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Premessa

La scrittura di un libro richiede un progetto; infatti ha un obiettivo, ha 
un piano delle risorse, si decide quando sarà finito e consegnato all’edito-
re e dopo questa parte vi sarà la promozione e la distribuzione del testo. La 
fig. 1 potrebbe essere il Gantt di un “progetto libro” di Project Mind.

Fig. 1 - Gantt di un libro, in una logica waterfalls

In questa logica di Project Management è chiaramente una sequenza wa-
terfalls, a cascata, in cui prima gli autori scrivono il libro e poi i lettori lo 
leggono. Forse però si tratta di una visione di un “libro progetto” di tipo li-
neare; se noi fossimo per esempio un’azienda produttrice di pasta, la sequen-
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zialità avrebbe una logica ben definita. Infatti, prima produrremmo la pa-
sta e poi i clienti la consumerebbero. Un libro invece crea un’interazione 
con il lettore molto variabile e con obiettivi differenti (Lo leggo perché de-
vo fare un esame universitario? Lo leggo perché voglio imparare qualcosa 
di nuovo? Lo leggo per vedere quello che so già e valutare la mia prepara-
zione? ecc.).

Crediamo che l’obiettivo primario per il lettore sia quello di imparare al 
meglio le dinamiche che possono far eccellere la gestione dei progetti. Pro-
prio per questo abbiamo deciso di scrivere un libro-blended, ovvero un libro 
che possiede una naturale evoluzione nel digitale, che ti consentirà di appro-
fondire l’argomento di un capitolo nei punti in cui vi sono dei video appositi. 
Ti invitiamo pertanto a entrare nel sito www.projectmind.academy e di profi-
larti. In tal modo, mentre leggerai il libro, potrai sperimentare ed esaminare 
le decine di soluzioni che abbiamo messo a tua disposizione per potenziare i 
tuoi stili di pensiero e per migliorare il tuo apprendimento.

Questo libro è la summa di cinquant’anni di esperienza nel Project Ma-
nagement a opera di due consulenti e formatori con un background diffe-
rente: un ingegnere e uno psicologo del lavoro atipici. L’ingegnere ha ini-
ziato la sua carriera nel campo del Project Management e della gestione 
processi e del Business Process Reengineering con un approccio pretta-
mente ingegneristico fino a creare manuali di certificazione nel campo del 
Project Management (uno edito fra l’altro da FrancoAngeli); poi nella se-
conda parte della sua carriera professionale ha integrato la creatività, il 
problem solving e la gestione dei team e dei processi dell’innovazione ap-
plicati al Project Management. Lo psicologo del lavoro, invece, ha iniziato 
con la formazione comportamentale e di sviluppo delle risorse umane; nel-
la seconda parte della sua carriera, svolgendo un’attività di tipo gestiona-
le, ha invece sviluppato gli ambiti più gestionali hard e integrato i moder-
ni sistemi di gestione quali BSC (Balanced Scorecard) e sistemi di KPI e 
controllo. Partendo da due poli opposti si sono trovati allo stesso punto, fa-
ticando a volte a riconoscere chi sia lo psicologo e chi l’ingegnere: la testi-
monianza concreta di questo assunto la troverete nel libro.

“Conosci te stesso” e “Qui e ora” sono massime valide da millenni che 
vengono in questo testo riviste grazie alle moderne neuroscienze e tradotte 
operativamente. Il presente libro racconta la storia di questa collaborazio-
ne, che dura da più di vent’anni e che traduce in modo concreto e semplice, 
con strumenti validi, il potenziamento del pensiero dei singoli e dei grup-
pi per creare progetti innovativi e di successo. Il “PerCorso” Project Mind 
nasce con l’obiettivo di potenziare l’efficacia e l’efficienza del PM e di tutti 
gli attori coinvolti in un progetto, perseguendo una strada originale; partire 
dalle persone e adattare gli strumenti e i metodi a ciò che vogliono e pos-
sono imparare i privati e le organizzazioni.
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Perché scrivere quindi un altro libro sul Project Management? Ne so-
no stati scritti più di 2000. La risposta è semplice, perché nonostante tut-
ta la letteratura e gli sforzi metodologici finora espressi dalla collettività del 
Project Management, i progetti continuano a fallire.

Più del 60% dei progetti infatti fallisce o sfonda i budget, i tempi o la 
qualità.

Questo libro nasce, perciò, da un’evidenza empirica; infatti siamo parti-
ti da due constatazioni:

1.	 quali sono le maggiori cause di fallimento dei progetti;
2.	 quali sono gli ingredienti del successo dei progetti.

Ebbene, la stragrande maggioranza dei progetti fallisce per motivi 
“umani”. Questo libro si occuperà di formare praticamente tutti i giocatori, 
ma a questo punto la velocità di risposta sarà diversa.

L’opera è articolata su quattro blocchi concettuali:

1.	 un’introduzione al Project Management e agli strumenti base;
2.	 come funziona il cervello delle persone che sono coinvolte in un pro-

getto dal punto di vista degli stili di pensiero. Abbiamo identificato die-
ci stili di pensiero che sono fondamentali per eccellere nel Project Ma-
nagement;

3.	 come gli stili di pensiero influiscono sulle fasi classiche del Project Ma-
nagement, e quali sono le più importanti da sviluppare;

4.	 la Project Mind Academy.

Vi aspettiamo quindi sul sito www.projectmind.academy per ascoltare 
i vostri feedback e per permettervi di apprendere in modo esteso gli stru-
menti e l’approccio del Project Mind.

Massimo Soriani Bellavista e Roberto Pozza

4 settembre 2018
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I fondamentali 
del Project Management

Chi s’innamora di pratica senza scientia è 
come ’l nocchiere che entra in naviglio sen-
za timone o bussola, che mai ha certezza do-
ve si vada. Sempre la pratica deve essere 
edificata sopra la bona teoria.

Leonardo da Vinci

1. Breve introduzione: dall’insuccesso al successo-in

Il successo è per il 99% fallimento.
Sōichirō Honda

Il contesto progettuale è per sua natura turbolento e inafferrabile, al 
suo interno coesistono elementi intrinseci di conflittualità legati alle dif-
ferenti aspettative dei vari attori, alle molteplici interpretazioni che si 
possono dare della realtà, alle innumerevoli pieghe che possono prende-
re le situazioni.

Analizzando le cause principali di fallimento dei progetti possiamo ve-
dere che:

1.	 solo il 64% dei progetti raggiunge gli obiettivi prefissati1;
2.	 in media il 39% di tutti i progetti ha successo (prodotti consegnati in 

tempo e con le caratteristiche richieste e il budget rispettato);
3.	 il 43% sono parzialmente realizzati (in ritardo, oltre il budget, e/o con 

meno caratteristiche e funzioni richieste);
4.	 il 18% falliti (o annullati prima del completamento o con prodotti o ser-

vizi con caratteristiche e prestazione mai usate);
5.	 il 70% delle imprese dichiara di avere almeno un progetto fallito nel 

corso dell’ultimo anno;
6.	 le aziende perdono $ 109 milioni per ogni miliardo investito in proget-

ti e programmi;
7.	 solo un terzo delle aziende pensa a preparare sempre un business case 

per i nuovi progetti;
8.	 il 60% delle aziende non misura il ROI sui progetti.

1. www.wrike.com/blog/complete-collection-project-management-statistics-2015/#failure.

1
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Da queste considerazioni puramente statistiche possiamo tentare di sta-
bilire cosa s’intende per insuccesso o fallimento di un progetto; come detto 
in modi macroscopici ciò accade quando non vengono soddisfatte le aspet-
tative degli attori del progetto stesso:

1.	 inadeguatezza del prodotto o del servizio realizzato;
2.	 insoddisfacenti risultati economici;
3.	 vincoli temporali mancati;
4.	 caduta delle motivazioni sul progetto e soppressione del progetto stesso;
5.	 stress individuale e organizzativo;
6.	 stress sociale e ambientale;
7.	 distruzione del valore e della reputazione di impresa.

Dal fallimento nasce l’esperienza, e per questo gradualmente e progres-
sivamente si consolida la disciplina del Project Management.

Thomas Edison, inventore e imprenditore statunitense, autore di alcune 
delle invenzioni fondamentali della fine del XIX secolo, come la lampada 
a incandescenza e la registrazione del suono, durante un’intervista dedica-
ta al travagliato periodo di sperimentazione della lampadina elettrica disse: 
«Non ho mai fallito. Ho semplicemente trovato 10.000 modi che non fun-
zioneranno». Molti si sarebbero arresi ai primi tentativi, ma Edison aveva 
colto l’essenza del fallimento.

Esso non è un’alternativa al successo, ma un requisito del successo, a 
patto che si stabiliscano le cause e che vi si ponga rimedio!

Le cause che possono determinare l’insuccesso e perfino il fallimento di 
un progetto sono di ampia natura e riguardano tutti i fattori coinvolti nella 
gestione del ciclo di vita di un progetto o di un prodotto, e sono particolar-
mente influenzate dal fattore umano.

In una statistica redatta dagli statunitensi, la maggior parte delle cause 
comuni nel fallimento di un progetto sono:

1.	 la modifica delle priorità all’interno dell’organizzazione – 40%;
2.	 requisiti imprecisi – 38%;
3.	 variazione obiettivi del progetto – il 35%;
4.	 rischi/opportunità non definiti – 30%;
5.	 scarsa comunicazione – 30%;
6.	 obiettivi del progetto non definiti – 30%;
7.	 supporto sponsor inadeguato – 29%;
8.	 stime inadeguate dei costi – 29%;
9.	 imprecisa stima dei tempi – 27%;
10.	 risorsa dipendenza – 25%;
11.	 gestione del cambiamento scadente – 25%;
12.	la previsione di risorse inadeguata – 23%;



15

13.	Project Manager inesperto – 20%;
14.	 risorse limitate – 20%;
15.	procrastinare all’interno della squadra – il 13%;
16.	 errata sequenza dei task – 11%;
17.	 altri fattori – 9%.

Martone e Ramponi (2011), nell’interessante libro Soft Project Manage-
ment, riportano interessanti riferimenti teorici relativi alle chiavi del succes-
so nel Project Management. Ci interessa qui riportare ad una interessante 
distinzione da loro evidenziata prima di esaminare le principali riflessioni: 

•	 è bene distinguere progetti di successo, il Project Management di suc-
cesso e il Project Manager di successo;

•	 le competenze tecniche, relazioni e gestionali devono essere tutte com-
plementari e indispensabili; 

•	 tanto più il contesto in cui si opera risulta essere mutevole ed impreve-
dibile, tanto più occorrerà spostare il focus dei modelli gestionali sul-
le persone che gestiscono i progetti (DeCarlo, 2004, citato in Martone 
e Ramponi, 2011). Rimandiamo i lettori al libro di Martone e Rampo-
ne (2011) per chi fosse interessato alle implicazioni delle soft skills e il 
Project Management. 

2. Mancanza di una struttura di governance

Il modello di governo di un progetto ha al suo interno alcuni ruoli e re-
gole che devono sin dall’inizio essere precisati e approfonditi. In fase di 
start-up il modello teorico dovrà essere adattato alle specificità del progetto 
e dell’ambiente interno ed esterno del progetto stesso.

Il Project Manager è chiamato a chiarire i rapporti che avrà verso 
l’“alto” ossia gli “sponsor”, che prevedono di trarre beneficio dal successo 
del progetto, ma anche verso il “basso” cioè con il “team” che contribuirà 
al successo stesso; senza tralasciare tutti i futuri e possibili coinvolgimenti 
di soggetti interessati al successo ma anche all’insuccesso del progetto (sta-
keholder). In tal senso, ogni organizzazione dovrebbe individuare una me-
todologia di Project Management adatta alla propria operatività e persona-
lizzarla in base alle caratteristiche dei propri progetti.

3. Indeterminatezza degli obiettivi da raggiungere

Dire “Organizziamo una cena tra amici” è un obiettivo ma, dichiarando 
questo obiettivo non ho detto nulla di preciso: quanti amici inviterò? Che 
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tipo di cena dovrò fare? Quale sarà la disposizione del tavolo? Prevedo an-
che un aperitivo di benvenuto? Sarà una cena light o importante, a base di 
carne o di pesce?

È fondamentale fermarsi a riflettere sugli obiettivi che sono dichiarati nel 
progetto; spesso si danno molte informazioni e dettagli per scontati, meglio 
riflettere che rischiare di percorrere strade inutili o perfino sbagliate.

Se i membri del gruppo di progetto non hanno le informazioni necessa-
rie allo svolgimento delle attività o quando, più in generale, gli stakeholder 
non sono stati adeguatamente coinvolti durante le fasi di sviluppo, il pro-
getto avrà senz’altro ritardi e inadeguatezze e sarà segnato da conflitti in-
terni ed esterni che andranno via via a pregiudicarne il successo.

È per questo che la definizione e soprattutto l’applicazione di un Piano 
della Comunicazione adeguato possono essere strumentali e funzionali a 
governare tutti gli aspetti comunicativi di un progetto.

4. Risorse inadeguate

A sentire il racconto che si fa sui progetti sembrerebbe che ognuno di es-
si abbia sofferto di qualche elemento critico! È importante ribadire però che 
il risultato finale di un progetto è strettamente legato alla qualità e alla quan-
tità di risorse assegnate e anzi che con la definizione dettagliata delle attività 
di progetto e delle collegate responsabilità si definiscono chiaramente i sin-
goli contributi al successo.

I contenuti del lavoro da svolgere e le competenze necessarie sono il 
driver del risultato che otterremo. Se un progetto non tiene conto delle sue 
specificità e delle risorse necessarie per raggiungere i livelli di qualità desi-
derati esso è destinato naturalmente a fallire.

5. Scarsa o incompleta definizione dei requisiti

Definire cosa i clienti e gli altri stakeholder del progetto si aspettano è 
la primaria necessità del PM.

Il progetto è la realizzazione di un’aspettativa del cliente e si fonda sul-
la promessa che egli otterrà quello che gli è stato promesso, e solo se quel-
lo che gli è stato promesso era proprio quello che voleva si sentirà in dirit-
to di… pagare.

È fondamentale che questo “contratto” fra le parti assuma una consi-
stenza “formale” che abbracci sia i risultati finali che ci si aspetta sia le 
modalità e i procedimenti attraverso cui ci si arriverà.
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6. La WBS e i deliverables definiti in modo non accurato

La WBS (Work Breakdown Structure) è il complesso delle attività da 
realizzare, consiste nei “lavori” che porteranno alla concretizzazione dei 
prodotti e dei servizi promessi al cliente.

I deliverables sono l’oggetto formale e visibile del raggiungimento di 
una parte di obiettivo.

Così come l’obiettivo stesso, entrambi questi elementi dovranno essere 
ben specificati sin dall’inizio del progetto, una loro scarsa e parziale defini-
zione si ripercuoterà inevitabilmente sui risultati finali.

7. Stime inaccurate

Nei primi momenti del progetto ci si accontenta di comprenderne la 
concreta fattibilità sia dal punto di vista tecnico che da quello economi-
co e temporale attraverso stime di larga massima.

In genere questa attività che precede la formalizzazione del progetto stes-
so è basata su stime storiche e parametriche e su processi di tipo top-down.

In tal senso analizzare puntualmente i dati di progetti stimati e/o coinvol-
gere esperti del settore bottom-up migliorerà senz’altro il livello di precisione.

8. Rischi non valutati con attenzione

C’è una certa tendenza a considerare i rischi come eventi non previsti, 
anzi in genere un sinonimo di “rischio” e proprio “imprevisto”.

Non possiamo sapere con precisione se e quando un evento problemati-
co potrà avvenire, però possiamo sempre predisporre un piano di preven-
zione teso a mitigare probabilità e conseguenze dell’evento stesso qualora 
si realizzasse o possiamo predisporre un piano di intervento da far entrare 
in azione qualora il rischio si palesasse.

Una puntuale analisi, valutazione, documentazione e gestione dei rischi 
di progetto è perciò un elemento essenziale per il successo di un progetto.

9. Scarsa attenzione alla pianificazione

La tendenza ad andare subito all’operatività, dunque “al fare” anziché 
“al pensare”, porta a sottovalutare le fasi di avvio e pianificazione per im-
mergersi troppo rapidamente nella fase di esecuzione del lavoro.



18

Questo determina inevitabilmente un rework e una naturale lievitazione 
dei costi per via del maggior numero di risorse coinvolte nel riparare e mi-
tigare le non conformità.

Ci si dimentica al riguardo che costa molto meno individuare ed elimi-
nare gli errori attraverso un’attenta pianificazione che rincorrerli in esecu-
zione.

10. Poco tempo dedicato al Project Management

Può accadere che un Project Manager non abbia tempo a sufficienza, 
perché coinvolto nella gestione di altre attività o emergenze. Le emergen-
ze sono però determinate prevalentemente da errori, fatti inattesi, inade-
guatezze, e, in definitiva, sono da imputare a carenza di pianificazione e di 
controllo. Per interrompere questo circolo vizioso, fatto di errori e rincor-
se, è necessario spingersi verso una più adeguata e coerente pianificazione 
che consiste in un’analisi fatta prima di procedere all’esecuzione del lavo-
ro. Ogni Project Manager dev’essere consapevole che ogni approssimazio-
ne crea le premesse per un sicuro insuccesso.

11. Mancanza di un sistema per la gestione delle modifiche

Anche un progetto ben pianificato può andare incontro al fenomeno de-
nominato scope creep (piccoli cambiamenti in un piano o un progetto che 
necessitano altri cambiamenti, che portano ad ulteriori cambiamenti… e 
così via).

Le modifiche durante la vita del progetto sono un’opportunità sia per il 
cliente sia per il fornitore, a patto che il cliente colga delle opportunità ini-
zialmente non previste senza mettere in gioco le basi del progetto e a patto 
che la procedura di change management del fornitore sia chiaramente defi-
nita e applicata in ogni occasione, in modo da regolamentare i processi di 
individuazione, registrazione, valutazione, approvazione e applicazione del-
le modifiche stesse.
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Processi e progetti

Anche se l’oggetto di questo libro è focalizzato sugli stili di pensiero 
e sulle componenti soft del Project Management, faremo una breve sinte-
si del tema dei processi e del Project Management in questo capitolo intro-
duttivo in modo che il linguaggio sia allineato per quanto riguarda i pun-
ti seguenti.

In azienda si svolgono solo due macro tipologie di attività:

1.	 processi (attività continuative e sistematiche);
2.	 progetti (attività che hanno una fine e un inizio).

1. I processi
Sono un insieme di attività, correlate e interagenti, che trasforma-

no elementi in entrata in elementi in uscita. In un’organizzazione, al fine 
di aggiungere valore, i processi sono pianificati ed eseguiti in condizioni 
controllate e hanno continuità e stabilità nel tempo (es.: il processo di “am-
ministrazione delle fatture” è una componente stabile di un’azienda, è sem-
pre uguale a se stessa e si attua sia che l’azienda abbia 10 clienti o 100 o 
100.000).

2. I progetti
Sono delimitati in termini di tempo, costi e obiettivi e hanno, quindi, 

un inizio e una fine: un progetto è un’iniziativa con una durata determina-
ta, motivata da obiettivi chiari, volta a realizzare uno specifico prodotto o 
servizio o risultato, spesso mai tentati precedentemente, attraverso l’impie-
go di risorse materiali, finanziarie e umane.
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