sulla definizio-
ne dei processi organizzativi che meglio possono supportare le imprese nel
raggiungimento degli obiettivi di business.

L attivita, che ha richiesto un notevole impegno, € stata sicuramente quella
di coordinare e integrare il lavoro di tutti gli autori che hanno collaborato alla
realizzazione di questo libro affinché il risultato potesse essere visto come il
lavoro di una sola persona. L’organizzazione del lavoro ha previsto I’attribu-
zione dei processi a gruppi di due/tre autori, in modo tale che lo stile non
risentisse di un’unica mano e allo stesso tempo per avere I’apporto di culture
e punti di vista differenti.

La seconda fase, sicuramente la piu lunga, é stata quella di armonizzare i
contributi affinché la struttura di ogni processo potesse essere omogenea.

La rilettura, strutturata per gruppi, & stata svolta attraverso piu cicli che
hanno permesso a tutti gli autori di analizzare e di intervenire sui contenuti di
ogni singolo processo al fine di avere la totale condivisione e uno stile unifor-
me. Il modello qui descritto, che trae ispirazione dagli standard internazionali
del Project Management Institute (PMI) ‘Organizational Project Management
Maturity Model’(OPM3) e del Software Engineering Institute (SEI) della
Carnagie Mellon University, il ‘Capability Maturity Model Integration’
(CMMI), vuole proporsi come standard di riferimento per quelle medie
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imprese che desiderano migliorare i propri processi organizzativi orientandoli
a una piu efficace ed efficiente gestione dei progetti oltre a consentire loro di
partecipare a bandi di gara dove, sempre piu spesso, € richiesto di dimostrare
di saper gestire i processi organizzativi con determinati criteri qualitativi.

Nell’ultimo decennio si é assistito a una sempre maggiore diffusione delle
pratiche e delle tecniche di project management sia a livello nazionale che
internazionale, testimoniata anche dall’enorme incremento di associati che
hanno registrato organismi internazionali di project management come il
Project Management Institute (PMI). Questa maggior sensibilita non ha pero
prodotto un rilevante miglioramento nella gestione dei progetti. Se si analiz-
za, infatti, I’analisi che conduce il Gartner Group nell’ambito del project
management, si scopre che rispetto a dieci anni fa la situazione dei progetti
che si sono chiusi con successo non ha avuto sensibili miglioramenti.

Si rende allora necessario impegnarsi maggiormente nel trovare nuove
soluzioni che possano salvaguardare gli investimenti delle aziende.

In queste pagine & proposto un modello che é frutto dell’esperienza matu-
rata sul campo da undici project manager impegnati nella gestione ed esecu-
zione dei progetti da piu di venti anni.

I processi presentati nel libro sono il risultato di approfonditi confronti
all’interno del team degli autori e rappresentano la dotazione di base che un’or-
ganizzazione orientata alla gestione dei progetti dovrebbe avere, benché si pos-
sano fare dei distinguo sul loro livello di raggiungimento, cioé se il processo é
solo abbozzato o é integralmente funzionate, cosi come sara descritto nel capi-
tolo di self assessment in cui € possibile valutare il proprio livello di maturita e
di conseguenza valutare il gap da colmare per raggiungere il livello desiderato.

Quanto descritto in questo libro, relativamente alla definizione di nuovi
processi 0 alla modifica di quelli gia in essere, non € sufficiente a ottenere il
miglioramento auspicato poiché e necessario, prima di tutto, che le persone si
identifichino in questi processi, che li adottino come strumenti quotidiani di
lavoro. Questo e possibile solo attraverso la consapevolezza da parte del
management nel sostenere le scelte dell’organizzazione, mettendo a disposi-
zione le risorse necessarie e sufficienti a governare i processi e mediante I’i-
stituzione di una cultura di project management a livello aziendale attraverso
cui le persone e la stessa organizzazione saranno in grado di adottare e appli-
care i processi in funzione delle attivita da svolgere.

Un doveroso ringraziamento va a tutti gli autori che in questo periodo han-
no sempre lavorato con la generosita e I’entusiasmo dei primi giorni, collabo-
rando alla definizione del modello di riferimento, alle numerose revisioni,
riletture ed in alcuni casi anche riscritture. Ma devo ringraziare specialmente
Stefano Aina e Matteo Marino perché senza il loro aiuto nella revisione e nel
coorinamento delle attivita, con molta probabilita, questo libro non si sarebbe
mai concluso.

Un sincero ringraziamento va a Russel Archibald che con grande disponi-
bilita ha letto il lavoro svolto e ha collaborato con la stesura della prefazione.
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Introduzione — Scopo del libro

La definizione e la diffusione di un modello di maturita per medie organiz-
zazioni europee (imprese, associazioni no profit, enti governativi, associazio-
ni professionali e culturali, ecc.) rivolte alla gestione per progetti costituisce
I’obiettivo di questo libro.

Il modello proposto trae spunto da quelli che vengono definiti come gli
standard internazionali di riferimento in materia di progetti e sviluppo pro-
dotti, come gli standard del PMI (Project Management Institute) con i suoi
PMBOK (Project Management Body Of Knowledge) e OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model) e del SEI (Software
Engineering Institute) con il CMMI (Capability Maturity Model Integration),
semplificandoli perché si adattino alla realta e alle esigenze delle PMI
(Piccole Medie Imprese) oltre a integrarli tra loro attraverso le esperienze
degli autori.

Il libro si propone ai lettori come una guida utile allo sviluppo di processi
organizzativo/gestionali efficaci ed efficienti di supporto alle organizzazioni
complesse ma snelle come lo sono tipicamente le PMI.

Il testo ha I’obiettivo, inoltre, di offrire una metodologia di analisi sempli-
ce e di valutazione del livello di maturita raggiunto dalle PMI dal punto di
vista della propria capacita di gestire i progetti.

Per competere sul mercato globale in momenti economici complessi anche
le PMI devono, infatti, saper e poter esprimere capacita, abilita e prerogative
innovative in grado di generare valore in modo continuo partendo dal cuore
dell’organizzazione e gestione dei progetti.

Dopo un’attenta analisi delle necessita delle PMI, basata anche su una
ricerca condotta congiuntamente al Politecnico di Milano, e un’approfondita
discussione con alcuni tra i migliori project manager provenienti da diversi
settori di mercato e certificati dai maggiori organismi di project management
a livello mondiale, sono stati definiti i processi da cui un’organizzazione non
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