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Presentazione

I progetti cambiano il mondo. I progetti rendono possibili sogni impos-
sibili.

Le scienze sociali e del comportamento favoriscono l’idea che esisto-
no pochi modi di lavorare e di collaborare che sono in grado di motivare e 
ispirare le persone così come lavorare a un progetto. Questo richiede che un 
progetto abbia obiettivi ambiziosi, un alto scopo e una chiara scadenza. Avre-
te probabilmente notato che ciò che le persone tendono a ricordare in modo 
più vivo della loro carriera, sono i progetti ai quali hanno partecipato, spesso 
quelli di maggior successo, ma anche i fallimenti.

Secondo recenti ricerche, il numero di individui che nel mondo lavorano 
in progetti crescerà da 66 milioni (nel 2017) a 88 milioni (previsione 2027). 
In termini di valore dell’attività economica, una crescita da 13 trilioni di dol-
lari (2013) a 20 trilioni di dollari (stima 2027). Milioni di progetti che ogni 
anno richiedono milioni di project manager.

Questo è quanto descrivo come l’Economia di Progetto, un termine con-
cepito nel 2018 mentre lavoravo al mio libro The Project Revolution. How 
to Succeed in a Project Driven World, la rivoluzione di progetto, come avere 
successo in un mondo guidato da progetti.

Questa trasformazione dirompente sta avendo impatti non solo sulle orga-
nizzazioni, ma anche sulla stessa natura del lavoro, e sulle nostre vite profes-
sionali. La tradizionale carriera in una sola azienda delle generazioni passate 
sta diventando un lontano ricordo. Oggi le persone possono cambiare più 
volte il posto di lavoro con soddisfazione e vantaggi nel corso della loro vita 
professionale. Credo che questa tendenza possa accelerare e che le carriere 
diventino una sequenza di progetti. Un altro trend notevole è legato alla cre-
scita di lavoro autonomo.
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Una rivoluzione globale

Più si cerca, più si trovano progetti. Sulla mia scrivania ho un sacco di 
esempi.

Per esempio nel dicembre 2016 il senato americano ha approvato all’u-
nanimità il PMIAA (Program Management Improvement and Accountability 
Act), un atto avente lo scopo di accrescere le responsabilità e le “best practice” 
per la gestione di progetti e programmi in tutte le amministrazioni federali 
del paese.

Questo decreto rappresenta una riforma nel modo di fare program mana-
gement in quattro aspetti importanti:

• creare una serie di percorsi formali di carriera per project e program ma-
nager;

• sviluppare una politica di gestione basata su standard;
• riconoscere il ruolo e il coinvolgimento essenziale dei dirigenti apicali, 

designando “senior executive” come responsabili delle politiche e delle 
strategie di gestione di progetti e programmi;

• favorire il travaso di conoscenze circa le iniziative di maggior successo tra-
mite un consiglio fra dicasteri dedicato al program e project management.

In Gran Bretagna, il 6 gennaio 2017, l’APM (Association for Project 
Management) ha ricevuto il titolo di “Royal Charter”, riconoscimento al pari 
di altri ordini professionali del paese. Questo segna un importante traguardo 
nell’evoluzione del project management e avrà notevoli implicazioni per co-
loro che svolgono o desiderano intraprendere una carriera in questo campo.

Troviamo altri casi notevoli di riorganizzazione delle strutture di lavoro.
La più grande azienda privata americana di pubblicità ha eliminato quasi 

manager.
In un altro esempio, una “corporate” stava cercando una posizione di alto 

livello – manager per la strategia e lo sviluppo di gruppo per l’area EMEA 
(Europa, Africa e Medio-oriente) – e con mia sorpresa ne ha descritto la po-

era alla ricerca di qualcuno in grado di realizzare progetti trasversali per la 
suddetta funzione. È stato un chiaro esempio di cambiamento culturale: dalla 

allo sviluppo e realizzazione di progetti. E questo non è il solo caso, ho visto 
esempi simili di descrizione di ruoli per funzioni strategiche in altre grandi 
realtà aziendali.
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Nell’economia di progetto siamo tutti project manager

Per secoli, l’apprendimento si è basato nel portare a memoria libri pesanti 
e montagne di documenti scritti. Oggi, i sistemi educativi avanzati, a partire 
dalla prima età, applicano il concetto di insegnamento per progetti. Mettendo 
in pratica la teoria e sperimentando attraverso progetti, si è dimostrato un 
metodo di apprendimento molto migliore, e presto diventerà la norma.

Nel 20° secolo la maggior parte delle persone ha passato la propria car-
riera in una sola organizzazione. Oggi è verosimile che si lavori per diverse 
aziende e ad un certo punto diventeremo probabilmente professionisti au-
tonomi, e lavoreremo in modo primario a progetti. Questo tipo di carriera 
si può realizzare al meglio come insieme di progetti in cui applichiamo le 
lezioni apprese nei precedenti impieghi, mentre sviluppiamo le competenze 
per il prossimo impiego, non noto in anticipo.

L’emergenza dei progetti come motore economico dei nostri tempi è un 
fenomeno silente, ma incredibilmente dirompente. Questo fenomeno mas-
sivo non impatta solo il modo in cui le organizzazioni sono gestite. Ogni 
aspetto della nostra vita sta divenendo un insieme di progetti.

Il project management è un tema vivo, che si evolve attraverso i suoi di-
versi metodi e approcci culturali.

Questo libro scritto da Pier Luigi Guida, esperto e trainer nella disciplina, 
è una fonte che arriva in tempo propizio, pieno di pratiche ed esempi reali 
che possono aiutare a costruire le conoscenze e le competenze per crescere 
in un mondo guidato dai progetti.

Antonio Nieto-Rodriguez1

1

30 Global Gurus”. Docente e autore di diversi libri, fra cui il Project Management Handbook 
di Harvard Business Review, è stato presidente del PMI (Project Management Institute) e 
fondatore di Projects&Co e Strategy Implementation Institute. Si può seguire su Lead Projects 
Successfully (newsletter Linkedin) e sito web.
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Il presente volume intende essere una introduzione alla metodologia del 
project management secondo le norme UNI ISO. Con la pubblicazione del-
la (precedente) norma ISO 21500 “Guidance on Project Management” nel 
2012, subito recepita e poco dopo tradotta in italiano da UNI come Guida 
alla Gestione dei Progetti, la cosiddetta gestione progetti compiva un sensi-
bile passo in avanti nel riconoscimento a livello internazionale delle basi me-
todologiche di questa disciplina. Con la nuova versione della stessa – attuale 
UNI ISO 21502:2021 – e pubblicazione della (nuova) 21500:2021 si propo-
ne di dare un riferimento più ampio e “disciplinato” alla materia, rendendo 
disponibili dei riferimemti operativi per introdurre, migliorare e sviluppare 
la gestione progetti nelle organizzazioni, in modo moderno e condiviso a 
livello internazionale.

La prima UNI ISO 21500:2021 è introduttiva, secondo la convenzione 
“00”, alla serie di project management dell’ISO (International Organization 
for Standardization), seguita dalla 21502 dedicata al project management 

quali program, portfolio management e altri1.
Il presente volume, che completamente aggiorna il precedente, dedica-

to (8 anni fa!) al tema, intende rappresentare una lettura commentata delle 
citate norme, chiarendone i concetti e introducendo tutti gli altri aspetti es-
senziali, non presenti nei citati riferimenti, per presentare la materia in forma 
per quanto possibile, con i vincoli di un solo volume, organica e completa. 
L’ossatura delle norme citate fornisce quindi l’indice essenziale del testo, 
che le ripercorre e completa con altre nozioni e alcuni richiami anche di 
esperienza personale, per rendere la lettura più dimostrativa di quanto si va 
dicendo. Lo stile delle norme è infatti piuttosto secco e spesso annoia un po’, 

1 Il numero 21501 non si associa al momento ad alcun documento.

Introduzione
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e bisogna cercare di renderlo più amichevole e applicativo. L’obiettivo è di 
voler rendere questi documenti aperti ad un pubblico sempre più ampio e 
sperabilmente interessato al project management.

Nel presente commentario, in particolare alla norma UNI ISO 21502, che 
farà da nostra guida, essendo quella più ampia e corposa, si aggiungono per-
tanto alcuni capitoli di estensione e di inquadramento del tema, oltre che un 
Allegato on-line disponibile al sito dell’Editore, necessario per alcuni com-
plementi e ridurre il peso oltre che il costo (sic!) del presente volume.

Contenuti

Il volume consta di 8 capitoli, di cui cinque seguono l’indice delle stesse 
sezioni della UNI ISO 21502 e tre per quanto detto introduttivi o comple-
mentari.

Il Capitolo 1 presenta un inquadramento alle norme di project manage-
ment e in particolare UNI ISO 21500 e soprattutto 21502, richiamando il 

-
zazioni di progetto, clienti e altri ancora).

Il Capitolo 2 si dedica al “Linguaggio del project management”, in tema di 
-

te chiaro in alcuni punti, sia per comprendere gli stessi testi delle norme, sia 
per applicare nei modi migliori il project management. Il capitolo serve quindi 

-
plina serve soprattutto quale strumento di comunicazione, per cui in pratica bi-
sogna sapere e saper “parlare bene”, anche per comprendere metodi, approcci 
e dialetti che possono esser diversi dai nostri, oltre che evitare spesso odiose 
distinzioni, di cui sono esempi: tradizionale vs. agile, pratiche vs. processi! Il 
linguaggio fa inoltre cultura e buona professione. Perché due medici o musici-

approccio iniziale cominciano a suonare o lavorare insieme? Così devono fare 
i project manager e tutti i membri dei team di progetto. Alcuni sapranno suona-
re il jazz e altri la musica classica, ma in fondo con le stesse note.

I successivi quattro capitoli seguono sostanzialmente i contenuti della 
UNI ISO 21502, di cui solo un capitolo ha cambiato ordine, per maggiore 

Il Capitolo 3 si dedica a “Strategie e contesto di progetto” inquadrando la 
natura dei progetti per lo sviluppo delle organizzazioni e gli ambienti in cui 
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Il Capitolo 4 riporta i contenuti del corrispondente capitolo “Concetti di 

principi ormai generalmente accettati a livello internazionale della disciplina.
Viene dato in particolare l’inquadramento generale del progetto a livel-

lo organizzativo, con elementi collegati quali contesto, strategia e business 
case, chiarendo governance e obiettivi di un progetto. Altri argomenti nella 
stessa sezione riguardano ciclo di vita, organizzazione, stakeholder e com-
petenze del personale; temi peraltro che saranno ripresi e più diffusamente 
commentati nel seguito.

 “Pratiche integrate di project 
management”, ovvero un insieme di attività che riguardano in modo trasver-
sale il progetto nella sua interezza e interessano diversi livelli organizzativi. 
Trattasi di cinque argomenti che interessano direttamente un progetto – su-
pervisione, direzione, avvio, controllo e chiusura – cui si aggiungono attività 
pre- e post-progetto.

Il Capitolo 6 illustra le “Pratiche di gestione di un progetto”, che riguar-
dano ben 17 temi e costituiscono la parte più corposa, se si vuole delle ma-
terie tradizionali o “verticali” del project management, che dal mitico “trian-
golo” (tempi-costi-qualità) si sono di fatto evolute nel tempo. Nel presente 
testo abbiamo in particolare inteso variare l’ordine dell’indice della norma, 

ambito, risorse, tempi, costi, rischi, qualità, stakeholder, comunicazioni, ap-
provvigionamenti, e cambiamento socio-organizzativo (new entrant rispetto 

-
cumentazione e informazioni, lezioni apprese. Pensiamo che tale struttura-
zione possa orientare meglio il Lettore e inquadrarne l’esperienza, anche in 
ottica funzionale o di altri standard.

-
ti fondamentali di “Progetti agili e snelli”, per naturale integrazione della 
materia. L’agile è appena accennato nello standard UNI ISO fra i “metodi” 
applicabili per la realizzazione dei progetti.

Il Capitolo 8, un po’ diversamente dal titolo e dalla posizione nell’UNI 
ISO 21502, è stato intitolato “Maturità di project management”, facendo di-
ventare titolo uno dei concetti pure presenti nei “prerequisiti di formalizza-
zione del project management”, come più burocraticamente si esprime l’in-
dice originale della norma.

Seguono due Appendici, di cui la prima riporta il prospetto intero delle 
pratiche della norma UNI ISO 21502, e la seconda un richiamo dei principali 
strumenti e dei cosiddetti deliverable gestionali.

GUIDA.indd   19 18/10/22   14:55



20

Allegato

Il presente volume di commento al testo UNI ISO non ha l’obiettivo di 
esporre tutti gli argomenti della materia, specie di natura più didattica e ap-
plicativa. Si sono comunque voluti fornire alcuni ulteriori capitoli, per alcuni 
elementi più tradizionali della materia, come un Allegato on-line disponibile 
presso il sito dell’Editore. Questi in particolare riguardano:

1) 
2) 
3) Requisiti nei progetti;
4) 

scheduling, controllo integrato costi e tempi, rischi);
5) Competenze comportamentali;
6) Relazioni complementari con il project management;
7) Richiami agli standard PMBOK, ICB, PRINCE2;
8) 

Lo stesso allegato, che avrebbe aumentato notevolmente lo spessore già 
sensibile del volume, può presentare specie per alcuni argomenti un com-
plemento di natura didattica su temi più classici della disciplina. Secondo 

lo stesso allegato presenta un glossario fondamentale “inglese-italiano” di 
project management. Ci si potrà riferire allo stesso anche nel caso si trovino 
termini, specie nella prima parte del testo, non ancora approfonditi come 
fatto di seguito, seguono l’indice di commento della stessa norma.

Per concludere queste note introduttive, si osserva che il volume vuol 
essere una guida introduttiva al project management, costituendo le norme 
in oggetto una metodologia generale sulla disciplina. Per l’applicazione di 

più analitici, la cui lettura, a integrazione del presente testo, potrà così risul-
tare più agevole e attuale. Ciò vale anche per lo studio di articoli settoriali o 
presenti nelle riviste specializzate, fra cui si citano in particolare:

• Project Management Journal -
stitute);

• International Journal of Project Management
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• Construction Engineering and Management -
do rivista specialistica di project management, ne costituisce comunque 
una fonte importante.

Fra le altre riviste internazionali dedicate al project management citiamo2:

• International Journal of Managing Projects in Business;
• The Journal of Modern Project Management.

Di carattere meno accademico ma professionale sono disponibili:

• Project Management World Journal PMWJ);
• Il Project Manager

Ringraziamenti

La prima edizione del volume è stata scritta mentre chi scrive operava in 
Rete Ferroviaria Italiana, il cui ambiente stimolante e denso di occasioni ha 
offerto ampie opportunità professionali ed esperienze in diversi campi della 
gestione progetti; oltre che la possibilità di entrare nel Gruppo di Lavoro 
UNI sul project management. Qui l’autore succedeva a Claudio Rolandi, 
come coordinatore delle stesse attività, promuovendo la partecipazione allo 
sviluppo della serie di norme ISO 21500 e della associata UNI 11648, quale 

Le Associazioni e gli incontri con i membri di ISIPM, PMI e IPMA han-
no costituito occasione di continui spunti e aggiornamenti, alimentando la 
comune passione per la materia. I colleghi di ISIPM e della rivista il Project 
Manager sono stati fonte inesauribile di confronti e approfondimenti. Angelo 
Ciribini e Luigi Gaggeri ci hanno introdotto a nuovi aspetti della materia.

Un particolare riconoscimento si deve ai discenti dei corsi e a quanti han-

numerose revisioni e suggerimenti; in particolare Federico Minelle, Enrico 
-

ralmente responsabile l’autore.
Si ringraziano inoltre tutti coloro che vorranno segnalare refusi o espri-

mere commenti, suggerimenti o diversi punti di vista, quali contributi per 
possibili miglioramenti e riedizioni del volume.

2 Un riferimento più completo è disponibile all’indirizzo www.researchgate.net/publica-
tion/301754535.
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1. Perché una “norma” di project management?

Con la pubblicazione della (precedente) norma ISO 21500:2012 “Gui-
dance on Project Management”, recepita e tradotta in italiano da UNI come 
Guida alla Gestione dei Progetti, la cosiddetta gestione progetti compiva un 
sensibile passo in avanti nel riconoscimento a livello internazionale delle 
basi metodologiche di questa disciplina. Peraltro la stessa iniziativa dava oc-
casione all’UNI di istituire un apposito Gruppo di lavoro di project manage-
ment, che avrebbe partecipato ai lavori internazionali, dando anche il proprio 
contributo, sino alle nuove ISO 21500 e 21502, recepite e disponibili anche 
in versione UNI nonché oggetto del presente volume. L’ISO (International 
Organization for Standardization) è la riconosciuta organizzazione interna-
zionale la cui missione sotto l’egida ONU è di emettere standard nelle più 
diverse discipline e nei molteplici settori di carattere industriale e dei servizi; 
standard che vengono in generale accolti come riferimenti o “buone prati-

-
so prodotti e servizi compatibili fra loro, fornendo anche un certo livello di 

comunicare e mettere a fattor comune le migliori esperienze, fatta salva la 
conservazione delle proprie culture, capacità creative e di innovazione.

L’ISO si relaziona a sua volta con un esteso numero di enti di normazione 
nazionali, che partecipano alle attività e recepiscono o integrano gli stessi 
standard nel rispettivo paese, oltre che promuoverne altri di carattere nazio-
nale. In Italia questa funzione è assolta dall’UNI, l’Ente Nazionale Italiano 

che hanno dato il loro contributo ai lavori delle stesse norme di project ma-
nagement. Esistono in ISO circa 300 Technical Committees (TC), o comitati 

 1 
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tecnici dedicati per materia alla normativa nelle più diverse discipline, fra cui 
il TC 258 per il project management.

A livello europeo esiste inoltre un corrispondente livello normativo de-
nominato EN (European Norm). Quando una norma ISO venga ad esempio 
riconosciuta e formalmente accolta anche nel consesso europeo e italiano, 
avrà nel titolo UNI EN ISO.

Dopo otto anni era tempo che la prima norma fosse rinnovata, da cui con 
un po’ di “confusione” sono nate la nuova UNI ISO 21500 e UNI ISO 21502. 
Che d’ora in poi ci permetteremo di scrivere per brevità anche senza UNI 
ISO davanti o soltanto con il numero, ad esempio la “21502”, come tutti in-
tendono1. In pratica la ex-21500, a parte sensibili cambiamenti, è stata scissa 
in due: la nuova 21500 e la 21502.

In sostanza il primo documento, UNI ISO 21500 fa da introduzione alla 
stessa serie Gestione dei progetti, dei programmi e dei portfolio come “Con-
testo e Concetti”; mentre il secondo, UNI ISO 21502 è dedicato al project 
management in senso stretto, come “Guida alla Gestione dei Progetti” e ne 

nella nuova 21500 si troveranno analogamente commentati nello svolgimen-
to del presente volume.

Questo libro si rivolge a tutti gli interessati alla materia del project ma-
nagement, con l’obiettivo di introdurre e divulgare la norma, oltre che per 
aggiornare coloro che erano già stati esposti alla ex-21500, e per tutti coloro 
che possano averne un qualche interesse, professionale, di studio o sempli-
cemente culturale.

In realtà esiste una serie di norme ISO in materia, ciascuna dedicata a un 

-
ti qui esposti. Mentre scriviamo sono in corso altri progetti di norme, fra 
cui applicazione del cosiddetto “earned value” e PMO (project management 

proposti un sistema di gestione e quello dell’“agile”, che potranno maturare 
secondo l’interesse e le priorità dei membri del citato TC 258, per cui ne 
potremo vedere l’evoluzione in futuro.

di altri testi e riferimenti in materia, in buona parte riconosciuti come stan-
dard de facto nella stessa arena della gestione, o si direbbe meglio, direzione 
progetti? La risposta non sarebbe facile, e potrebbe avere diverse ragioni, di 

1 La UNI ISO 21502 sarà richiamata d’ora in poi anche semplicemente come norma, in 
minuscolo.
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colpo ferire” a dignità di standard internazionale altri riferimenti più noti e 
già esistenti nel settore, se non dopo un ulteriore processo di valutazione e un 
ampio accordo fra le diverse parti interessate.

Ci riferiamo in particolare al PMBOK (Project Management Body of 
Knowledge), redatto e aggiornato con frequenza quadriennale dal PMI 
(Project Management Institute), oltre che riconosciuto dall’ANSI, l’en-

-
na parte della comunità di project manager in diversi paesi. Ovvero l’ICB 
(International Competence Baseline) di IPMA (International Project 
Management Association), di origine europea.

I due organismi citati, IPMA e PMI, sono le associazioni internazionali 
storiche in materia che promuovono il project management anche a livello 
di singoli paesi. Un terzo riferimento piuttosto noto è il PRINCE2 di origine 
inglese, che tuttavia presenta più che una metodologia, un vero e proprio 
metodo, con sensibile taglio organizzativo2. In alcuni paesi operano inoltre 
associazioni nazionali, fra cui nel nostro paese ISIPM (Istituto Italiano di 
Project Management).

Chi è cultore e particolarmente appassionato della disciplina tende un 
po’ a conoscere tutti gli standard, che hanno ormai abbastanza elementi in 

Qualcuno direbbe (con un po’ di malizia) che questi nuovi standard ad 

che ne sono promotori, e alcuni interessi di mercato che ne seguono, fra 

potesse servire al bene comune, e incrementare anche in modo marginale 

L’ISO è meglio conosciuta, almeno nel nostro paese, per le norme sulla 

-
cratici che sostanziali. Il compito etico del professionista resta comunque 
quello di aggiornarsi, fare il bene della società e cogliere ogni opportunità, 
comprese le norme in questione, per migliorare le possibilità di sviluppo, sia 
personali che organizzative.

Il citato PMBOK, 370 pagine nella più recente edizione, il doppio se si 
aggiunge la parte Agile (PMI, 2021)3 rappresenta di fatto la guida di meto-

2

-
mozione insieme ad altri standard originati in quel paese, fra cui ITIL.

3 Indicheremo con convenzione: in parentesi autore, anno di pubblicazione, i riferimenti 
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dologia di project management più diffusa oggi esistente; le fanno ala come 
visto altri due riferimenti, la citata guida ICB (IPMA, 2017) e il metodo Prin-
ce2 (Axelos, 2020), come il PMBOK disponibile sul mercato anche in ita-
liano (con i relativi pregi e difetti). Ma la diversità di approccio della 21502 
resta nel numero di pagine, non più di 50, con l’obiettivo di farne una sintesi 
o appunto “linea guida” della materia più che un completo manuale, come 
pure sono altri testi e i numerosi volumi di project management disponibi-
li sul mercato, maggiormente rivolti ai metodi e alle tecniche applicativi. I 
citati riferimenti hanno dato luogo sul mercato a diverse proposte di “qua-

-
da parte, compresa ISIPM (Istituto Italiano di Project Management) la cui 
guida (ISIPM, 2021) segue lo standard UNI ISO. Nel nostro paese la stessa 
UNI ISO 21502 è inoltre divenuta riferimento standard di conoscenze per 

sulla base della norma UNI 11648 (2022).

2. Struttura e obiettivi del volume

Il presente volume ha lo scopo di introdurre e costituire un commento 
“passo passo” sulle citate norme UNI ISO, per costituirne un compendio 
con i necessari complementi, nonché le note di allegato on-line al presente 

elementi di carattere più classico e didattico della materia. Peraltro il testo 
avrebbe anche la pretesa di essere un raccordo fra le diverse viste oggi più 

e ai necessari approfondimenti chi più ne abbia interesse (giovani e meno 
giovani project manager, dirigenti e quadri aziendali che gestiscono progetti, 
studenti universitari di diverse discipline, partecipanti a corsi aziendali, pro-
fessionali, e altri).

A tal scopo, la struttura del testo è stata impostata su tre linee di contenuti:

• 
• integrazioni e complementi alla stessa descrizione, per sopperire allo sti-

le e ai contenuti necessariamente essenziali del documento di carattere 
normativo;

• spigolature di esperienza aventi peraltro lo scopo di alleggerire il testo 
base.

-
corsivo) sono 
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indirizzati agli occhi di chi legge, come segue:

scopo di maggiore comprensione4;

-
vazioni, commenti o spigolature anche tratte da esperienze personali, così 
chiuse. 

In carattere Arial sono inoltre riportati concetti più strutturati in forma di 
elenchi e punti indentati. Si spera che ciò possa rendere meno monotono il 
testo e favorire coloro che se ne vorranno servire quale base di ulteriori ap-
punti personali, corsi di formazione e simili, ritagliando quanto d’interesse, 

In generale si è coscienti che molti contenuti del testo possono essere in 
generale già noti a quanti sono più esperti o che abbiano già avuto una certa 
formazione sul project management; quindi sarà cura del lettore selezionare 

La scelta e l’estensione dei diversi argomenti, come in ogni testo dedicato 
a una disciplina così vasta, non possono peraltro che restare soggetti alla 
sensibilità, all’esperienza e alla preparazione proprie di chi scrive, mentre 
un testo del genere dovrebbe restare solo un “indice” per nuove letture e 
approfondimenti, oggi oltremodo facilitati dall’accesso a contenuti liberi (o 
quasi gratis) in internet.

A tal proposito ulteriori complementi al presente volume potranno essere 
reperiti al sito web delle risorse elettroniche dell’Editore oltre che su un sito 
dedicato al presente volume, www.pm-manual.it.

3. Altre norme e standard di riferimento

Prima di cominciare la descrizione della norma ISO è opportuno richia-
mare il contesto nel quale la stessa nasce, ovvero la presenza di altre princi-
pali norme e standard di riferimento, peraltro già accennati, nel campo del 

4

delle norme UNI, che resta unico proprietario dei diritti e della diffusione delle norme in ar-
gomento, acquisibili presso lo stesso Ente (www.uni.com).
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project management, escludendo ogni riferimento ai numerosi testi pure esi-

Fonte Denominazione Anno

DIN

CoEPM PM2

IEC

PMI 

PMI 

La situazione al momento in cui si scrive può essere in sintesi richiamata 
in Figura 1.1

In questa tabella ci siano limitati al project management in senso stretto, 
poiché da parte degli istituti in argomento (PMI e altri), oltre come detto 
dall’ISO, vengono anche rese disponibili diverse pubblicazioni sia in aree 

del project management, quali i settori delle costruzioni civili e del software. 
Ci si può inoltre riferire ad alcune altre norme di origine ISO, in aggiunta alla 
qualità, di carattere complementare alla gestione progetti.

In queste si rileva in particolare la presenza di UNI ISO 10006, originata 
nella serie “qualità”, che tuttavia non avrebbe trovato molta diffusione; ri-
prende l’approccio per processi dell’ex-PMBOK e, al momento in cui scrive, 
della precedente ISO 21500.

AFNOR (NF X50-115), inglese British Standard (BS 6079) e tedesco DIN 
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(serie 69901, queste ultime in cinque volumi, per i fortunati che conosco-
no il tedesco). Quest’ultimo pubblica anche la serie DIN 69909 relativa al 
Multiprojekt management (progetti, programmi e portfolio).

A cura della Commissione Europa è stata predisposta la metodologia PM2 
(CoEPM, 2021) ispirata al PMBOK, prima che questo fosse rinnovato. Da 
parte delle associazioni professionali inglese (APM) e giapponese (PMAJ) si 
hanno le citate rispettive pubblicazioni; l’IEC (2003), l’organizzazione che a 
livello internazionale è complementare a ISO in materia di sistemi elettrici e 
simili, presenta una norma sulla gestione dei rischi di progetto.

Lo stesso elenco non esaurisce tuttavia la presenza di altri standard, pure 
disponibili in materia di project management, redatti da altre Organizzazio-

technology, fra cui si evidenziano le pubblicazioni della serie IEEE. In par-
ticolare l’ESA, Agenzia Spaziale Europea, ha dato vita alla serie ECSS-M 
(management)5, con diverse norme aventi un più generale interesse rispetto 
al settore spaziale; in campo software il più recente riferimento, recepito 
da tre organismi, è l’ISO/IEC/IEEE 16326 (2019), che fornisce indicazioni 
per i progetti in questo settore, con altre linee guida applicative in materia. 
Sempre in ambito software e ingegneria dei sistemi vanno citate la ISO 

management.
Nel campo delle costruzioni civili e impiantistica altri documenti di rife-

rimenti sono a cura di PMI (2016), CIOB (2022) e RIBA (2020), mentre altri 
principi di gestione progetti possono ritrovarsi nei riferimenti a cavallo con il 
settore più tipicamente esecutivo di construction management, con rilevanza 
di FIDIC (2019) e NEC-4 (2017).

31000 e 31010).
Come si osserva le occasioni di lettura sono davvero numerose, potendo 

-

Norma o standard?

-
dard”, termine che potrebbe essere analogamente utilizzato nella nostra 

5 European Cooperation for Space Standardization, www.ecss.nl.
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fra i due termini, anche se potrebbe sentirsi dire da alcuni che il termine 

questo non appare essere il senso generale delle norme UNI, la cui adozione 
obbligatoria o meno può essere demandata ai requisiti di altre disposizioni, 

Quando si parla di norma il pensiero associa subito altri termini come 

ma riguarda il miglioramento e il raggiungimento di standard riconosciuti di 
prodotti e processi che possano favorire il mercato, lo sviluppo delle aziende e 
il progresso della società in genere. Una norma acquista carattere regolatorio, o 
come si dice “mandatorio”, se ad esempio esiste un atto legislativo che la impo-
ne o anche per determinate clausole di contratto. Talvolta sono peraltro gli stessi 
enti istituzionali che a seguito di determinate decisioni politiche e industriali fa-
voriscono o richiedono la stesura di certe norme a supporto o quale riferimento 
delle stesse decisioni, come spesso avviene per le EN (European Norm).

In particolare in tali testi occorre porre attenzione a certe diciture conven-
zionali come nell’originale inglese “should” e “shall -
te condizioni in termini rispettivi di raccomandazione (si dovrebbe) o regola 
da seguire (si deve).

Qualsiasi istituzione, agenzia di mercato od organizzazione può inoltre 
assumere una norma di organismi internazionali (ISO, IEC), europei (CEN, 
CENELEC) o nazionali (UNI) per renderla come standard nelle proprie atti-
vità. È raccomandabile ad esempio che la serie di norme UNI ISO sul project 

6. Nel no-

esiste la norma UNI 11648.

6 Secondo le statistiche sembra che l’Italia sia il secondo paese al mondo per numero 

normativo, lasciando le strategie di “buona condotta” alla libera iniziativa delle aziende, al 
rispetto di altre normative di carattere più settoriale ecc. Ciò non vieta peraltro che una qual-
siasi norma possa essere adottata come riferimento di natura anche contrattuale, o applicabile 
in determinate fattispecie applicative, a dimostrazione dei criteri di buone pratiche seguite da 
determinate aziende od organizzazioni.
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