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Prefazione alla prima edizione
di Russell D. Archibald*

Fin dagli inizi del moderno project e program management, a partire dal 
1950, abbiamo visto la continua espansione dell’applicazione, dello sviluppo 
e della documentazione delle metodologie, delle buone pratiche, dei sistemi 
informativi e degli standard per questa importante disciplina di management. 
Oggi vi è un ampio riconoscimento del fatto che tutte le organizzazioni uma-
ne si dedicano a due tipologie fondamentali di impegni:

1) operazioni o attività routinarie;
2) -

durata temporale e limiti di risorse.

Esistono oggi numerose pubblicazioni riguardanti conoscenze, best prac-
tice e standard in materia di gestione di progetti e programmi, che riguardano 
essenzialmente tutti i campi dell’attività umana in tutto il mondo. Questi in-
siemi di conoscenze e standard sono ovviamente utili a professionisti esperti 

* Russell D. Archibald (1924-2020), dottore di ricerca (Hon) in Strategic program e 
Project management; laurea magistrale in Ingegneria meccanica, socio fondatore del PMI, 
socio onorario APM e IPMA; membro del consiglio direttivo IPMA/INTERNET 1974-1983; 
PMP, socio onorario ISIPM.

Nella sua carriera di quasi 70 anni ha ricoperto incarichi esecutivi e di ingegnere nel set-
tore aerospaziale (pilota USA nella seconda guerra mondiale e la guerra di Corea, ingegnere 
progettista di aerei e di sistemi missilistici, responsabile controllo progetti), nel settore Oil & 
Gas, nelle telecomunicazioni e nell’industria automobilistica negli USA, Panama, Venezuela, 
Francia e Messico. Dal 1982 ha svolto attività di consulenza per aziende, agenzie e banche 
per lo sviluppo in 16 Paesi di 4 continenti, e ha insegnato metodologie e tecniche di project 
management a migliaia di manager e specialisti di tutto il mondo. Co-autore con Shane Archi-
bald del testo , 2013, pubblicato anche in italiano, spagnolo 
e portoghese; autore di , 3a ed. 2003, pubblicato 
anche in cinese, italiano, russo, nonché di altri testi e numerosi articoli sulla gestione dei pro-
getti, http://russarchibald.com.
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-

le persone.

Project Management (ISIPM) sono ampiamente utilizzate in Italia e que-
sta guida presenta un testo completo e conciso per acquisire le conoscen-
ze necessarie per ottenere, a completamento della ISIPM Base®, anche la 

e alla norma UNI 11648:2016. Naturalmente queste norme italiane sono pie-
-

Il valore didattico di questa guida deriva dalle presentazioni chiare e dalle 
spiegazioni degli argomenti da parte dei suoi autori, in base alle loro ampie 

internazionali in numerose organizzazioni italiane.
Lo schema descrittivo adottato, vale a dire introduzione, contesto, pro-

cessi di project management, relationship management (sottolineando le soft 
skill) e tecniche e strumenti, fornisce un eccellente quadro logico di riferi-
mento per corsi di formazione e per acquisire le conoscenze necessarie per la 

L’enfasi posta in questa guida sul relationship management è di particola-
re importanza nel mondo di oggi. Un progetto può esistere in un certo senso 

assegnati i membri del suo team di progetto. Il successo del progetto dipende 
infatti da come i membri del team comunicano tra loro e con il responsabile 
del progetto, così come con gli attori chiave del progetto. Un team di proget-
to con elevate prestazioni raggiungerà un successo molto maggiore rispetto a 
un team con scarso rendimento anche se quest’ultimo applica tutti i migliori 
processi, tecniche e strumenti di project management.

preparazione di un progetto prima della sua approvazione, ma poi accade che 
il team di progetto viene costituito e semplicemente messo al lavoro.

Il tempo e lo sforzo necessari per creare una squadra a elevate prestazioni, 
in particolare sviluppando la prontezza cognitiva del project manager e del 
suo team, devono essere inclusi nella fase di start-up di ogni progetto, sia che 
si tratti di un progetto “di routine commerciale” sia che si tratti di programmi 
e progetti di importanza strategica e relativi a trasformazioni complesse.
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Introduzione alla seconda edizione

Questa Guida si rivolge a tutti i soggetti interessati alla tematica discipli-
nare del project management, dai componenti dei team di progetto ai project 
e program manager, dai manager agli specialisti, sia appartenenti a organiz-
zazioni pubbliche che private, in veste sia di committenti sia di fornitori, 
nonché i docenti, gli studenti ed i singoli professionisti.

Oltre ad essere la naturale evoluzione “avanzata” del corpo di conoscenze 
®)1, il 

testo propone un approccio basato sui “principi” e sulle pratiche in coerenza 
con la descrizione fornita dalla norma UNI ISO 21502:2021 (che ha sosti-
tuito la precedente UNI ISO 21500), integrato con la focalizzazione sui soft 
skill e sullo sviluppo delle abilità pratiche. 

Si tratta dunque di una Guida, completa e sintetica, alle conoscenze di 
project management e alle relative abilità nell’impiego di strumenti e tec-
niche, che sono descritti secondo un approccio coerente con la più recente 
evoluzione normativa italiana che ha visto negli ultimi anni l’introduzione 

codice degli appalti pubblici. 
Con la pubblicazione delle citate norme UNI sono state recepite le Li-

nee Guida emesse da ISO, che ricalcano sostanzialmente le best practice già 

italiana, la UNI 11648 “Attività professionali non regolamentate – Project 

-

1 ISIPM, -
geli, 5° edizione 2020.
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(941 iscritti a settembre 2021).
La gestione dei progetti che sono oggetto di appalti pubblici ha come 

necessario riferimento normativo le prescrizioni contenute nel nuovo 
 (d. lgs. 50/2016 del 18 aprile 2016 e successive mo-

Regolamento degli Appalti Pubblici (che dovrebbe sostituire e integrare le 
disposizioni delle suddette Linee Guida) attribuiscono al RUP (Responsa-
bile Unico del Procedimento) il ruolo di project manager, enfatizzando le 

-
ti, anche attraverso il coordinamento di tutte le risorse a disposizione, e le 

degli obiettivi nei tempi e nei costi previsti, la qualità della prestazione e il 
controllo dei rischi..

Tra i destinatari di questo testo ci sono senza dubbio anche quei settori 

(ad esempio le opere pubbliche ed i progetti ICT) e ci sono in particolare 
tutti coloro che svolgono – o aspirano a svolgere – negli appalti pubblici 
la funzione di RUP (Responsabile Unico del Procedimento), per la quale è 
esplicitamente richiesta la conoscenza dei concetti di project management 
e delle abilità nell’applicazione dei relativi strumenti e tecniche, secondo le 
normative nazionali e internazionali. 

Con il PNRR (Piano Nazionale di Ripresa e Resilienza) è poi diventato 
evidente a tutta la PA, alle istituzioni governative e alle aziende coinvolte 
nello sviluppo e realizzazione dei progetti, che occorre un potenziamento di 

-
zione e il rilascio dei risultati entro 5 anni come previsto dalle regole UE 
(la mancata conclusione nei tempi previsti comporterà la restituzione dei 

Il testo può essere validamente utilizzato da coloro che intendono prepa-
®, promossa dall’Isti-

tuto Italiano di Project Management, che riguarda le  di livello 
avanzato e le 2 nell’applicazione delle stesse, che sono illustrate in 

2  si intende il risultato 
del l’assimilazione di informazioni (principi, teorie, metodi, tecniche ed esperienze) attraverso 
l’ap prendimento; per  si intende la capacità di applicare conoscenze e utilizzarle per 
portare a termine compiti e per risolvere problemi. Le abilità possono essere intese come 
cognitive o pratiche. Per  si intende invece la comprovata capacità di utilizzare le 
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maniera conforme ai concetti e alle pratiche descritti nelle citate Norme UNI. 
® è considerato valido per conse-

-
formità alle Norme UNI da Organismi accreditati da ACCREDIA; infatti i 
candidati in possesso della ISIPM-Av (e dei requisiti di esperienza professio-
nale richiesti) sono esonerati dal sostenere l’esame scritto sulle conoscenze 
e le abilità di project management e sono ammessi direttamente a sostenere 
l’esame orale.

Pertanto il testo sarà molto utile anche a chi volesse proseguire il pro-

Project Manager professionista, rilasciata da un Organismo accreditato da 
ACCREDIA in conformità alla UNI 116483.

Nei capitoli che seguono sono descritte le competenze richieste per l’at-

professionali che operano nella gestione progetti. 
Il capitolo 1 illustra le competenze relative al contesto in cui si colloca un 

progetto, all’ambiente organizzativo e ai suoi processi gestionali con parti-
colare riferimento alla governance e al PPPM (

).
Nel capitolo 2 sono illustrati i compiti metodologici della disciplina del 

project management, correlati con i principi e con le pratiche descritti nella 
-

re e controllare il progetto, gestire le risorse e motivare gli individui coinvolti 

Il capitolo 3 tratta il tema della gestione delle relazioni con gli stakehol-
der illustrando le competenze comportamentali (soft skill) con particolare 
riferimento alla comunicazione, leadership, motivazione e costruzione e cre-
scita del team, senza trascurare gli aspetti legati all’etica dei comportamenti 
e delle relazioni.

-
tono di gestire i gruppi di processi, corredati da esempi esplicativi.

conoscenze e le abilità, nonché le capacità personali e sociali, in situazioni lavorative e con un 
certo grado di autonomia e responsabilità.

3 L’inserimento nei registri professionali ACCREDIA consente agli interessati di essere 
iscritti in analoghi registri nei Paesi aderenti alla UE, in virtù degli accordi di mutuo ricono-
scimento vigenti.
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   Il contesto

I progetti sono gestiti all’interno di un ambiente organizzativo, in coe-
renza con i processi e le regole di governance vigenti e tenendo conto della 
necessità di rapportarsi anche con le attività routinarie.

Inoltre i progetti si relazionano con i programmi e i portfolio di cui fanno 
parte, nonché con organizzazioni esterne come gli enti regolatori e ciascun 
progetto ha i propri stakeholder di diverso tipo, cultura e interessi.

L’analisi del contesto e delle relazioni con il progetto serve a individuare 

gli opportuni adattamenti al contesto tecnico organizzativo.

1. Progetti, programmi e portafogli di progetti

Qualunque idea innovativa, per essere trasformata in un nuovo prodot-
to, un nuovo servizio, una nuova organizzazione, necessita di un approccio 
strutturato che coinvolga in maniera integrata le persone e le competenze 

risultati necessari per attuare l’idea di partenza.
In altre parole le innovazioni non accadono da sole e dunque è evidente 

la grande importanza che i progetti e i programmi assumono per le organiz-
zazioni private e pubbliche in quanto essi costituiscono lo strumento privile-
giato per realizzare le innovazioni. Nell’epoca attuale, caratterizzata da una 
notevole evoluzione tecnologica in tutti i settori, lo sviluppo continuo delle 
innovazioni è diventato l’elemento indispensabile per migliorare i prodotti/
servizi delle organizzazioni o anche soltanto per poter continuare a essere 
presenti nei mercati di riferimento.

Com’è noto, un  è costituito da un insieme di processi compren-
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– la cui realizzazione consente di conseguire gli obiettivi del progetto stesso, 
rilasciando i deliverable richiesti rispettando vincoli interdipendenti di costi, 
tempi e qualità.

Le caratteristiche essenziali di un progetto, che lo distinguono essenzial-
mente dalle attività routinarie, sono in particolare l’unicità e la temporaneità.

L’unicità di ciascun progetto (che corrisponde anche alla sua irrepetibi-
lità) dipende da diversi fattori; anche se un progetto può rifarsi a schemi o 
modelli derivanti da progetti simili già realizzati in passato, le condizioni di 
partenza sono sempre diverse, in termini di caratteristiche della fornitura, di 

di adeguatezza delle risorse umane. Durante l’esecuzione del progetto ven-
gono poi a determinarsi situazioni e ambienti di lavoro che ricalcano solo in 
parte quelli di analoghi progetti realizzati in passato.

Inoltre un progetto ha la caratteristica di essere temporaneo, cioè di avere 

entro una scadenza.
Ogni progetto crea dei deliverable unici, in termini di prodotti, servizi o 

risultati.
Altra connotazione importante e oggi sempre più riscontrabile è quella 

della : i progetti sono, infatti, sempre più interdisciplinari e alla 
loro realizzazione partecipano numerosi attori (interni ed esterni all’organiz-

svolgendo molteplici attività tra loro correlate da stretti vincoli di interdipen-

Proprio per gestire al meglio la complessità crescente dei progetti, con la 

oggi si adotta un approccio basato su un’ , gestendo 
-

seguendo in maniera incrementale.
Un ulteriore elemento che caratterizza il contesto progettuale è rappre-

sentato dalla necessità di operare una  e un  accurati, 

alla contemporanea minimizzazione dei costi), ma che tengano anche conto, 

reale disponibilità delle risorse occorrenti nell’arco di tempo durante il quale 
è previsto il loro impiego.

note tre variabili principali , , , rispetto alle quali saranno 
esercitate le attività di gestione lungo l’intero  del progetto, ossia 
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-

di questo triplice concetto occorre anche far costante riferimento all’ambito 
del progetto, considerando l’impegno a consegnare il risultato del progetto, 
oltre che nei tempi e nei costi previsti, anche nei contenuti e in una forma che 
risponda a quanto atteso dal committente e in linea con i requisiti (vincolo 
della qualità).

In funzione della sua complessità ed estensione, un progetto può poi es-
sere suddiviso in sotto-progetti, fasi e sotto-fasi, aventi opportune relazioni 
di continuità e interdipendenza fra loro.

Un’altra distinzione solitamente utilizzata nelle organizzazioni è quella 
che distingue tra:

Esistono diverse tipologie e/o categorie di progetti (impiantistici, softwa-
re, sviluppo di nuovi prodotti, di riorganizzazione ecc.).

tipologia, alle quote di mercato, alla tecnologia o altro – è molto importante 

principi e delle buone pratiche di project management.
Un esempio di categorizzazione dei progetti è quella – riportata in tab. 

1 – proposta da Russell Archibald e utilizzata nell’ambito del Modello di 
maturità di Prado, che si basa sull’omogeneità delle fasi del ciclo di vita e dei 
processi di project management1.

Nelle organizzazioni i progetti richiedono investimenti – tanto più ingenti 
quanto più sono rilevanti le dimensioni e la complessità dei progetti stessi – 
che devono essere gestiti in maniera integrata e per insiemi coerenti con gli 
obiettivi dell’organizzazione; in altre parole è necessario che i progetti siano 
gestiti secondo logiche di portafoglio.

Un portafoglio ( ) rappresenta un insieme di progetti, programmi 
e altre operazioni, non necessariamente correlati o fra loro interdipendenti, 
la cui selezione e assegnazione di priorità per l’esecuzione (o esclusione) 

-

1 La categorizzazione dei progetti è tratta dal sito http://www.maturityresearch.com/no-
vosite/it/.
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tegici ancor più generali (per esempio, entrata in nuovo mercato) o di natura 

comprende la gestione centralizzata di uno o più por-
tfolio di progetti, tale da includere la selezione di progetti/programmi/opera-
zioni, l’assegnazione di priorità in funzione dell’allineamento agli obiettivi 
strategici dell’organizzazione, l’autorizzazione, la direzione e il controllo 

Tab. 1 – Categorie di progetti

Categorizzazione Esempi
1 -

spaziale
-

-
lo spaziale

pubblica sicurezza

1.1 Sistemi di difesa
1.2 Spaziale
1.3 Operazioni militari

2 -
società concorrenti

-

Formazione e avvio di una nuova 
società
Consolidamento di divisioni e ridi-
mensionamento delle società
Grande caso di controversia

e operativi

2.1
2.2 -

stione
2.3 Sviluppo di nuove imprese
2.4
2.5
2.6

3
Rete di comunicazione con micro-
onde

-
zione

3.1 Sistemi di comunicazione di rete
3.2 Sistemi di comunicazione per com-

4 Le Olimpiadi 2004
Coppa del mondo di calcio 2006

-
pionship – 2005
Convenzioni elettorali del 2004

4.1 Eventi internazionali
4.2 Eventi nazionali
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Tab. 1 – Categorie di progetti (continua)

Categorizzazione Esempi
5a - -

e altri servizi connessi
Disattivazione di un impianto nucle-
are

Attuazione del processo di manu-
tenzione in una fabbrica
Costruzione di un impianto per i 

Nuova centrale termoelettrica a 

Nuova fabbrica

Espansione di una residenza

5b
costruzione e infrastrutture

5.1
5.2 Demolizione
5.3
5.4

6 -
tware)

-
-

ture informatiche – hardware – è 

di prodotto)
7 -

ternazionale
-

sivo
-

-

-

-
zione

-
nizzativa per operare e mantene-

7.1
e rurale

7.2 Educazione
7.3 Salute
7.4 Nutrizione
7.5 Popolazione
7.6 Sviluppo di piccole e medie imprese
7.7

-
-

fornitura e il trattamento delle ac-
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Tab. 1 – Categorie di progetti (continua)

Categorizzazione Esempi
8

intrattenimento
8.1 Film
8.2
8.3 Performance teatrale o musicale

9
o servizi

Nuovo computer desktop
Nuova macchina per movimento 
terra

-
tare
Nuovo farmaco per ridurre il cole-
sterolo

-
vo piano pensionistico privato.

prodotti e servizi di Telecom

9.1 Attrezzature informatiche
9.2
9.3
9.4
9.5

10
Misura dei cambiamenti nello strato 
di ozono

Test di un nuovo trattamento per il 
cancro al seno

10.1 Ambiente
10.2 Industriale
10.3 Sviluppo economico
10.4 Medicina
10.5

Il primo passo per il  è rappresentato dall’u-
nione di più progetti in un programma.

In linea teorica il portafoglio progetti di un’organizzazione è unico ed è 
costituito da programmi, progetti e altre iniziative che attuano una strategia 
di più alto livello.

-
tuare una distinzione a livello strategico individuando più componenti mirati 
a scopi diversi – per esempio per rappresentare meglio le suddivisioni geo-

-
tato guida, costituito dai dirigenti responsabili delle decisioni riguardanti i 
programmi e i progetti del portfolio.

Il processo consiste nei seguenti passi:
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