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Prefazione

di Russell D. Archibald

I progetti esistono in ogni tipo di iniziativa umana. Essi sono unici, com-
plessi e mirano a creare nuovi prodotti, servizi, strutture, eventi o altro che
porti a rispondere a necessita o risolvere problemi. La disciplina del Project
Management si ¢ evoluta dai pil tradizionali e consolidati principi dell’e-
ta industriale, che prevedevano organizzazioni funzionali classiche, e ve-
dremo nel testo come si sia adattata alle caratteristiche del mondo attuale. I
progetti hanno un inizio e una fine definiti nel tempo e seguono un ciclo di
vita che prevede diverse fasi, e sono realizzati tramite attivita che richiedo-
no svariate competenze specialistiche e trasversali. Essendo impegni tem-
poranei con durata limitata non costituiscono strutture organizzative stabili
per le persone coinvolte. Dunque una delle pitt complesse sfide per le azien-
de consiste nel realizzare il progetto giusto al momento giusto, creando un
gruppo di lavoro adeguato e fornendo strutture di progetto dove si possano
sviluppare le diverse competenze necessarie agli specialisti che contribui-
scono alle attivita.

Realizzare progetti vuol dire applicare pratiche, metodi, sistemi e stru-
menti integrati e predittivi per produrre e utilizzare in modo efficace le in-
formazioni utili a pianificare, monitorare e controllare 'ambito, i rischi, le
tempistiche, le risorse e i costi di progetti programmi e portfolio azienda-
li, integrando i loro interi cicli di vita. Il Project Manager ha un ruolo chia-
ve nel raggiungimento del successo, dovendo costruire e dirigere il team di
progetto muovendosi tra i manager funzionali multidisciplinari e gli specia-
listi i cui contributi sono necessari per creare, pianificare, eseguire il lavoro.

Project Manager oggi ¢ un importante valore aggiunto nella letteratu-
ra del Project Management, ben scritto da un Project Manager italiano con
esperienza in diversi settori e che ha formato molti studenti e professioni-
sti su vari aspetti della gestione dei progetti. Gli argomenti trattati da Wal-
ter Romano in questo libro, la cui struttura mi ha molto colpito, coprono
gli aspetti pit importanti della moderna gestione dei progetti, dai tools agli
aspetti umani.



Ci sono molte caratteristiche distintive nel testo e tanti spunti di rifles-

sione.

Ne voglio evidenziare solo alcuni nella seguente lista:

la metodologia & presentata con un linguaggio semplice e comprensibile
ma sempre rigoroso e in maniera molto pragmatica, orientata alla vita rea-
le del Project Manager;

non si parla solo di aspetti e competenze tecniche, i cosiddetti hard skills,
ma anche dei soft skills, perché le abilita relazionali e le caratteristiche
comportamentali sono fondamentali per il Project Manager e per chiunque
operi nella gestione di progetti;

il contesto e la sua importanza, le dinamiche organizzative e le relative
complessita sono evidenziate da Walter come fattori importanti da com-
prendere se si vuole realizzare i progetti con successo. Ed € assolutamen-
te vero: si puo essere perfetti da un punto di vista tecnico ma se non si fa
attenzione a come le cose funzionano si ha una buona probabilita di fallire;
I’Earned Value Management, uno degli elementi piu sofisticati della ge-
stione progetto, € presentato in maniera molto efficace e con illustrazioni
chiare, con la trattazione dei vantaggi e degli svantaggi dell’utilizzo;

il metodo riportato alla fine di ogni capitolo permette al lettore di ave-
re una semplice lista di passi da seguire, ma anche di rivedere in manie-
ra chiara e globale le azioni necessarie a coprire ogni area di conoscenza;
il Capitolo 15 “Riflessioni e un po’ di humour” mostra come I'ironia pud
giocare un ruolo importante nel fare apprendere determinati concetti, ma
anche nella gestione stessa dei progetti;

il Capitolo 17 presenta un’interessante visione delle sfide che il Project
Management affrontera nel futuro e tratta alcuni aspetti particolari nell’otti-
ca degli impatti sul lavoro dei team;

la bibliografia riporta molti titoli interessanti per lo sviluppo professionale e
personale, vi consiglio di scegliere le prossime letture da quella lista;

lo stile di scrittura utilizzato da Walter & davvero personale e rende la let-
tura molto piacevole e scorrevole anche nelle argomentazioni piu tecniche;
lasciatemi aggiungere che le citazioni all’inizio di ogni capitolo, di auto-
ri non necessariamente del settore, spingono alla riflessione e ispirano alla
curiosita e al miglioramento.

Questo libro fornira una utilissima guida ai nuovi Project Manager per
eseguire il proprio lavoro con successo, ma anche ai piut navigati come re-

ferenza sui numerosi argomenti trattati. E credetemi, la lettura vi fara viag-
giare nella vita reale del Project Manager.

Russell D. Archibald
Fellow PMI and Honorary Fellow APM/IPMA
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Prefazione

di Sergio Gerosa

Scrivere la prefazione di un libro & sempre qualcosa di impegnativo, per-
ché sara probabilmente la prima cosa che il potenziale lettore andra a leg-
gere dopo aver dato una prima fugace sfogliata ai contenuti dell’opera. E
diventera in qualche modo la “chiave di lettura” che il lettore, ormai ac-
quisito, utilizzera poi durante la lettura del libro. Insomma, una grande re-
sponsabilita sia verso I’autore che verso i suoi lettori.

Mi ha fatto pertanto molto piacere che I'autore abbia voluto dare a me
tale responsabilita, che ¢ al tempo stesso un attestato di stima e... un gran-
de azzardo. Perché non puod sapere a priori cosa il sottoscritto avrebbe
scritto a prefazione della sua opera d’ingegno. E questa prefazione ¢ il mio
modo di ricambiare tale stima e fiducia per un entusiastico practitioner di
Project Management (e dintorni), che con me ha condiviso alcuni impor-
tanti momenti della sua carriera: il suo impegno come docente nel princi-
pale corso di Bid & Project Management di Thales University, a cui 'avevo
chiamato anni fa, quando lavorava in Thales Italia; e quello come volonta-
rio del Project Management Institute — Central Italy Chapter, associazione
di cui ho l'onore di essere Presidente. Il fattore comune di tali esperienze e,
a mio avviso, la “passione” per la propria professione, che ci porta a voler
condividere con gli altri (colleghi e lettori) le proprie conoscenze ed espe-
rienze: in una parola, la propria “competenza’”.

Ma quali sono le competenze di un Project Manager? Il Project Mana-
gement Institute ha provato a identificarle e sistematizzarle, nel suo Global
Standard su “Project Manager Competency Development Framework™ arri-
vando a identificarne quattro diverse tipologie:

e competenze prestazionali o tecniche (legate alle varie fasi del processo di
gestione dei progetti);

e competenze personali o comportamentali (comunicazione, leadership, effi-
cacia, professionalita, ecc.);

e competenze organizzative;

e competenze specifiche del settore.
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Levoluzione recente dei progetti e delle organizzazioni verso una sem-
pre maggiore complessita e volatilita (legata alla necessita di cambia-
re continuamente per rimanere sul mercato globale, anch’esso in continua
evoluzione per I'ingresso di nuovi attori) rende indispensabile per il “mo-
derno” Project Manager di avere un corposo bagaglio di tali competenze.
La conoscenza delle metodologie, delle tecniche e dei “ferri del mestiere”
¢ sempre un elemento fondamentale per poter gestire bene un progetto, ma
non ¢ sufficiente se non corredata da una robusta esperienza sul campo e
da competenze personali e manageriali di un certo spessore.

Ed ¢ per questo che il libro che vi accingete a leggere mi ¢ piaciuto da
subito: non solo un manuale di metodologie e best practices, per fornire gli
strumenti necessari a far bene a chi ha intrapreso questa professione, ma
soprattutto un manuale per affrontare la vita “reale” del Project Manager.
Una vita che & un percorso attraverso un mondo caratterizzato da rischi e
incertezze, e costellato da problemi. Una vita dove ci si trova spesso a fare
il tecnico o I'ingegnere, il manager o il leader, ma in cui alle volte si pensa
di essere piuttosto uno psicologo o uno psicoterapeuta di gruppo.

Perché la differenza tra un progetto che naufraga miseramente (e ce
ne sono tanti) e un progetto di successo la fa soprattutto la capacita del
Project Manager di interpretare le situazioni che gli si presentano davanti,
di interagire con il proprio team e con i propri stakeholder, di far accadere
le cose piuttosto che reagire quando esse accadono. E quale modo migliore
di imparare dagli errori (e quindi dall’esperienza) degli altri, piuttosto che
da quelli vissuti sulla propria pelle?

Perché come tutti noi sappiamo, il Project Management non ¢ una scienza
certa come la matematica, ma ha comunque le sue regole, le sue metodologie
e i suoi strumenti. Gantt Charts, PERT, CPM, EVM e quant’altro, sono co-
me le analisi cliniche a disposizione del medico: bisogna innanzitutto saper-
le leggere e poi saperle interpretare correttamente per riuscire a sviluppare le
giuste recovery actions per il nostro progetto (la terapia insomma).

E poi bisogna saper parlare con le persone, comunicare correttamente ri-
schi e opportunita che abbiamo di fronte, mantenere la calma davanti alle
situazioni critiche, cosi come fa un bravo medico con il suo paziente affin-
ché la terapia prescritta abbia effetto, consentendo di portare a termine con
successo il nostro progetto.

E sono tutti questi aspetti ad essere al tempo stesso croce e delizia di
tutti i Project Manager, e che rendono la nostra una delle piu belle profes-
sioni del mondo.

Buona lettura ...

Sergio Gerosa

Past President Project Management Institute
Central Italy Chapter
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Introduzione

Un sogno sembra un sogno

fino a quando non si comincia da qualche parte,

solo allora diventa un proposito,

cioe qualcosa di infinitamente pin grande.
Adriano Olivetti

Tutto ¢ cominciato in un attimo, in un giorno qualunque, quando tan-
te idee si sono unite a creare il disegno che da tempo avevo in mente. Il ri-
sultato ¢ un altro libro sul Project Management, come se non ce ne fossero
gia abbastanza sugli scaffali delle librerie o disponibili in rete. Ma avendo-
ne letti molti, ho voluto scrivere il testo che non sono mai riuscito a trovare
e che ti potra essere utile per acquisire o perfezionare un metodo di lavo-
ro efficace e concreto. Per comprendere le dinamiche organizzative, il con-
testo e altri aspetti fondamentali per una serena sopravvivenza da Project
Manager fatta di risultati positivi e soddisfazioni. Non & un trattato sul-
le piu diffuse e sofisticate tecniche e metodologie di Project Management,
sebbene troverai una descrizione completa dei maggiori strumenti opera-
tivi adottati a livello internazionale, ma una visione strutturata e aderen-
te alla realta di quello che vuol dire gestire progetti in pratica. Ho cercato
di definire un metodo di lavoro, semplificando e schematizzando le teorie
e le tecniche di gestione dei progetti, analizzandole in un’ottica di organiz-
zazione e contesto, e presentandole in base alla loro applicazione concreta.

In ogni professione, e soprattutto in quelle che abbracciano un’ampia
gamma di competenze, conoscere la teoria ¢ un importante punto di par-
tenza. Il proprio percorso di crescita si costruisce affiancando I’espe-
rienza sul campo allo studio e a una formazione mirata, in modo da svi-
luppare un’adeguata sensibilita organizzativa e la capacita di muoversi
all’interno di contesti complessi come quelli delle aziende che lavorano per
progetti. Noterai una grande varieta di tematiche trattate poiché ho ritenuto
importante presentare tutti gli strumenti che un Project Manager o un qua-
lunque altro professionista del settore deve conoscere e saper utilizzare in
modo appropriato. Non parlo soltanto di competenze tecniche. Grande evi-
denza ¢ data anche alle abilita comportamentali e interpersonali che spes-
so fanno la differenza tra il successo e il fallimento di un progetto. Come
Project Manager sarai impegnato per la maggior parte del tuo tempo a co-
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municare e relazionarti con le numerose parti coinvolte nel progetto, quin-
di non puoi fare a meno di lavorare per sviluppare e migliorare tali aspetti.

Nell’esporre le tante competenze necessarie ho preferito concentrare l'at-
tenzione sulle tecniche davvero utili per I'applicazione pratica, definendo un
metodo che potrai adattare in base alle tue necessita. Sono comunque citati,
per conoscenza, alcuni temi puramente teorici o relativi a meccanismi che
oggi sono realizzati tramite i numerosi software di Project Management di-
sponibili sul mercato. E bene sapere come lavorano i tools per sfruttarli al
meglio, ma dovrai imparare ad evitare gli esercizi di stile e ad essere prag-
matico se desideri sopravvivere ai progetti e ottenere i risultati attesi.

In queste pagine leggerai dell’arte di gestire commesse in maniera ef-
ficiente ed efficace. L'originalita consiste nella presentazione dei concetti
adattati al veloce e frenetico mondo attuale, in cui ¢ ancor pill importante
evitare tecniche di difficile applicazione e che non portano benefici tali da
giustificare I'impegno necessario a implementarle. Secondo Peter Drucker,
guru del management, “non c’¢ niente di cosi inutile e di cosi inefficiente,
quanto fare in modo efficiente cid0 che non andrebbe proprio fatto del tut-
to”. Le cose sono gia abbastanza complesse nel mondo del Project Mana-
gement e il capo progetto deve essere capace di semplificare e impostare
un’esecuzione essenziale e snella del lavoro. Eh si, dura la vita del Project
Manager, sempre impegnato nel tentativo di semplificare la complessita, ri-
ordinare il caos, assicurare tutti gli obiettivi attesi.

Il libro ¢ indirizzato a tutti, del resto ognuno di noi gestisce progetti pro-
fessionali e personali. Adatto a chi si avvicina per la prima volta alla pro-
fessione di Project Manager o a un ruolo relativo alla gestione dei progetti,
ma anche a chi vuole capire di cosa si tratta o sta valutando la possibilita
di un nuovo percorso di carriera. Se invece hai gia esperienza nel campo,
la lettura ti dara 'occasione di consolidare alcune basi teoriche e riflettere
sul tuo modo di operare. Potrai valutare le tue competenze tecniche e in-
terpersonali, applicare i tanti concetti presentati al lavoro quotidiano. Que-
sto libro puo essere utile anche agli imprenditori e a chi si occupa dell’or-
ganizzazione di aziende che realizzano progetti, per poter individuare aree
di miglioramento di processi e procedure aziendali, per riflettere sull’im-
portanza e l'impatto che hanno l'ambiente di lavoro e le dinamiche di
gruppo sui risultati del business.

Per poter parlare di un’ampia varieta di casi e argomenti ci metteremo
nella condizione di un’azienda con organizzazione a matrice, nella qua-
le dovremo realizzare un progetto complesso di lunga durata, elevato va-
lore economico, con un team molto strutturato e formato da numerose ri-
sorse. Per quanto riguarda invece il settore di riferimento la maggior parte
delle tematiche sono applicabili a qualsiasi mercato, anche se la mia carrie-
ra si ¢ sviluppata soprattutto nell’ambito dell’impiantistica industriale in cui
il Project Management ¢ ormai pratica diffusa, affermata e molto avanzata.

16



Come sono diventato un Project Manager? Fin dalle scuole superio-
ri mio padre mi incoraggiava a utilizzare un’agenda e programmare le at-
tivita per migliorare la mia organizzazione personale. Mi sono sempre tro-
vato a mio agio nel pianificare le giornate tra studio, sport, divertimento.
Raramente riuscivo a rispettare i piani originali ma pianificare mi rende-
va pienamente cosciente delle attivita da svolgere e delle azioni necessarie
per recuperare o ritrovare la strada giusta. Poi al primo anno da Ingegnere,
in una importante multinazionale che realizza progetti, mi capitd di imbat-
termi nel PMBoK (A Guide to Project Management Body of Knowledge)
lo standard pit famoso del Project Management Institute con oltre cinque
milioni di copie vendute nel mondo. Cominciai ad appassionarmi alla ma-
teria e ad applicare ai miei progetti un metodo e delle best practices rico-
nosciute a livello internazionale. La mia carriera si ¢ cosi sviluppata lungo
questo percorso fatto di passione per il Project Management. Da assisten-
te capo progetto sono diventato Project Manager di progetti internaziona-
li complessi in differenti settori di mercato, passando per una importante
esperienza di creazione e strutturazione di un Project Management Office.

E tu di cosa ti occupi attualmente? Quello che riuscirai a trovare in que-
sto libro dipende molto anche da te, dalle esperienze che hai vissuto e che
vorresti fare in futuro, dai tuoi pregi e difetti, da quello che piu ti colpira e
sul quale vorrai riflettere. Ma anche dagli errori che hai commesso in pas-
sato e dai tuoi successi, dalla curiosita che ti muove, dalla voglia di miglio-
rarti e di trovare spunti per la tua crescita. Vista 'ampiezza dei contenuti,
rileggendo il testo dopo nuove esperienze e altri progetti riuscirai certa-
mente a cogliere sempre qualcosa di nuovo, a trovare nuove sfide con le
quali misurarti nella professione e nella vita personale.

Ecco una breve panoramica su quello che ti racconterd nei prossimi se-
dici capitoli:

1. 11 Progetto. Partiamo dalle definizioni di base e parliamo dello scopo e
dell’ambito del progetto. Il ciclo di vita standard di una commessa e la de-
scrizione del ruolo che svolge il Project Manager aprono il nostro viaggio.

2. Gli stakeholder. Molti attori saranno coinvolti nel progetto o interessa-
ti ai suoi risultati. Chi sono, che potere e influenza avranno sul lavoro?
Perché ¢ fondamentale identificarli, comprendere come collaborare e re-
lazionarsi con tutti loro?

3. L’organizzazione. Il progetto vive all’interno dell’azienda, influenzato
da tanti fattori. Le dinamiche organizzative e il contesto avranno un pe-
so importante per il raggiungimento degli obiettivi e del successo finale.

4. La fase di pianificazione. Chi ben comincia ¢ a meta dell’opera. So-
prattutto in questo caso ¢ fondamentale prepararsi pianificando in det-
taglio e ponendo le basi per un progetto ben realizzato. Qui costruirai le
fondamenta per un’esecuzione del lavoro solida e stabile.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

La fase di esecuzione. Come guidare I'esecuzione delle attivita, gestire
il tempo, definire le priorita e tanto altro per procedere in maniera spe-
dita e in linea con la pianificazione.

La fase di monitoraggio e controllo. Valutare il lavoro, rilevare co-
me sta procedendo rispetto alla pianificazione (monitoraggio) ti aiu-
tera a decidere se ¢ necessario cambiare qualcosa (controllo). Osser-
vazione e azione per mantenere la giusta rotta verso gli obiettivi del
progetto.

I rischi e le opportunita. Spesso tralasciati o analizzati in manie-
ra non integrata con gli altri aspetti del progetto. Grave errore da evi-
tare. Se non vengono trattati in maniera strutturata e metodica i rischi
possono renderti la vita molto complicata. Uno dei motivi per cui tanti
progetti falliscono.

La comunicazione. L’attivita principale del Project Manager merita
un approfondimento e un’analisi dedicata. Come gestire I’enorme mo-
le di informazioni disponibili e mantenere uno stile di comunicazione
chiara ed essenziale, utilizzando la tecnologia e limitandone gli effet-
ti collaterali.

La qualita. Fare le cose bene e secondo gli standard di qualita ¢ fon-
damentale per il successo del progetto, la soddisfazione del Cliente e la
reputazione dell’azienda.

Gli approvvigionamenti. Come acquisire tutte le risorse necessarie
per realizzare il lavoro, pianificare ed eseguire gli acquisti. Vedremo
anche alcune tra le forme contrattuali piu utilizzate.

La fase di chiusura. Chiudere il progetto con la corretta formalizza-
zione e processi appropriati, evitando sorprese quando pensi che ormai
il lavoro sia completato.

Il contratto. Uno dei tuoi compagni di viaggio piu preziosi che dovrai
conoscere nel dettaglio. Ecco un’analisi delle principali clausole che ti
saranno utili per gestire il lavoro.

La negoziazione. Siamo tutti negoziatori nella vita quotidiana. Un
Project Manager negozia continuamente con le numerose parti coinvol-
te nel progetto. Vedremo un utile modello di negoziazione che potrai
applicare ogni giorno, a lavoro e nella vita privata.

La cassetta degli attrezzi. Quali strumenti hai a disposizione in una
professione che richiede cosi tante competenze? In questa sezione po-
trai fare il punto e preparare una pianificazione per il tuo sviluppo pro-
fessionale e personale.

Riflessioni e un po’ di humour. Alcune riflessioni su quello che ¢
davvero importante per realizzare progetti di successo. Una piccola
galleria degli orrori da evitare, la descrizione di una giornata tipo, le
gioie e i dolori del Project Manager.
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16. Conviene essere Agile. L'importanza di essere adattabili e snelli. Un
panorama sulle tecniche agili partendo dal confronto tra metodologia
predittiva e adattativa, ricordando che non sono necessariamente alter-
native ma possono integrarsi al fine di realizzare la gestione piu effica-
ce per ogni specifico progetto.

17. 1l nuovo che avanza. Parliamo delle sfide del futuro, di un domani che
¢ gia oggi. Ti fornird una mia chiave di lettura e alcune idee su come
i Project Manager dovranno utilizzare a vantaggio dei propri progetti e
delle aziende lo sviluppo tecnologico, gestire il cambiamento continuo,
riadattare costantemente le proprie competenze.

Il testo si chiude con un glossario dei termini e concetti di rilievo che
potrai utilizzare per un ripasso, e con una bibliografia per continuare il tuo
percorso di formazione e sviluppo.

Ogni capitolo ¢ costituito da sezioni brevi che di solito non vanno oltre
le cinque pagine e che riuscirai a leggere in pochi minuti. Ho sempre tro-
vato complicato e noioso leggere quei lunghi saggi professionali fatti di ca-
pitoli infiniti. Poche formule, pochi calcoli matematici, nessuna complica-
ta distribuzione statistica o strumenti di difficile applicazione nella pratica
quotidiana. Troverai invece molti elenchi puntati attraverso i quali ho vo-
Iuto schematizzare i concetti e renderne piu semplici la comprensione e la
memorizzazione. Alla fine di ogni capitolo ho riportato il metodo, descritto
tramite una serie di passi, per applicare le tecniche e le competenze espo-
ste. L'ultima pagina di ogni capitolo riporta uno spazio a tua disposizione
da utilizzare per annotare cosa vuoi ricordare, quello che hai appreso o che
desideri applicare alla gestione dei tuoi progetti. In fondo alla stessa pagi-
na troverai le parole chiave del capitolo che ti aiuteranno a fissare i concet-
ti principali, comprendere meglio la logica espositiva e acquisire il metodo
pratico. Per la stessa natura del Project Management gli argomenti trattati
sono interdipendenti e fortemente correlati quindi € naturale trovare alcune
ripetizioni nei vari capitoli. Queste ripetizioni sono volute e hanno lo sco-
po di risottolineare i concetti importanti. Ti daranno la possibilita di leg-
gere ogni capitolo in maniera indipendente limitando al minimo i richiami
alle altre sezioni.

Un ultimo consiglio: leggi il libro un paio di volte. Sempre a causa del-
la forte correlazione tra gli argomenti trattati nei vari capitoli, una secon-
da lettura ti permettera di cogliere nuovi dettagli, I'integrazione tra i vari
aspetti del progetto e di consolidare una visione globale della metodologia
di Project Management.

Adesso ¢ finalmente arrivato il momento di cominciare. Grazie per la fi-
ducia e buona lettura!
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