
Solo attraverso l’innovazione sono possibili i grandi cambiamenti che vengono
richiesti in un mondo dinamico. Le innovazioni, però, non accadono da sole.
Per renderle reali devono passare attraverso l’implementazione dei progetti
(ovvero un insieme di attività con obiettivi ben definiti e con tempistiche e
risorse limitate). A loro volta i progetti, per essere di successo, richiedono
alcune accortezze, tra queste spicca il supporto del top management. I manager
non possono essere spettatori passivi dei progetti ma soggetti attivi che contri-
buiscono alla loro realizzazione. Saper gestire i progetti è divenuto, infatti,
un fattore critico di successo.

Il libro si propone quindi di dare strumenti ai manager per capire la gestione
dei progetti (i concetti chiavi e le caratteristiche più importanti di project, program
e portfolio management) e le indicazioni operative per vederli realizzati (come
governarli e gestirli e come determinare se i benefici attesi sono stati raggiunti).

L’approccio molto operativo lo rende uno strumento snello e completo per
aumentare la consapevolezza di cosa potrebbe (e dovrebbe) essere fatto per
sviluppare, migliorare e supportare le innovazioni più importanti all’interno
delle organizzazioni. 

La versione italiana è stata arricchita con tre casi di buona gestione dei
progetti in organizzazioni italiane pubbliche e private. Tra i diversi spunti
offerti, i casi sottolineano nuovamente come le figure manageriali non possa-
no essere ai margini dei progetti ma attori fondamentali per la loro corretta ge-
stione e quindi per il successo dell’organizzazione.  
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Prefazione all’edizione italiana

Anche in Italia la disciplina del project management sta avendo una buo-
na diffusione sia in organizzazioni pubbliche sia private. Le differenze nelle 
modalità di adozione e utilizzo sono notevolissime ma una cosa è chiara: il 
project management è ritenuto utile dalla maggior parte delle organizzazio-
ni.

A fronte di questo interesse, l’offerta di pubblicazioni e corsi di formazio-
ne che spiegano ai project manager cosa fare e come comportarsi al fi ne di 
raggiungere gli obiettivi di progetto è molto ampia.

Quest’ampia offerta focalizzata sui project manager ha però indotto molti 
manager a credere che la gestione dei progetti sia un problema esclusivo dei 
project manager e che quindi le fi gure manageriali abbiano poca infl uenza 
sulla buona riuscita dei progetti.

Purtroppo le cose non stanno esattamente così, anzi, è vero il contrario. 
Da oltre 20 anni vengono condotte ricerche che hanno l’obiettivo di iden-

tifi care le variabili in grado di infl uenzare in modo preponderante le sorti dei 
progetti. A prescindere dal settore, dalle dimensioni, dalla nazionalità e da 
ogni altra variabile che possa descrivere un’organizzazione, il ruolo del ma-
nagement emerge sempre tra i fattori più importanti per la riuscita o il falli-
mento dei progetti.

Per questa ragione è opportuno che tutti i manager conoscano alcuni ele-
menti di project management, diversi dagli elementi di interesse per il solo 
project manager, al fi ne di incrementare le performance dei progetti e quindi 
dell’organizzazione nel suo complesso.

Il libro, da questo punto di vista unico nel panorama italiano, cerca ap-
punto di dare ai manager gli strumenti per supportare e governare al meglio 
i progetti dell’organizzazione.

Il libro non è scritto da autori che “immaginano” come i manager dovreb-
bero supportare la buona gestione dei progetti ma da persone che, nella loro 
vita, hanno rivestito anche ruoli manageriali.
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Parlando di autori siamo dinnanzi a dalle vere autorità in questo campo: 
Russell D. Archibald e Shane Archibald. Russell ha oltre 65 anni di esperien-
za nel project management, è stato uno dei primi autori a occuparsi del tema, 
ha scritto uno dei libri più venduti sul project management a livello mondiale 
e ha contribuito alla nascita di quella che oggi è la più grande associazione al 
mondo che si occupa di sviluppare e promuovere il project management: il 
Project Management Institute.

Shane ha oltre 20 anni di esperienza sul project management e ha suppor-
tato la pianifi cazione e gestione di progetti con budget di svariati miliardi di 
dollari.

I due autori vi condurranno in un percorso effi cace di acquisizione di 
competenze che sempre più stanno diventando critiche per la sopravvivenza 
e la crescita delle aziende. Lo faranno in modo molto chiaro, completo ma 
anche sintetico. Per chi volesse approfondire alcuni concetti, alle volte giu-
stamente solo introdotti, la ricca bibliografi a fi nale fornisce tutti gli strumenti 
necessari. 

Nell’edizione italiana il libro si arricchisce di tre casi studio tutti inerenti 
organizzazioni italiane, ciò al fi ne di dimostrare concretamente la rilevanza 
della tematica del project management e la sua corretta applicazione che, 
come anticipato, passa anche dalle decisioni e dalle azioni del management. 

Buona lettura.

Marco Sampietro
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Introduzione

Le innovazioni non accadono da sole. Per renderle reali tutte le innova-
zioni passano dall’implementazione di progetti.

Tutti i manager, gli executive e le fi gure apicali di qualunque settore neces-
sitano di comprendere appieno le differenze tra i principi e le prassi applicabi-
li alla gestione delle attività operative e alla gestione dei progetti in modo da 
gestire e condurre l’innovazione all’interno delle organizzazioni.

Questo libro ha l’obiettivo di soddisfare questa necessità attraverso l’ef-
fi cace e sintetica descrizione 1) dei concetti chiave alla base della gestione 
di progetti, programmi e portafogli, 2) delle caratteristiche più importanti dei 
progetti, programmi e portafogli, 3) di come dovrebbero essere governati e ge-
stiti al meglio, 4) di come determinare se i benefi ci attesi sono stati raggiunti.

Nel libro viene inoltre descritto cosa i manager e gli executive possono ra-
gionevolmente attendersi dalla disciplina del project management e dai col-
leghi che sono responsabili di tale disciplina all’interno dell’organizzazione.

Non si cercherà di andare nel dettaglio di tematiche quali la pianifi cazio-
ne dei progetti, le stime, il reporting, il controllo. Si presenterà invece una 
tipica descrizione delle responsabilità di un project manager in modo da sot-
tolinearne il fondamentale ruolo di integrazione che riveste nella gestione 
dei progetti.

Crediamo che questo libro possa dare alle persone alla guida delle orga-
nizzazioni, siano esse pubbliche o private, una maggiore consapevolezza di 
cosa potrebbe (e dovrebbe) essere fatto per sviluppare, migliorare e suppor-
tare le più importanti innovazioni all’interno delle organizzazioni. È solo at-
traverso l’innovazione che i grandi cambiamenti sono possibili e le organiz-
zazioni cercano di anticipare i fabbisogni dei clienti. In sintesi, come spesso 
usiamo dire negli Stati Uniti: Lead, follow, or get out of the way!

Russel D. Archibald
Shane C. Archibald



13

Ringraziamenti

I concetti e le idee presentati in questo libro rifl ettono le esperienze e le 
conoscenze acquisiti da molte persone negli ultimi sessanta anni. Non ci pro-
poniamo quindi come gli inventori di questi concetti e idee.

Piuttosto abbiamo cercato di osservare e descrivere al meglio delle nostre 
possibilità l’essenza e l’importanza della buona gestione dei progetti, pro-
grammi e portafogli di progetti nel mondo moderno e adottando il punto di 
vista di manager ed executive.

Non è possibile stilare la lista dei nomi delle centinaia di colleghi, clienti 
ed esperti di project management con i quali abbiamo lavorato e dai quali ab-
biamo appreso negli ultimi 65 anni per Russell e negli ultimi 20 per Shane. 
Siamo profondamente riconoscenti a tutti loro e specialmente a coloro che 
abbiamo citato direttamente nel libro.

In particolare vorremmo porre i nostri più sentiti ringraziamenti a: Wayne 
Abb, Dr. Martin Barnes, Paul Dinsmore, Stanislaw Gasik, David Pells, Bob 
Prieto, Dr. Aaron Schenlar, Miles Shepard, Max Wideman e Marc Zocher per 
i loro utili consigli durante la scrittura del presente libro.

Desideriamo infi ne ringraziare Barbara Archibald per il supporto che ci 
ha dato nella preparazione del libro.

R.D.A.
S.C.A.



15

1 Le innovazioni sono ottenute
attraverso i progetti

 1. L’importanza dell’innovazione

L’innovazione è il processo che tra-
sforma nuove idee in valore commerciale 
o in altre tipologie di valore non diretta-
mente spendibili a livello commerciale. È 
una capacità vitale praticamente in tutti i 
settori: imprenditorialità, design, tecnolo-
gia, costruzioni, aziende manifatturiere, 
trasporti, comunicazione, sociologia, sani-
tà, servizi al cittadino ecc.

Innovazione signifi ca cambiamento 
ovvero qualcosa di nuovo o migliorato nei

1. processi dell’organizzazione e/o,
2. nell’output dei processi (prodotti o ser-

vizi).

Gli executive e le fi gure apicali avvedute incoraggiano i loro manager a 
essere innovativi e a migliorare continuamente i processi, prodotti e servizi 
delle organizzazioni presso cui lavorano.

Innova o muori! Nell’era digitale caratterizzata da un forte sviluppo 
tecnologico in ogni settore, tutte le organizzazioni devono innovare con-
tinuamente per migliorare e cambiare i loro prodotti e servizi (la loro ra-
gione di esistere) e anche le modalità di funzionamento, ovvero i loro pro-
cessi.

L’innovazione continua lungo queste dimensioni è necessaria per avere 
un successo duraturo.

Innova e vinci!

L’innovazione è:
• vitale per tutte le organiz-

zazioni,
• ottenuta attraverso pro-

getti e programmi.

Tutti i manager devono 
conoscere i contenuti di 
questo libro per:
• governare e gestire l’in-

novazione,
• dirigere in modo ef  cace 

le persone e le unità or-
ganizzative coinvolte nel 
project management.
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2. Innovazione sistemica versus incrementale

L’innovazione sistemica differisce dall’innovazione incrementale che può 
essere ottenuta all’interno di una singola organizzazione o all’interno di un 
singolo progetto.

Prieto (2011) sottolinea che “l’innovazione sistemica è quella forma di 
innovazione che richiede ‘una molteplicità di organizzazioni specializzate 
che cambiano i loro processi in modo coordinato’1.

Esempi di innovazione sistemica nel settore dell’ingegneria e delle co-
struzioni sono:

• gestione della supply chain integrata,
• prefabbricazione di sistemi di costruzione,
• strumenti di disegno CAD 3D,
• Building Information Models (BIM),
• iniziative di Project Finance e di partnership tra pubblico e privato (PPP),
• modularizzazione.

Molti degli esempi riportati caratterizzano grandi programmi di suc-
cesso”.

Prieto si riferisce all’innovazione sistemica di uno dei più grandi settori 
al mondo.

L’innovazione sistemica è anche richiesta in grandi aziende e nel settore 
pubblico.

In piccole organizzazione l’innovazione sistemica può generare dei bene-
fi ci, ma è molto più probabile che l’innovazione incrementale sia utilizzata 
con maggiore frequenza in queste situazioni.

3. Creatività e innovazione

Ovviamente l’innovazione dipende da idee creative. Questo libro non 
esplora la fonte di nuove idee ma piuttosto di come trasformare le idee in be-
nefi ci attesi.

Come Michael Ray e Rochelle Myers 
riportano nel loro libro Creativity in Busi-
ness (1989): “Uno dei maggiori problemi 
nel business statunitense (ndc: ci sentiamo 
di dire anche in Italia) è che ci sono troppe 
idee, non troppo poche. Decine di soluzio-

1. Taylor John E. and Raymond Levitt, Modeling Systemic Innovationin Design and Con-
struction Networks, Center for Integrated Facility Engineering; CIFE Technical Report n. 163, 
Stanford University, Ottobre 2005.

Innovazione signi  ca cam-
biamento:
• dell’organizzazione o di un 

processo,
• nell’output o nel prodotto di 

un processo.
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ni appaiono e scompaiono in mezzo a un eccesso di dati caotici, a un’infi nità 
di opinioni di esperti e a un guazzabuglio di statistiche contradditorie e di re-
port su ogni aspetto di ogni problema. La pressione della scarsità di tempo è 
incrementata dall’indecisione e, cosa ancor peggiore, dall’assillante sospetto 
che gli altri troveranno i nostri sforzi insuffi cienti e i nostri risultati scarsi”.

4. Tutte le innovazioni signi  cative sono ottenute attraverso 
progetti

Siamo confi denti di essere in grado di persuadere i lettori che la frase 
sopra riportata sia corretta. Una volta persuasi è ovvio che tutti i manager 
di qualsiasi organizzazione vogliano sapere le caratteristiche dei progetti e 
come gestire al meglio progetti, programmi e portafogli.

Alcune delle caratteristiche più importanti dell’innovazione sono le se-
guenti:

• Il punto di partenza è la generazione di idee creative. L’innovazione è il 
processo di portare queste idee sul mercato o comunque ricavarne utilità.

• L’innovazione riguarda la ricerca e la scoperta, la sperimentazione, lo svi-
luppo, l’imitazione e l’adozione di nuovi prodotti e servizi, di nuovi pro-
cessi e di nuovi assetti organizzativi.

• L’innovazione è la conversione di conoscenze e idee in benefi ci che pos-
sono essere sfruttati per fi nalità commerciali o per il pubblico interesse. 
I benefi ci passano dalla fruizione di nuovi prodotti o servizi oppure dallo 
svolgimento di processi in modo più effi ciente e/o effi cace.

• Innovazione = Invenzione + Sfruttamento dell’invenzione.

Una defi nizione di progetto general-
mente accettata è “un’iniziativa tempora-
nea intrapresa per creare un prodotto, un 
servizio o un risultato con caratteristiche 
di unicità”2. I programmi sono “un grup-
po di progetti tra loro interrelati”3, recen-
temente, però, il concetto di programmi 
strategici di trasformazione4 include sia i 
progetti sia le attività operative.

I progetti sono i migliori, se non gli unici,
metodi di implementazione dell’innovazione

2. PMI, 2008, p. 442.
3. Ibid.
4. Si veda il capitolo 2 per ulteriori approfondimenti sui programmi strategici di trasfor-

mazione.

Un progetto è:
un’iniziativa temporanea in-
trapresa per creare un prodot-
to, un servizio o un risultato 
con caratteristiche di unicità.
Un programma è:
Un insieme di progetti tra 
loro interrelati.
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5. Innovazione strutturata e correttamente gestita
L’alternativa di buttare semplicemente un’idea sul tavolo durante una ri-

unione con i propri colleghi e stare a guardare se qualcuno la prenderà in ca-
rico porterà semplicemente a non ottenere risultati.

In ogni caso l’innovazione inizia sempre da un’idea generata da un singolo 
o da un piccolo gruppo di lavoro orientato a risolvere un problema o a svilup-
pare un nuovo prodotto o servizio o a rispondere a una necessità del cliente.

Trasformare l’idea in qualcosa di nuo-
vo e di tangibile (un nuovo o migliorato 
processo, un servizio, un prodotto o ad-
dirittura una nuova organizzazione) rara-
mente è il risultato dell’impegno di un’u-
nica persona, sebbene una persona pos-
sa guidare i lavori di progetto in veste di 
project manager.

La trasformazione richiede un approc-
cio strutturato che metta insieme tutte le 
persone e le competenze in un gruppo di 
lavoro coeso e che defi nisca il progetto in 
termini di obiettivi, costi, fabbisogno di 
risorse e tempistiche per il suo completa-
mento.

Questo è il project management nella 
sua essenza.

6. Steve Jobs, il mouse e l’innovazione attraverso i progetti
Nel 1983 Steve Jobs introdusse il mouse nei computer Machintosh. Jobs 

è un ottimo esempio di un grande innovatore, di un effi cace project manager 
(anche se spesso è stato descritto come tirannico e crudele nei confronti dei 
suoi collaboratori) e di un genio.

In effetti, Jobs era realmente il Chief 
Project Offi cer (CPO) di Apple (questa 
tema verrà ripreso nei capitoli 2 e 5).

L’innovazione introdotta con il mouse 
(come molte altre introdotte da Apple ne-
gli stessi anni) non fu comunque frutto di 
un’idea di Jobs.

Come riportato da Gladwell5 (2011), 
Engelbart ebbe l’idea del mouse che poi 
fu sviluppata dalla Xerox PARC ma è 

5. Autore del best seller The Tipping Point and Outliers: the Story of Success.

Alle volte l’innovazione coin-
volge numerosi soggetti e 
numerose fasi.
• Engelbart ebbe l’idea.
• Xerox PARC sviluppò l’i-

dea.
• Jobs ‘completò il lavoro’ con il 

supporto di un’azienda di di-
segno industriale e un team 
interno di creativi.

Il project management, 
nelle sue caratteristiche 
di base:
• usa un approccio struttu-

rato,
• aggrega tutte le compe-

tenze e le risorse neces-
sarie,

• de  nisce il progetto in 
termini di obiettivi, ambi-
to, costi, risorse e tempi,

• genera i risultati e il valo-
re precedentemente de  -
niti.
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solo con Jobs che fu portata sul mercato grazie anche alla collaborazione con 
uno studio di industrial design e con un team di creativi di Apple.

Lo sviluppo del mouse e la sua introduzione sul mercato esemplifi ca-
no la necessità di un’effi cacia gestione dei progetti al fi ne di implementare 
realmente le innovazioni. L’articolo di Gladwell del New York Magazine è 
intitolato “Il mito della creazione: Xerox PARC, Apple e la verità riguardo 
l’innovazione” e la verità che presenta è la seguente: è necessario un progetto 
con un ottimo project manager per ottenere innovazioni signifi cative. 

7. Cosa tutti i manager devono sapere sul project
 management

Questo libro offre al lettore una chiara descrizione delle caratteristiche 
dei progetti, dei programmi e dei principi di come gestirli effi cacemente.

Affronta quindi in modo sintetico ma effi cace le importanti differenze che 
esistono tra:

• project management e gestione delle attività correnti/operative;
• progetti di trasformazione strategica (transformational project) e pro-

getti orientati all’erogazione di prodotti/servizi (delivery o commercial 
project);

• organizzazioni trainate dai progetti (project-driven) e organizzazioni di-
pendenti dai progetti (project-dependent).

Il capitolo 2 sintetizza i concetti alla base della gestione dei progetti e dei 
programmi.

Nel capitolo 3 forniremo una schematizzazione utile per comprendere le 
categorie e le caratteristiche dei programmi e dei progetti.

Il capitolo 4 affronta il tema di cosa è necessario sapere e avere per gestire 
progetti e programmi.

Il capitolo 5 sottolinea l’importanza del dotarsi di un’unità organizzativa 
a supporto dei progetti (Project Management Offi ce – PMO) e delle respon-
sabilità che possono essere assegnate a tale unità organizzativa.

Il capitolo 6 descrive brevemente le metodologie principali da adottare 
per la buona gestione dei progetti.

Basandosi sui contenuti dei precedenti capitoli, il capitolo 7 offre ai ma-
nager una lista di cosa dovrebbero chiedere ai loro colleghi al fi ne di essere 
vincenti nella gestione dei progetti, programmi e portafogli all’interno delle 
loro organizzazioni.

I capitoli 8 e 9 danno ai manager alcuni importanti informazioni di con-
testo:

• il capitolo 8 discute di come ottenere e misurare il livello di maturità 
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nell’applicazione del project management e di come paragonare le pro-
prie capacità organizzative nella gestione dei progetti con i competitor;

• il capitolo 9 riporta le organizzazioni attive nello sviluppo e nella promo-
zione della disciplina del project management nel mondo e in Italia;

Infi ne il capitolo 10 sintetizza i contenuti dei capitoli precedenti.

Il nostro obiettivo è di dare ai manager, executive e fi gure apicali in ge-
nerale le informazioni necessarie per comprendere, utilizzare e ottenere un 
vantaggio competitivo nel processo di trasformazione delle idee in reali in-
novazioni.

“L’abilità di una nazione di sviluppare e 
sostenere la sua capacità innovativa di-
pende dallo sviluppo e dal mantenimento 
di competenze di project management…” 
Naughton e Kavanagh, 2009 
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2 Concetti chiave di project management

Project management vs. ge-
stione delle operations
• Le operations sono conti-

nuative e ripetitive.
• I progetti sono iniziative tem-

poranee intraprese per crea-
re un prodotto, un servizio o 
un risultato con caratteristi-
che di unicità.

• I programmi alle volte uni-
scono progetti e attività di 
routine.

Il presente capitolo presenta i con-
cetti chiave alla base dei principi e delle 
prassi della moderna gestione dei pro-
getti e ne sottolinea gli obiettivi.

Sono descritte le caratteristiche più 
importanti dei progetti e le differen-
ze tra organizzazioni project-driven e 
project-dependent.

Nota terminologica: al fi ne di evitare 
la ripetizione dei termini “progetti e pro-
grammi” in generale utilizzeremo la pa-
rola “progetti” dato che i concetti discus-
si nel libro sono applicabili a entrambi.

Quando le differenze saranno im-
portanti esse saranno identifi cate.

1. Project management versus gestione delle attività di routine 
(operations)

Tutte le organizzazioni sono compo-
ste da due tipologie di attività:

• le attività di routine, che sono con-
tinuative e ripetitive;

• i progetti e i programmi che sono 
invece iniziative temporanee intra-
prese per creare un prodotto, un ser-
vizio, un risultato con caratteristi-
che di unicità o comunque qualsia-
si altro cambiamento signifi cativo 
nell’organizzazione.

I programmi tradizionali sono 
composti da un insieme di progetti tra 

I progetti e le attività di rou-
tine richiedono modalità di ge-
stione differenti.
Sistemi, team e ruoli di in-
tegrazione sono richiesti nel 
project management.
Il project management deve 
supportare la strategia de  nita 
dall’organizzazione.
I progetti e i programmi pos-
sono essere tradizionali o di tra-
sformazione strategica.
Le organizzazioni possono 
essere project-driven o project-
dependent.
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loro correlati mentre i programmi strategici o di trasformazione normal-
mente includono sia i progetti sia le attività di routine.

2. Tre concetti fondamentali di project management

Le tre caratteristiche differenziali 
della gestione dei progetti rispetto alla 
gestione delle operations sono:

1. l’assegnazione di responsabilità di 
integrazione per programmi e pro-
getti a differenti livelli;

2. l’applicazione di sistemi integrati 
(non per forza tecnologici) di piani-
fi cazione e controllo;

3. l’esecuzione del lavoro richiesto dal progetto da parte di un team inte-
grato che fa leva sulle risorse disponibili e assegnate al progetto.
Ognuno di questi tre concetti sarà discusso nei paragrafi  successivi.

Primo concetto –
Sei livelli di responsabilità nel project management

L’assegnazione di responsabilità 
di integrazione su sei livelli per la ge-
stione di progetti, programmi e portafo-
gli è la seguente:

1. Top management:
• stabilire e comunicare chiaramen-

te la strategia dell’organizzazione;
• assicurare l’esistenza di processi 

effi caci di project e program ma-
nagement;

• selezionare e defi nire la priorità 
dei programmi e dei progetti di 
trasformazione strategica;

• allocare le risorse ai programmi e progetti approvati.
2. Comitati guida/di governo del portafoglio progetti (portfolio steering 

group o portfolio governance committee) per i portafogli a loro assegnati:
• validare che tutti i programmi e progetti approvati supportino gli obiet-

tivi strategici dell’organizzazione;
• defi nire le priorità dei programmi e dei progetti appartenenti ai porta-

fogli assegnati e allocare le risorse a tali portafogli;
• supervisionare e governare le performance dei programmi e dei progetti.

Tre differenze chiave tra pro-
getti/programmi e operations
• Assegnazione di attività di 

integrazione.
• Applicazione di sistemi di 

piani  cazione e controllo.
• Team integrati.

Sei livelli di responsabilità nel 
project management
1. Top management.
2. Comitati guida/di governo 

del portafoglio progetti.
3. Project sponsor.
4. PMO: Project Management 

Of  ce.
5. Project manager.
6. Manager funzionali.
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