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I principi e i valori  
del Framework Scrum

1.1. Project Management tradizionale e Agile: un parallelo

Nella gestione efficace dei progetti si riscontrano a livello nazionale e 
internazionale due tipologie di approcci: il primo, creato nel Novecento del 
secolo scorso è detto l’approccio “a cascata” (o Waterfall) mentre il succes-
sivo, detto Agile, vede la luce agli inizi degli anni 2000 e nasce per gestire 
progetti complessi in contesti di grande cambiamento.

La scelta della metodologia di gestione di un progetto è una decisione 
strategica che impatta profondamente sull’efficienza, sull’adattabilità e, 
in ultima analisi, sul successo di qualsiasi iniziativa. Sebbene l’approc-
cio Waterfall e quello Agile siano entrambi volti al raggiungimento degli 
obiettivi progettuali, esistono differenze sostanziali negli approcci concet-
tuali e nei processi di realizzazione.

Fondamentalmente, l’approccio più tradizionale (“a cascata”) si basa 
su un’impostazione sequenziale e lineare: ad esempio nello sviluppo di un 
software le fasi sono la raccolta dei requisiti, la progettazione, l’implemen-
tazione, la fase di testing, il rilascio e l’installazione.

Proprio come l’acqua di una cascata non può risalire il suo corso ma 
fluisce naturalmente verso il basso, ogni fase del progetto Waterfall deve 
essere completata e approvata prima di passare alla successiva. 

Questa rigidità comporta che i requisiti vengano fissati in modo esau-
stivo all’inizio del progetto, con un’enfasi marcata sulla documentazione 
dettagliata e formale in ogni passaggio.

Di conseguenza, la flessibilità al cambiamento è bassa e apportare mo-
difiche significative, una volta avviate le fasi successive, risulta difficile e 
spesso costoso. 

Il coinvolgimento del cliente è tipicamente limitato alle fasi iniziali di 
definizione dei requisiti e a quelle finali di accettazione. Il progresso è misu-

1
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rato attraverso il completamento delle fasi e dei documenti e la consegna del 
prodotto avviene in un’unica soluzione alla fine del ciclo di vita del progetto. 

L’approccio Agile invece adotta un’impostazione iterativa e incrementa-
le, privilegiando la risposta rapida al cambiamento rispetto a una pianifica-
zione rigida. 

Le fasi del progetto sono sovrapposte e integrate in cicli brevi e ripetu-
ti, noti come Sprint o iterazioni, che tipicamente durano da una a quattro 
settimane. 

I requisiti non sono fissati a priori ma emergono e si evolvono conti-
nuamente attraverso un processo di apprendimento e adattamento: la flessi-
bilità è un pilastro fondamentale dell’Agile, che accoglie e incorpora i cam-
biamenti anche in fasi avanzate del progetto, riconoscendo che il contesto 
del progetto può evolvere. 

Il coinvolgimento del cliente è continuo e collaborativo attraverso la 
raccolta del suo feedback costante e tempestivo: il progresso è misurato dal 
software funzionante consegnato al termine di ogni iterazione e la conse-
gna del prodotto è incrementale e frequente. L’obiettivo principale è la con-
segna continua di valore al cliente: i fallimenti sono visti come opportunità 
di apprendimento precoce, con costi di correzione relativamente contenuti.

Si riportano nella tabella sotto stante le principali differenze tra le due 
metodologie:

Tab. 1 - Un parallelo tra gli approcci Waterfall e Agile 

Caratteristica Approccio Waterfall 
(a Cascata)

Approccio Agile

Caratteristiche 
principali

Sequenziale, lineare, 
basato sulla pianificazione 
preventiva

Iterativo, incrementale, 
adattivo, basato sulla 
risposta al cambiamento

Fasi del progetto Separate e distinte (requisiti, 
design, implementazione, 
test, consegna)

Sovrapposte e iterative 
(pianificazione, esecuzione, 
revisione, adattamento)

Requisiti 
degli stakeholder

Fissati all’inizio e 
documentati in modo 
esaustivo

Emergono e si evolvono 
durante il progetto

Flessibilità 
al cambiamento

Bassa; difficile e costoso 
gestire i cambiamenti una 
volta iniziata una fase

Alta; accetta e accoglie i 
cambiamenti anche in fasi 
avanzate

Coinvolgimento 
degli stakeholder

Limitato alle fasi 
iniziali (requisiti) e finali 
(accettazione)

Continuo e collaborativo 
durante tutto il ciclo di vita 
del progetto
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Caratteristica Approccio Waterfall 
(a Cascata)

Approccio Agile

Consegna 
del prodotto

In un’unica soluzione alla 
fine del progetto

Incrementale, con rilasci 
frequenti e parziali del 
prodotto funzionante

Orientamento Orientato al processo e alla 
documentazione

Orientato al valore e al 
prodotto funzionante

Team di progetto Generalmente gerarchico, 
con ruoli e responsabilità 
rigidi

Auto-organizzato, 
multidisciplinare, con ruoli 
più fluidi

Tolleranza 
all’incertezza

Bassa: richiede alta certezza 
sui requisiti e sulla soluzione

Alta: prospera in contesti di 
incertezza e ambiguità

Misurazione 
del progresso

Basata sul completamento 
delle fasi e dei documenti

Basata sul software 
funzionante e sul feedback 
degli stakeholder

Gestione 
del rischio

Identificazione e mitigazione 
all’inizio del progetto

Apprendimento continuo 
dai rischi e adattamento 
costante

Documentazione Essenziale, dettagliata e 
formale

Sufficiente, agile, spesso 
più concisa e orientata al 
valore

Test Eseguiti principalmente 
nella fase finale dopo 
l’implementazione

Eseguiti in modo continuo e 
integrato in ogni iterazione

Feedback Tardivo, principalmente al 
termine delle fasi principali

Continuo e tempestivo, in 
ogni iterazione

Pianificazione Dettagliata e completa 
all’inizio

Adattiva e iterativa, con 
pianificazione di alto livello 
iniziale e dettagli emergenti

Frequenza 
delle revisioni

Punti di controllo formali 
alla fine di ogni fase 
(Milestones)

Revisioni frequenti (es. 
revisione dello Sprint) a 
intervalli regolari

Ruolo 
del Project Manager

Controllo rigido sul 
processo, budget, tempi e 
ambito

Non esiste un PM 
tradizionale, ma un Product 
Owner e uno Scrum Master

Obiettivo principale Completare il progetto 
secondo il piano predefinito

Consegnare valore al 
cliente in modo continuo e 
sostenibile

Visione 
del fallimento

Il fallimento si manifesta 
spesso alla fine del  
progetto, essendo molto 
costoso

I fallimenti sono 
considerati opportunità di 
apprendimento precoce, con 
costi contenuti

Tab. 1 - segue
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1.1.1. L’analisi dei contesti di sviluppo di un progetto: il Mo-
dello Cynefin

Se entrambi i modelli mirano a concludere il progetto in modo efficace 
ed efficiente, quali sono dunque i parametri per scegliere l’uno o l’altro 
approccio?

Si ritiene che l’elemento determinante per la scelta sia il contesto entro 
il quale il progetto si colloca: il Modello Cynefin (termine gallese che si-
gnifica “luogo” o “habitat”), creato da Dave Snowden1, individua 5 diversi 
contesti di progetti (chiamati Domini):

 

Fig. 1 - Il Modello Cynefin 

Nel dominio semplice (altrimenti chiamato “chiaro, ovvio”), le relazio-
ni causa-effetto sono chiare, prevedibili, ripetibili e riconosciute da tutti: 
le risposte sono standardizzate e le best practice possono essere applicate. 
È una situazione in cui le situazioni sono semplici da gestire e le soluzioni 
sono dirette.

1. Per un approfondimento si veda Snowden Dave, “Cynefin, weaving sense, making 
into the fabric of our world”, Cognitive Edge, 2020.
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Tab. 2 - Esempi di progetti di dominio semplice

Progetto Caratteristiche

Sviluppo di un sito web aziendale
con requisiti chiari e definiti

Ogni fase, può essere completata in 
sequenza, facilitando il controllo del 
progetto e la garanzia di rispettare le 
scadenze

Costruzione di infrastrutture 
(es. edifici e ponti)

Ogni fase della progettazione deve 
seguire un approccio sequenziale 
rigoroso, con tutte le valutazioni e i 
permessi necessari completati prima di 
passare alla fase successiva

Organizzazione di un evento aziendale 
interno con format consolidato

Ad esempio, la festa di Natale annuale 
che segue un copione simile ogni anno

Sostituzione di un hardware di rete 
obsoleto con un modello equivalente 

Il processo di migrazione e 
configurazione è ben documentato dal 
fornitore

Onboarding di un nuovo dipendente 
con un ruolo standardizzato 

Si segue una check list consolidata 
di passaggi (contratto, accesso IT, 
presentazione team, ecc.)

Progetti di ricerca e sviluppo I progetti di sviluppo di un nuovo 
prodotto chimico o farmaceutico 
prevedono delle fasi sequenziali che 
devono essere seguite rigorosamente 
per garantire il rispetto delle norme e la 
sicurezza

 

In questo dominio, gli esperti concordano che il modello più efficace 
sia il Waterfall: la natura intrinseca del contesto semplice, caratterizzato 
da requisiti stabili e ben compresi, risultati prevedibili e la presenza di 
“migliori pratiche” consolidate, si allinea perfettamente con la metodolo-
gia “a cascata”.

 Il processo sequenziale e la forte enfasi sulla pianificazione iniziale e 
sulla documentazione dettagliata offrono la massima efficienza, controllo e 
prevedibilità in un ambiente dove le sorprese sono minime.

Il secondo dominio è quello complicato ed è caratterizzato da relazioni 
causa-effetto non immediatamente evidenti che richiedono analisi e cono-
scenze specialistiche per essere individuate.

È una situazione in cui non esistono “best practice” ma “good practice”, 
ovvero sono possibili diverse soluzioni.
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Tab. 3 - Esempi di progetti di dominio complicato

Progetto Caratteristiche

Sviluppo di software per settori 
regolamentati

Progetti di software per ambiti come 
la finanza o la sanità, dove i requisiti 
normativi e le specifiche tecniche 
devono essere scrupolosamente 
rispettati

Progetti di integrazione 
di sistemi IT

Quando un’organizzazione deve 
integrare diversi sistemi esistenti in 
modo che funzionino insieme (ad 
esempio, sistemi di gestione delle 
relazioni con i clienti e software di 
contabilità)

Sviluppo di prodotti meccanici 
complessi

La progettazione di dispositivi 
meccanici o elettronici con requisiti 
stringenti, come apparecchiature 
mediche

Sviluppo di applicazioni 
web innovative

Progetti di sviluppo di nuove 
applicazioni web in mercati in rapida 
evoluzione, dove i requisiti degli utenti 
possono cambiare frequentemente

Progetti di marketing digitale Campagne di marketing che richiedono 
continui aggiustamenti e ottimizzazioni 
in base all’analisi delle performance 
(come SEO, contenuti e pubblicità)

Innovazione nel design 
di prodotti

Sviluppo di nuovi prodotti o servizi 
dove l’innovazione è fondamentale 
e dove la prototipazione rapida e i 
feedback da parte degli utenti finali 
possono informare le successive 
iterazioni del design

Nei progetti che rientrano nel dominio complicato, si consiglia un mix 
ponderato dei due approcci: nella tabella sopra riportata i primi 3 esempi 
suggeriscono un ricorso al metodo “a cascata”, mentre gli ultimi 3 possono 
essere gestiti in modo più efficace grazie all’approccio Agile.

In un dominio complesso, le relazioni causa-effetto non sono im-
mediatamente evidenti e si possono manifestare solo a posteriori. Le 
soluzioni emergono attraverso l’esperimento e l’adattamento: non esi-
stono infatti soluzioni predefinite e l’ambiente è dinamico e in continua 
evoluzione.
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Tab. 4 - Esempi di progetti di dominio complesso

Progetto Caratteristiche

Lancio di una start up in un mercato 
innovativo e non ancora definito

La soluzione emerge attraverso 
esperimenti continui e cambi di 
direzione improvvisi

Sviluppo di un nuovo prodotto o 
servizio di rottura (disruptive) altamente 
innovativo

I requisiti e la domanda di mercato 
evolvono man mano che il prodotto 
viene testato

Sviluppo di una strategia di sostenibilità 
aziendale 

Non c’è un percorso unico, richiede 
iterazioni, differenti strategie di 
stakeholder engagement e risposte a 
eventuali nuove normative

Gestione di una crisi di reputazione 
aziendale in un’era di social media

La risposta deve essere dinamica, 
basata sul monitoraggio delle reazioni 
e sull’adattamento del messaggio in 
tempo reale

Definizione della visione a lungo termine 
di un’azienda in un settore in rapida 
evoluzione

Non si può pianificare in anticipo, si 
deve esplorare il futuro attraverso 
scenari e prototipi

Entrata in un nuovo mercato geografico 
con alta incertezza regolamentare

Richiede piccoli esperimenti di 
marketing, adattamento dei prodotti e 
apprendimento continuo dal feedback 
dei clienti

La natura emergente e imprevedibile di un contesto complesso rende 
l’approccio Waterfall non solo inefficace ma potenzialmente dannoso a 
causa della definizione rigida dei requisiti e la produzione di una documen-
tazione corposa che deve essere continuamente rivista e aggiornata.

Gli esperti concordano che in tale dominio l’approccio più indicato è 
quello Agile grazie alla sua enfasi sulla sperimentazione, il feedback rapi-
do e l’adattamento continuo.

In un dominio caotico non c’è alcuna relazione causa-effetto evidente, 
i problemi cambiano rapidamente e la situazione è altamente instabile: l’o-
biettivo principale è agire velocemente per ripristinare l’ordine e stabilizza-
re la situazione

Esempi di tale dominio sono le crisi sanitarie ed epidemie, le minac-
ce alla sicurezza informatica aziendale, i disastri naturali, le situazioni di 
conflitto e di forte instabilità politica, l’interruzione totale della catena di 
fornitura a livello globale, la fuga di dati sensibili della clientela che diven-
ta di dominio pubblico, il blocco completo della produzione a causa di un 
guasto imprevisto e non diagnosticabile.
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In questi casi l’approccio Waterfall e Agile sono sconsigliati dagli 
esperti che propendono invece per un approccio ad hoc di tipo “comando 
e controllo”, rapido e decisionista.

Una volta che la situazione è stata stabilizzata e un minimo di ordine 
è stato ristabilito (cioè, quando il contesto si sposta dal dominio caotico a 
quello complesso o complicato), solo allora si potrà considerare l’introdu-
zione di metodologie più strutturate come l’Agile, per gestire l’emergere di 
soluzioni o per affrontare la complessità residua.

L’ultimo dominio del modello Cynefin è detto disordinato e riguarda 
situazioni in cui non è chiaro a quale degli altri domini la situazione ap-
partenga. 

Non ci sono relazioni causa-effetto evidenti e la situazione è caratteriz-
zata da forte incertezza e ambiguità.

È un’area di confusione e richiede un’analisi per classificare il proble-
ma e scegliere la risposta appropriata: la priorità è quella di scomporre la 
situazione per poterla ricondurre a uno degli altri domini.

Tab. 5 - Esempi di dominio disordinato

Situazioni Possibili mix

Alta rotazione del personale in un 
reparto specifico senza una causa 
apparente

Non si capisce se sia un problema di 
leadership (complesso) o di processi 
(complicato)

Risultati di vendita in calo significativo, 
ma non si riesce a identificare la causa 
principale

Potrebbe essere il mercato 
(complesso), il prodotto (complicato) 
o la motivazione della forza vendita 
(semplice/complicato)

Il lancio di un nuovo prodotto sul 
mercato ha risultati altalenanti e 
inspiegabili

Non si sa se il problema è nel 
prodotto (complicato), nel marketing 
(complesso) o nella domanda (caotico/
complesso)

Un’acquisizione aziendale sta 
generando più problemi di integrazione 
di quanto previsto, ma non si capisce 
dove sia il blocco principale

Potrebbe essere una difficoltà ad 
armonizzare le culture aziendali 
(complesso), l’integrazione dei diversi 
sistemi (complicato) o resistenze 
individuali (semplice)

Il morale di un team di progetto è 
basso e la produttività è in declino, ma 
nessuno riesce a definire il motivo:

Potrebbe essere lo stile di leadership 
del Project Manager (complesso), 
il carico di lavoro mal distribuito 
(semplice/complicato) o mancanza di 
strumenti operativi (complicato)
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Il dominio disordinato è pericoloso perché può portare a decisioni 
incoerenti o basate su assunzioni errate: l’obiettivo primario aziendale è 
quello di “scomporre” la situazione in problemi più piccoli o di effettuare 
azioni mirate a capire la natura del contesto.

Una volta compresa meglio la natura dei diversi problemi questi si pos-
sono classificare in uno degli altri quattro domini (Semplice, Complicato, 
Complesso o Caotico) e solo allora si potrà scegliere la metodologia appro-
priata: per i problemi semplici si potrebbe optare per Waterfall, se invece 
sono complicati o complessi è preferibile l’Agile.

Se dovesse persistere il caos, allora si suggerisce l’approccio “comando 
e controllo” per stabilizzare la situazione.

1.1.2. Test di auto-valutazione: “La mia azienda è pronta per il 
Project Management Agile?”

Nel caso si debbano affrontare progetti in contesti complicati e comples-
si si è visto precedentemente come il Framework Agile sia quello più adatto.

Per capire se la vostra azienda è pronta ad implementare tale approccio 
nella gestione dei progetti oppure è preferibile una formula mista (ibrida), 
si riporta di seguito un questionario di auto-valutazione (Self Assessment) 
proposto dal Project Management Institute (PMI)2.

Tab. 6 - Test di auto-valutazione

Domande Scheda di valutazione Valutazione (scala 1-10)

Esiste in azienda uno 
sponsor con adeguata 
seniority che comprende 
e sostiene l’utilizzo di 
un approccio Agile per il 
progetto

1 = Sì
5 = Forse
10 = No

Gli sponsor e i manager 
che lavoreranno con 
il team garantiscono 
supporto e feedback 
continui durante il 
progetto?

1 = Sì
5 = Probabile
10 = Improbabile

2. “Guida alla pratiche dell’Agile”, PMI e Agile Alliance, 2017.


	Cover
	Frontespizio
	Copyright
	Indice
	Parte 1 - I principi del Project Management Agile
	1. I principi e i valori del Framework Scrum
	1.1. Project Management tradizionale e Agile: un parallelo




