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• Le capacità 
per arrivare al successo 

• Le tecniche più efficaci
e sperimentate  

• La gestione dei rischi 

Trevor L. Young

Un aiuto concreto per avviare e condurre al successo il vostro prossimo progetto!

Le capacità di gestione e controllo dei progetti sono sempre più richieste: in tutte
le aziende e ad ogni livello. Spesso però accade di vedersi assegnato un incarico
di project manager in modo abbastanza fortuito: perché si è conosciuti come esperti
della clientela e del mercato, dotati di particolari conoscenze tecniche, e si crede che ciò
basti a gestire con efficacia un team di progetto.

Non sempre queste conpetenze sono sufficienti! Nello svolgimento pratico dei progetti
è facile incorrere in erronee valutazioni di tempi e di costi. Occorre inoltre trovare un equi-
librio tra le richieste dei clienti, le caratteristiche del progetto, le capacità del gruppo
di lavoro in esso impegnato e le risorse a disposizione. Si tratta di una sfida complessa,
che obbliga ad un’attenta e scrupolosa gestione del tempo.

Project management in pratica fornirà un aiuto prezioso a quanti si trovino impegnati
in questa difficile attività in cui si tratta di bilanciare vincoli ed obiettivi anche divergenti,
e ne accrescerà le probabilità di successo.

La guida illustra in modo semplice e concreto tutto quanto un neofita deve sapere!
Consente di apprendere una ricca serie di tecniche, efficaci e tutte sperimentate sul campo:
• come creare sin dall’inizio un clima propizio al successo;
• come identificare in modo logico e dettagliato tutte le fasi del progetto;
• come passare dall’ideazione del progetto alla pianificazione, esecuzione e chiusura

dello stesso;
• come imparare a gestire con successo i rapporti con i clienti, gli sponsor, i superiori,

i colleghi...;
• come affrontare i rischi progettuali;
• e molto altro ancora...

Il lettore troverà inoltre, all’interno nel testo, numerosi e approfonditi elenchi di controllo,
utilissimi per l’apprendimento e l’autovalutazione.

Trevor L. Young è stato senior consultant per Industrial Society, per la quale
ha progettato e condotto diversi corsi sulle tecniche di project management e di leadership.
È ora consulente indipendente, specializzato nel programme management. È autore
di The Handbook of Project Management (Kogan Page, 2007).
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aggiornate. Per impadronirsi degli strumenti di produttività individuale
più efficaci, delle metodologie più avanzate, delle conoscenze più
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scelte, migliorare i propri risultati, condurre al successo i propri progetti.
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Introduzione

Il project management è diventato negli ultimi tempi un argomento di
grande attualità in tutti i settori. Questo rinnovato interesse ha stimolato la
produzione di molte nuove pubblicazioni in materia. Come può allora es-
servi utile un altro libro sull’argomento? Forse, ed è questo lo scopo del
volume che avete tra le mani, proponendovi di descrivere chiaramente i
passi da compiere per accrescere sensibilmente la probabilità di successo
dei vostri progetti. Per questo il libro si rivolge principalmente a manager
interessati a ottenere risultati migliori dai progetti che si svolgono nelle
unità che essi dirigono e a tutti quei project manager che si sono già trovati
a guidare uno o più progetti.

Il libro si fonda su un’assunzione fondamentale, nella sua semplicità:
che voi abbiate già una certa esperienza di coinvolgimento in uno o più
progetti. Può darsi che il vostro ultimo progetto si sia concluso in modo
soddisfacente e che voi siate alla ricerca di modi per migliorare ulterior-
mente il grado di successo conseguito, magari attraverso una maggiore effi-
cacia nel riscuotere l’approvazione e l’apprezzamento all’esterno. Ma può
anche darsi che abbiate avuto minor fortuna e che siate stati coinvolti in un
progetto dichiarato insoddisfacente da qualcuno. Succede spesso che un
giudizio critico, anche infondato, si diffonda senza controllo e finisca per
connotare negativamente un progetto e per intaccare la considerazione che
si ha di voi, compromettendo le vostre prospettive di carriera.
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1. Come usare questo libro

Naturalmente in nessuna iniziativa è garantito il successo, che si conse-
gue invece con un percorso esposto a molti fattori, alcuni dei quali si pos-
sono prevedere abbastanza bene, altri invece molto meno. Il libro intende
offrirvi un aiuto concreto nel migliorare il vostro modo d’avviare e di con-
durre il prossimo progetto, superando alcuni dei fattori che possono negarvi
il successo.
• Il capitolo 2 considera la percezione del successo e il modo in cui si de-

finisce il successo nei progetti.
• Il capitolo 3 illustra l’importanza del clima propizio al successo, indi-

cando ruoli e responsabilità nel crearlo e nel renderlo efficace su tutti i
progetti.

• Il capitolo 4 identifica le fasi del progetto, inteso come processo, e i
passi principali che lo conducono al successo.

• I capitoli 5 e 6 si concentrano sulle fasi iniziali di ideazione e di defini-
zione del progetto.

• Il capitolo 7 considera i modi in cui trattare gli stakeholder, un passo
determinante per il successo del progetto.

• Il capitolo 8 considera come gestire i rischi progettuali, altro passo de-
terminante per il successo del progetto.

• I capitoli 9, 10 e 11 trattano le fasi di pianificazione, esecuzione e chiu-
sura del progetto.

2. Elenchi di controllo e punti d’attenzione

Troverete, sparsi nel testo, brevi elenchi di controllo che vi saranno utili
nell’apprendimento, specie se li completerete con vostri ulteriori quesiti.
Troverete anche, in evidenza, diversi punti d’attenzione che richiamano
aspetti di particolare importanza per il successo del vostro progetto.

L’applicazione dei processi qui descritti potrà richiedere un cambiamento
nel vostro modo di lavorare, anche con l’abbandono di certi metodi che ma-
gari vi sono ormai abituali: una rinuncia non facile da riconoscere come ne-
cessaria, specie se ritenete che finora quei metodi siano stati efficaci. Vivrete
il cambiamento in modo conflittuale, con il disagio che deriva dalla consape-
volezza di dovervi addentrare in un campo del quale avete scarsa esperienza.
Considerate però che tutti i processi e le tecniche di questo libro hanno dato
prova d’efficacia pratica e saranno utili anche a voi quando li applicherete
nella maniera appropriata alla vostra particolare situazione.
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In questo libro troverete inoltre l’importante raccomandazione d’uni-
formare la registrazione dei dati di progetto secondo formati predefiniti.

Tutto ciò che viene presentato e discusso nel libro può trovare appli-
cazione in qualsiasi tipo di progetto e di impresa, indipendentemente dal
fatto che il vostro cliente sia interno o esterno all’organizzazione della
quale fate parte.

Una bibliografia, alla fine del volume, vi sarà utile per ulteriori appro-
fondimenti sul project management se la materia avrà suscitato il vostro
interesse.
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Che cos’è il successo?

Quando, all’interno di un’organizzazione, un progetto importante viene
percepito come fallimentare, è necessario capire come evitare che ciò si ri-
peta. L’insuccesso può derivare dal ritardo nell’offerta d’un nuovo prodotto
o d’un nuovo servizio, dall’insoddisfazione d’un cliente o magari dalla con-
statazione che un certo investimento, ormai fatto, ha scarse probabilità di
rendimento. Dalla soluzione del problema può dipendere la sopravvivenza
stessa dell’organizzazione se il contesto nel quale essa opera è fortemente
concorrenziale.

In questo tipo d’indagine inizialmente ci si concentra quasi sempre sul
grado in cui sono state ben comprese e applicate le tecniche di project ma-
nagement per l’intera durata del progetto in esame. Spesso appare evidente
che il project manager e il suo team non hanno commesso errori nella con-
duzione del progetto, anzi, hanno sempre fatto la cosa giusta al momento
giusto. Eppure qualcosa dovrà pure essere andato storto da qualche parte!
Perciò s’allarga il campo d’indagine e si finisce per constatare che le tecni-
che e le competenze di project management non bastano, da sole, a garanti-
re il successo d’un progetto: bisogna tenere conto anche dell’influenza
esercitata da molte altre parti dell’organizzazione. La conclusione è che lo
studio del project management e dei suoi principali processi devono essere
parte della formazione di chiunque operi all’interno dell’organizzazione, in
ogni unità, non solo all’interno del team di progetto.
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1. Che ne è del progetto?

Qualcuno, in qualche parte dell’organizzazione, individua l’opportunità
d’un nuovo business. Si forma un team di progetto e si nomina un project
manager.

Il team può essere formato da elementi di varia provenienza, oppure
solo da   membri di una o due unità organizzative; a volte, in considerazio-
ne dell’importanza attribuita al progetto, il team è formato da elementi del-
l’unità che si occupa del MIS (il Management Information System), benché
questa sia organizzata principalmente per gestire il normale andamento del-
l’attività d’impresa, e non i progetti.

I lavori procedono poi “a porte chiuse” e quando sembrano prossimi a
una “conclusione positiva” se ne dà notizia all’unità di produzione, per
scoprire che il team di progetto ha sbagliato alcune stime e che occorre un
nuovo investimento, oppure che i piani di produzione già stabiliti per gli
ordinativi in corso non consentono d’effettuare, nel successivo semestre, i
test e i prototipi previsti dal progetto.

A quel punto l’unità di vendita ha notizia dell’inconveniente e inco-
mincia a reclamare comunque il nuovo prodotto entro la scadenza stabi-
lita. Tutte le unità avanzano richieste per soddisfare le loro esigenze e il
team di progetto si trova in difficoltà nell’accontentarle quando ormai il
lavoro è prossimo alla conclusione. Ne conseguono una grave conflittua-
lità con le altre unità organizzative e la demoralizzazione del team di pro-
getto, al punto che non si capisce più chi abbia titolo di prendere le deci-
sioni che lo riguardano.

Quant’è frequente questo tipo di situazione? Dipende. Ci sono molti
fattori in gioco nei progetti. Il rischio che si arrivi a una situazione simile
a quella descritta è tanto più alto quanto più i progetti sono trattati come
entità a sé stanti, totalmente slegate dalla normale attività dell’organiz-
zazione.

Come si può evitare di correre questo rischio? Creando un clima propi-
zio al progetto attraverso il coinvolgimento attivo di tutte le unità organiz-
zative, anche quelle che in un primo tempo ritengono di non avere alcun
ruolo da svolgervi.

Oggi sono davvero pochi i progetti che, nel loro sviluppo o con i loro
effetti, non coinvolgono la maggior parte delle unità dell’organizzazione. I
manager che sono a capo di queste singole unità e i dirigenti dell’organiz-
zazione non possono permettersi d’ignorare le attività di progetto che a
prima vista sembrano non riguardarli.

Se si trascura l’analisi attenta degli effetti di ciascun progetto sulle
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singole unità organizzative si corre il rischio che alcuni responsabili li
considerino nient’altro che uno spreco di tempo e di denaro e che siano
tentati di farne una pedina nei loro giochi di potere, regolandosi unica-
mente secondo la loro miope percezione del proprio tornaconto perso-
nale nel dichiarare il proprio appoggio, nell’esprimere riserve o nel
frapporre ostacoli.

2. Definire il successo

“Successo” è una di quelle parole che evocano un’immagine men-
tale molto personale. Qual è la vostra? Quella d’un cospicuo guadagno?
O quella d’un riconoscimento pubblico? La promozione a dirigente? O
magari più semplicemente la consapevolezza d’avere ottenuto ciò che
v’eravate proposti?

3. La vostra idea di successo

Esercizio

Pensate ai progetti che avete guidato in qualità di project manager, a quelli
cui avete preso parte come membri del team di progetto e persino a quelli
dei quali siete stati semplicemente degli osservatori esterni. Ora cercate di
descrivere a parole un progetto di successo: “La mia idea di progetto di
successo è caratterizzata da…”.

Commento all’esercizio

Consultando un dizionario, alla voce “successo” troveremo una defini-
zione che richiama il conseguimento d’un obiettivo, di ricchezze, fama o
posizione sociale. Vi troveremo anche l’indicazione di sinonimi, o di termi-
ni correlati, quali “vittoria”, “riuscita”, “prosperità”, “merito”, “lode”, “go-
dimento”. Per quanto riguarda il contesto di progetto, vale la pena porsi al-
cune domande:
1. Nella vostra descrizione verbale del progetto di successo compare

qualcuna di queste parole?
2. Fra i progetti dei quali avete avuto esperienza diretta, quanti corrispon-

dono alla vostra descrizione verbale del progetto di successo?
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3. Nella vostra descrizione compare la parola “cliente”?
4. Vi compare l’indicazione di come misurare il successo?
5. Vi compare una qualche misura di beneficio riferito al tempo?

Provate ora a domandare ai colleghi quale sia la loro idea di progetto di
successo. Confrontatela con la vostra, prestando particolare attenzione alle
differenze. Ve ne saranno senz’altro, come vi saranno coincidenze. Le per-
cezioni del successo di un dato progetto dipendono infatti da ciò che cia-
scun soggetto coinvolto ritiene ci si debba attendere come risultato dei pro-
getti in generale.

E se quelle aspettative non vengono corrisposte integralmente, il pro-
getto finisce per essere classificato come un successo a metà, e poi facil-
mente come un insuccesso. Chiedete ad alcuni dirigenti la loro opinione sui
medesimi progetti da voi già considerati e prendete nota delle eventuali dif-
ferenze rispetto alla vostra opinione.

4. Il successo dipende da chi lo misura

La percezione del successo dipende dal sistema di misurazione e da chi
lo applica nel caso concreto.

Assumono particolare rilevanza le percezioni di chi riveste uno dei se-
guenti ruoli, caratteristici di tutti i progetti:
• il cliente. È l’acquirente, per così dire, dei risultati del progetto. Può

appartenere alla medesima organizzazione nella quale si svolge il pro-
getto, oppure esserle esterno. Rappresenta l’“utilizzatore finale” di ciò
che il progetto produce. Cliente può essere considerato il soggetto che
ha richiesto il progetto, ma anche colui che ne viene interessato dopo il
suo inizio o addirittura quando ormai il progetto è completato. Per un
medesimo progetto vi possono essere diversi clienti, con bisogni diffe-
renti, che determinano una gamma più o meno ampia di requisiti pro-
gettuali;

• lo sponsor. È il soggetto, interno all’organizzazione dove si svolge il
progetto, che risponde dei suoi risultati (accountability). Lo sponsor
orienta il progetto nella giusta direzione a vantaggio dell’organiz-
zazione;

• il project manager. È il responsabile dell’attività quotidiana del pro-
getto, con l’incarico di completarlo nel rispetto delle scadenze, dei costi
e degli standard di qualità stabiliti;

• il team di progetto. È la squadra di persone che esegue i compiti stabi-
liti nel piano generale del progetto;
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