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Ormai da qualche anno si sta 

assistendo a una progressiva e sempre 

più pervasiva diffusione di metodi e 

strumenti di “visual project 

management”. Se può essere 

considerato un indicatore di tale 

fenomeno, sebbene largamente 

approssimato, con una semplice 

ricerca di questa espressione condotta 

su Google a inizio aprile 2017 si 

ottengono circa 122.000 risultati. 

Come tutti i fenomeni emergenti non 

sempre è agevole comprendere se si 

tratti di una moda transitoria, legata 

per lo più a ragioni di instant business, 

oppure di un cambiamento radicale 

della prospettiva con cui gestire i 

progetti. A mio parere né uno né l’altra, 

se intesi in modo esclusivo, ma più 

probabilmente una loro combinazione 

tenendo conto di almeno altri tre 

fenomeni concorrenti: 

- c’è un accesso a processi e 

pratiche di project management 

(o quanto meno un’esigenza) da 

parte di un numero crescente e 

sempre più eterogeneo di figure 

professionali con un livello, ma 

anche un’esigenza, di 

conoscenze e competenze nella 

gestione dei processi non 

necessariamente elevata; 

- esiste un’evoluzione nelle 

modalità di interazione e di 

comunicazione che si sposta 

verso forme e strumenti più 

“social”, non necessariamente 

limitata a persone che 

appartengono a gruppi di lavoro 

(project team) delocalizzati; 

 

 

 

- si tende a introdurre modelli e 

pratiche di project management 

in settori e ambiti funzionali 

sempre più ampi e, per così dire, 

meno tradizionali. 

Tutto ciò determina il bisogno di 

strumenti il cui apprendimento risulta 

agevole, l’uso semplificato in relazione 

agli obiettivi e alle dimensioni del 

progetto (ad esempio nel caso di 

progetti piccoli – anche dell’ordine 

delle migliaia o poche decine di 

migliaia di euro – e di breve durata – ad 

esempio di qualche settimana o pochi 

mesi) e i cui prodotti in termini di 

pianificazione, reporting, ecc. siano 

comprensibili e agevoli da interpretare. 

Inoltre occorre che siano strumenti in 

grado di adattarsi in modo flessibile ai 

contesti più diversi dei progetti e a 

dimensioni spesso limitate, con una 

crescente capacità di evolvere verso i 

nuovi e per certi versi dirompenti 

paradigmi della comunicazione e 

interazione fra persone. 

È senza dubbio, quindi, un’opportunità 

che il mercato sta cogliendo attraverso 

un’offerta ormai estremamente ampia 

di strumenti (parcchie decine, 

utilizzabili su vari device, dai laptop agli 

smartphone) e che deriva dalla 

tendenza a utilizzare approcci tipici del 

project management anche in ambiti 

non elettivi, cercando di sfruttare 

l’approccio orientato al 

conseguimento degli obiettivi tipico di 

questa disciplina e le logiche di 

pianificazione e ripianificazione agile. 

Insomma, forse non una rivoluzione 

copernicana, ma senz’altro un 

fenomeno che comporterà un 

cambiamento, se non altro un 

Editoriale 
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allargamento e integrazione del know-

how di project management che, va 

detto, è sempre più visto come una 

chiave di successo per le aziende. 
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IPMA Italy ha celebrato il suo VII 

Convegno Nazionale dedicandolo al 

tema “La Resilienza nella Gestione dei 

Progetti”. 

 

Il convegno si è tenuto a Milano 

venerdì 17 febbraio 2017 presso la 

nuova Aula Magna del Politecnico di 

Milano – Campus Bovisa e ha visto la 

presenza di oltre 150 persone nell’arco 

della giornata. L'evento si è aperto 

con i saluti di benvenuto da parte di 

Claudio Andrea Gemme, Presidente 

ANIMP e la presentazione del tema del 

convegno, introdotto e coordinato da 

Antonio Calabrese, Presidente IPMA 

Italy. Perché abbiamo scelto di parlare 

di resilienza nella gestione dei 

progetti? Il tema della “resilienza” è 

oggi all'attenzione di molti e viene 

associato a diversi ambiti. Questo 

termine che proviene dall'ingegneria 

meccanica, dove indica la capacità 

di un materiale di resistere a un urto 

senza spezzarsi, oggi è diventato molto 

popolare e viene applicato a diversi 

settori: dall'ingegneria all'architettura, 

dall'informatica ai sistemi eco-

biologici, dalla psicologia all'arte. Di 

recente il concetto di resilienza si è 

esteso anche alla scienza delle 

organizzazioni e al project 

management. Grazie alle riflessioni e 

ai contributi dei relatori, abbiamo 

voluto riflettere sul valore che questa 

competenza può generare per un 

Project Manager e per 

un'organizzazione operante per 

progetti. 

Il programma della giornata si è 

articolato in due sessioni: una prima 

sessione nella mattina, focalizzata 

sull'analisi del tema della resilienza con 

riferimento al contesto aziendale e 

organizzativo, e una seconda sessione 

nel pomeriggio volta ad affrontare il 

tema da una prospettiva più 

individuale. 

 

Paolo Trucco, professore ordinario del 

Politecnico di Milano, con il suo primo 

intervento ha illustrato come i diversi 

fattori economici, politici, ambientali, 

che mutano sempre più rapidamente, 

siano tra loro in una relazione di 

interdipendenza che rende 

complesso il contesto in cui un'azienda 

oggi deve agire. Questa complessità 

ha un impatto significativo sui progetti 

e sulla loro gestione. Trucco ha 

proseguito mostrando uno studio di 

ricerca per cui sono state mappate le 

capacità di un'azienda resiliente e 

individuate alcune core functions. Da 

quest’analisi si evince che la “cattura” 

delle best pratice e delle lesson-

learning all'interno di un'azienda può 

rivelarsi una base di conoscenze utile 

per imparare dall'esperienza ad 

anticipare e rilevare gli eventi, oltre 

che per sviluppare capacità 

operative da utilizzare dinanzi a 

circostanze inattese o criticità. Trucco 

ha inoltre aggiunto che la resilienza 

può aumentare l'efficacia dei 

tradizionali approcci alla gestione del 

rischio e migliorare la capacità di 

risposta dinanzi all'imprevisto. 

 

Successivamente è intervenuto Marco 

Rettighieri, Direttore Generale di 

Pessina Costruzioni, che ha continuato 

a parlarci di resilienza introducendo il 

tema anche da una prospettiva 

individuale. Con particolare 

riferimento al progetto EXPO 2015 di 

cui era stato nominato General 

Manager nel luglio 2014, Rettighieri ha 

spiegato le azioni che si sono dovute 

intraprendere e le competenze 
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manageriali che si sono rese 

necessarie per motivare il gruppo di 

lavoro e formare quella squadra che è 

riuscita, superando le non poche 

avversità, a realizzare l'Esposizione 

Universale inaugurata il primo maggio 

2015. Rettighieri ha sottolineato che, 

oltre alla consapevolezza di sé, alla 

tenacia e al consolidamento delle 

proprie conoscenze maturate 

dall'esperienza, è importante che un 

Manager non perda mai la curiosità e 

quel pizzico di follia con cui può e 

deve osare davanti agli ostacoli. La 

resilienza, se a livello organizzativo ha 

bisogno dell’accumulo di know how 

derivante dall’esperienza, a livello 

individuale richiede anche prontezza 

nella risposta e immediatezza intuitiva 

nella reazione. 

 

Hanno concluso la sessione della 

mattina Adrien Desboudard e Laura 

Agostini, rispettivamente Human 

Resource Leader ed Executive Project 

Management Leader Turbomachinery 

Solutions di GE Oil & Gas. Desboubard 

e Agostini hanno trattato il tema della 

giornata in relazione a un significativo 

processo di cambiamento strutturale e 

organizzativo in cui GE Oil & Gas si è 

imbattuta a partire dal 2008, 

conseguentemente alla crisi 

finanziaria esplosa in quegli anni. 

“Cooperation, Interaction & Diversity” 

sono state le tre parole chiave che 

hanno guidato l'azienda verso il 

passaggio ad una struttura 

organizzativa di tipo più orizzontale, 

che ha voluto favorire la condivisione 

di conoscenze, il dialogo e l'apertura 

verso le diverse culture dei diversi paesi 

nel mondo in cui l'azienda opera. La 

diversità e lo scambio culturale, oltre 

che l'innovazione digitale, hanno 

contribuito ad aumentare la capacità 

di resilienza aziendale e il processo di 

adattamento a un contesto diverso. 

 

Nel pomeriggio il dibattito si è riaperto 

con l'intervento di Franca Cantoni, 

Professore Associato dell'Università 

Cattolica del Sacro Cuore. Cantoni ha 

sottolineato la natura dinamica della 

resilienza e il suo essere multilivello. Nel 

processo di generazione della 

resilienza si cerca di rispondere ai 

fattori individuali, ambientali e di 

interazione per arrivare a un livello di 

resilienza superiore, che possa essere 

un miglioramento della situazione di 

partenza, una resilienza, come l'ha 

chiamata Cantoni, di secondo livello.  

Questo concetto di miglioramento 

viene ripreso, in una prospettiva di 

carattere più aziendale, da Stefano 

Susani, Amministratore Delegato di Net 

Engineering International Group. La 

capacità di un sistema di adattarsi a 

un cambiamento può portare il 

sistema stesso non solo a risollevarsi, 

ma anche a migliorare la condizione 

originaria. Susani prosegue 

riprendendo i numerosi spunti della 

giornata e introducendo il concetto di 

“Resilient Thinking”, il pensare 

resiliente, secondo una visione 

sistemica generale delle soglie, dei 

domini e delle dinamiche dei cicli 

adattivi. Il pensiero resiliente porta 

necessariamente verso strategie di 

integrazione che considerano la 

complessità di un sistema e 

l’esposizione ai rischi a cui questo è 

sottoposto, scardinando la logica 

dell'efficienza come unica soluzione 

possibile nella gestione delle fasi 

critiche. L’efficienza da sola irrigidisce, 

sono l'incertezza degli eventi e il caso 

che innescano il genio creativo della 
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capacità di adattamento. Il pensare 

resiliente aiuta a usare la resilienza per 

decidere dove si vuole arrivare, se a 

un adattamento o a una 

trasformazione: una scelta 

manageriale che dipende dalla 

capacità di comprensione delle 

modalità di cambiamento. Susani 

conclude citando i sette pilastri del 

pensare resiliente delineati dal Centro 

per la Resilienza di Stoccolma, che 

ben si adattano ai principi del pensiero 

manageriale resiliente, sia sulla scala 

dell'individuo, sia sulla scala delle 

organizzazioni. 

 

Nel corso del pomeriggio abbiamo 

inoltre avuto il piacere di ascoltare 

l’intervento di Pietro Trabucchi, 

psicologo e professore dell'Università 

di Verona. Trabucchi ha affrontato il 

tema della resilienza nell'ambito delle 

neuroscienze spiegando come i 

momenti di maggiore stress fisico e i 

momenti traumatici siano quelli dove 

maggiormente si eserciti la resilienza. 

La resilienza è una competenza che 

può e deve essere allenata. 

Seguendo la preparazione degli atleti 

nelle competizioni sportive, Trabucchi 

ha posto l’attenzione sulla 

componente motivazionale 

definendo resilienza la capacità di 

rimanere motivati di fronte ad ostacoli 

e difficoltà che si incontrano nel 

perseguimento di un obiettivo. 

 

Ricordiamo infine che il convegno è 

stato l’occasione per premiare i 

vincitori del Premio IPMA Italy 2016, il 

concorso con cui IPMA Italy ha voluto 

offrire ai suoi soci e followers 

l'opportunità di approfondire temi di 

project management, tramite articoli 

tecnico-scientifici, tesi di Laurea 

Magistrale e Master Project Work. 

Vengono chiamati a ritirare il premio 

Emiliano Farinella e Leonardo Javier 

Intriago, autori del Master Project Work 

“Business Recommendations for the 

Value Added Services Project 

Management Office (PMO) for 

LinkedIn” e Davide Bucchi, autore 

della tesi “Estimate Duration at 

Completion in projects with a critical-

activity based method”. 

 

Gli atti del convegno sono disponibili 

sul sito ipma.it nella pagina dedicata. 
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Resilient Thinking  

Come il ‘pensare resiliente’ ci 

obbliga ad una visione sistemica 

ed è un formidabile stimolo 

all’integrazione 
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Durante il mio percorso professionale di 

progettista di infrastrutture, mi sono 

imbattuto sempre più spesso nel 

concetto di resilienza applicato ai 

contesti della pianificazione territoriale 

e ambientale e della life cycle analysis 

di infrastrutture (mobilità, energia e 

risorse).  

In questi ultimi anni di lavoro, quindi, ho 

approcciato più da vicino questa 

tematica, concentrandomi in 

particolare sugli studi più recenti sul 

resilient thinking, che trovavo sempre 

più attinente alla pratica manageriale 

e progettuale. La caratteristica 

principale del pensiero resiliente, infatti, 

è saper portare verso strategie di 

integrazione e di inclusione e scardinare 

la logica dell’efficienza come unica 

soluzione possibile nella gestione delle 

fasi critiche di un progetto (economia, 

società, azienda, progetto, team, 

ecc.).  

A partire dalle scienze naturali, dalla 

matematica e dalla sociologia, 

scienziati e intellettuali del Centro per la 

Resilienza di Stoccolma hanno 

identificato i 7 pilastri del pensare e 

dell’agire resiliente. Nascono nel 

contesto della conservazione dei servizi 

eco-sistemici, ma possono essere 

intuitivamente estrapolati anche dalle 

esigenze del pensiero progettuale e 

manageriale resiliente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. I sette pilastri del pensiero 

resiliente 

1. Sostenere diversità e 

ridondanza 
 

Sostenere diversità e ridondanza 

significa agire sulla composizione degli 

elementi attivi del sistema, 

conservandola o ampliandola. Con 

questo fine è necessario mantenere e 

valorizzare la ridondanza. La 

ridondanza consente a un sistema di 

reggere al collasso di una sua parte 

mettendone in campo una 

sostanzialmente equivalente o con un 

minimo grado di diversità della risposta. 

Parallelamente è bene conservare la 

diversità ecologica, poiché l’eccesso di 

uniformità e di omologazione rende più 

fragili le risposte del sistema.  

Innestare componenti critiche 

ridondanti e diversificate nella 

governance di sistema permette di 

valorizzare i meccanismi che creano 

punti di vista diversi, strategie di riposta 

su misura, apprendimento e 

autorganizzazione di parti del sistema. 

Il principio 1 invita, infine, a scegliere 

accuratamente dove massimizzare 

l’efficienza e dove privilegiare diversità 

e ridondanza. 

 

 

2. Gestire la connettività 
 

La connettività incide sulla resilienza di 

un sistema socio-ecologico. Un sistema 

connettivo rigido rende fragile il 

sistema; ma se, grazie a una rete di 

connessioni flessibile, il sistema si orienta 

alla modularità e favorisce la creazione 

di micro-networks autonomi, allora la 

resilienza del sistema aumenta. Una 

buona connessione - equilibrata e non 

troppo intricata - risulta, perciò, essere 

un ottimo strumento di gestione di uno 

shock.  
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Non bisogna dimenticare, però, 

l’influenza che il singolo soggetto 

esercita sulla rete di connessioni: da un 

punto di vista sociale, le persone sono 

attori in un sistema immerso in una rete 

di connessioni. L’intensità e la 

ramificazione di questi legami può 

incidere sulla reazione del sistema.  

È evidente come questi due pilastri 

hanno applicazioni nel campo 

dell’ideazione (impatto sulle reti 

ecologiche, mantenimento della 

continuità dei servizi eco-sistemici 

esistenti, ecc.) e realizzazione di 

infrastrutture (stakeholder 

management, identificazione e 

coinvolgimento delle comunità 

territoriali).  

 

 

 

3. Gestire le slow variables e la 

retroazione 
 

In un contesto in rapido cambiamento, 

la gestione di variabili lente (sottese al 

sistema e operanti sul lungo termine) e il 

saper interagire prontamente con i 

meccanismi retroattivi è essenziale per 

la conservazione dei servizi che il 

sistema produce. Saper identificare i 

meccanismi di feedback che 

innescano effetti incontrollati di disturbo 

(eventi alluvionali creati da una errata 

pianificazione territoriale, congestioni di 

traffico generate da una mancata 

pianificazione dell’impatto dei cantieri 

di costruzione sul sistema di trasporti 

esistente, ecc.), aiuta a mantenere in 

equilibrio il sistema su cui si sta agendo. 

 

 

 

 

 

4. Favorire un pensiero di sistema 

aperto alla complessità e 

all’adattamento 
 

Il mondo in cui operiamo è costituito da 

una rete di connessioni diverse per 

scala e tipologia, che originano un 

sistema non prevedibile e in grado di 

autoregolarsi (Complex Adaptive 

Systems). Saper progettare con questo 

principio in mente significa abbracciare 

un pensiero sistemico resiliente. Il CAS 

thinking non è un pensiero ‘riduzionista’, 

al contrario ci fa investire del tempo 

nell’analisi dei modelli mentali dei 

diversi attori coinvolti, nella struttura del 

loro sistema decisionale, nella rimozione 

di barriere cognitive al cambiamento. 

Questo significa saper collocare le 

proprie azioni e il proprio progetto 

avendo consapevolezza della scala 

d’azione del proprio sistema e delle 

relazioni che intrattiene con gli altri. Il 

CAS thinking ci spinge a esplorare 

scenari anziché valutare rischi e a 

immaginare interazioni in evoluzione e 

adattive, piuttosto che cristallizzare 

strategie e tattiche immutabili. 

 

 

5. Stimolare l’apprendimento 

 

Il significato di apprendimento in questo 

caso va riportato al suo senso più 

profondo, che è quello di imparare 

sperimentando sul campo. Si parla di 

adaptive management (in cui la 

sperimentazione e la valutazione di 

ipotesi alternative sono passaggi 

gestionali essenziali), adaptive co-

management (che unisce 

all’apprendimento la fase di 

condivisione di conoscenza fra i diversi 

attori) e adaptive governance (che 
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codifica la struttura organizzativa nelle 

relazioni fra attori, organizzazioni e parti 

del sistema con la finalità di creare 

nuove norme sociali e livelli di 

cooperazione). Si tratta di tre approcci 

che focalizzano l’apprendimento 

come parte essenziale della gestione 

operativa e progettuale, validando sul 

campo le assunzioni teoriche e 

programmatiche.

 

 

 

Figura 2. Adaptive management 

 

 

 

6. Allargare la partecipazione 
 

Allargare la partecipazione significa 

aprire l’analisi a una diversità di attori 

sufficientemente ampia da garantire 

credibilità, comprensione e 

condivisione degli obbiettivi (public 

and stakeholder engagement). Una 

adeguata estensione della 

partecipazione è particolarmente 

fruttuosa nella prima fase (eRre). Infatti, 

l’incremento di resilienza, dal punto di 

vista delle componenti sociali del 

sistema, si ottiene anche grazie 

all’espansione della rete in grado di 

individuare effetti retroattivi o segnali di 

prossimità alle soglie critiche. 

7. Promuovere sistemi di 

governance policentrica 
 

La collaborazione fra istituzioni e 

organizzazioni, oltre i limiti di scala e di 

governance tradizionale, potenzia la 

connettività e permette agli attori 

appropriati di intervenire per tempo di 

fronte al cambiamento e al disturbo. La 

governance policentrica, infatti, crea 

opportunità di apprendimento e 

sperimentazione, amplia i margini di 

partecipazione, migliora la 

connettività, favorisce la modularità, 

migliora la possibilità di ottenere una 

diversificazione delle risposte e crea 

una ridondanza che riduce gli errori di 

governance. 
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Figura 3. Un esempio di comunità 

policentrica 

 

 

Conclusioni 
 

Ciò che rende interessante - su diversi 

fronti - il pensiero resiliente è la sua 

caratteristica sollecitazione al 

cambiamento e alla logica bottom-up, 

l’invito all’innovazione, all’adattamento 

e all’apertura verso le influenze 

dell’ambiente, anche quando ci 

sembra di ridurre il nostro livello di 

controllo su di esso.  

Il pensare resiliente è dunque una 

chiave interpretativa notevole per 

affrontare i temi complessi e attuali  

vicini sia alla progettazione 

ingegneristica, che al management, 

come la sostenibilità e l’impatto di un 

intervento infrastrutturale, una nuova 

politica gestionale o l’organizzazione di 

un team.  
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In un periodo storico in cui la crisi non è 

più un evento sporadico ma ciclico e 

ricorrente, la più importante delle 

competenze per un sistema (persona, 

gruppo, organizzazione) è la capacità 

di riprogettarsi in modo veloce ed 

efficace. Nella letteratura organizzativa 

il termine resilienza indica la capacità di 

un sistema complesso di affrontare 

positivamente uno shock esogeno - che 

possa pertanto minare la stabilità con 

conseguenti ripercussioni economiche, 

sociali, ambientali e istituzionali - 

identificando soluzioni tempestive ed 

efficaci. Al sistema è pertanto richiesta 

la capacità di assorbire la sollecitazione 

e - attraverso un comportamento 

allostatico - ritrovare un nuovo 

equilibrio, diverso e in talune 

circostanze addirittura migliore rispetto 

alla manifestazione dell’evento 

traumatico stesso. 

 

Tra le molteplici accezioni rilevabili nella 

pratica qui la resilienza è intesa nella 

sua duplice accezione di costrutto 

(ossia un insieme di variabili tra di loro 

interagenti) e di processo. 

La resilienza come costrutto è dinamica 

e volitiva e deriva da un processo di 

reazione a uno shock esterno (così 

come verrà illustrato più avanti). La 

teoria classica dei sistemi - della quale si 

propone una veloce sintesi preliminare 

alla sua applicazione - può esserci 

d’aiuto per spiegare la natura delle 

variabili e delle interrelazioni che 

esistono tra di esse. 

 

Possiamo rappresentare un sistema 

come una “scatola nera” con: 

- gli ingressi, solitamente indicati 

con u(t), ed uscite y(t); 
                                                 
1 L’equazione di stato f serve per calcolare lo “stato” interno 

del sistema in un determinato istante ovvero la sua 

evoluzione nel tempo: quindi si tiene conto dello stato 

iniziale e di tutti gli ingressi fino a quel momento. Grazie a 

- lo stato del sistema descritto da 

un insieme di variabili, dette 

appunto di stato, solitamente 

indicate con x(t), che definiscono 

la “situazione” in cui si trova il 

sistema a un certo istante 

temporale; 

- gli ingressi che agiscono sullo 

stato del sistema e ne modificano 

le caratteristiche ovvero i valori in 

un dato istante temporale 

(queste modifiche vengono 

registrate dalle variabili di stato); 

- i valori delle uscite del sistema, 

solitamente le uniche variabili 

misurabili (ingressi esclusi) 

dipendono a loro volta dalle 

variabili di stato del sistema e 

dagli ingressi (in maniera più o 

meno diretta). 

 

Si fissa quindi il lasso di tempo [t] nel 

quale il sistema sarà studiato e 

all’interno di questo lasso di tempo 

(insieme ordinato di istanti) si 

considerano una serie di istanti 

particolari. 

 

Gli elementi necessari per studiare un 

sistema sono: 

 

t = t0, t1, ..., ti // 

Insieme ordinato del tempo u = u0, 

u1,... ui // 

Insieme delle variabili di ingresso y = y0, 

y1,... yi // 

Insieme delle variabili di uscita  x = x0, 

x1, ... xi // 

Insieme delle variabili di stato1  F = f 

(t,u,y,x) // 

Equazione di stato  G = g (t,u,y,x) // 

Equazione di uscita2 

questa funzione possiamo studiare l’evoluzione dello stato 

interno di un sistema. 
2  L’equazione di uscita g serve a calcolare l’uscita u(ti) 

nell’istante ti: y(ti) = g(x(ti), u(ti)) tenendo quindi conto dello 
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Il sistema viene pertanto a dipendere 

da questa sestupla di dati: 

 

S = (t, u, y, x, f, g) 

Traslando questi concetti alla resilienza 

come costrutto si ottiene che: 

- l’insieme ordinato del tempo 

conferisce allo studio della resilienza la 

dimensione processuale: la resilienza 

non è infatti un concetto statico bensì 

mutevole e in continua trasformazione; 

- l’insieme delle variabili di ingresso è 

costituito dagli stimoli che l’ambiente 

circostante fornisce al sistema, mentre 

quelle in uscita sono gli stimoli che il 

sistema restituisce all’ambiente; 

- l’equazione di stato è rappresentata 

dall’omeostasi, ossia dalla tendenza 

naturale al raggiungimento di una 

relativa stabilità interna. Tale equilibrio 

deve mantenersi nel tempo anche al 

variare delle condizioni esterne 

attraverso dei precisi meccanismi 

autoregolatori. 

 

In conclusione, si può sostenere che se 

G = F ci troviamo di fronte a resilienza di 

I livello, ossia il sistema ritorna ad un 

equilibrio assimilabile a quello pre-

evento traumatico o destabilizzante 

(omeostasi); se G > F la resilienza viene 

intesa di II livello, ossia recupero con 

miglioramento (“thriving”). 

 

In quest’ottica la resilienza può essere 

intesa come una competenza 

derivante da un costrutto dinamico, da 

leggere in ottica volizionale - dove la 

volizione sta chiaramente a evidenziare 

che si tratta di una competenza il cui 

consolidamento trova atto nella 

volontà mediante il quale si concepisce 

il fine che si vuole raggiungere e si 

                                                 
stato interno del sistema e degli ingressi dell’istante ti.  

deliberano i mezzi in rapporto a esso - e 

processuale.  

 

La resilienza prende infatti vita grazie a 

un processo per spiegare il quale si farà 

riferimento al framework dinamico 

identificato da Kerschbaumer-Stöckler 

(2012) in grado di agevolare la 

rappresentazione per fasi e quindi 

esaltare le interazioni tra l’individuo 

resiliente e il suo ambiente. In 

particolare, la sequenza di fasi tra di 

loro strettamente correlate sono inserite 

all’interno di un diagramma a due 

variabili con coordinate cartesiane 

dove: 

– il tempo viene posto lungo l’asse 

delle ordinate;  

– il livello di funzionamento lungo 

l’asse delle ascisse. 

Una volta costruito il framework, al suo 

interno è possibile disegnare il processo 

di generazione (Fig. 1) anticipando una 

specificazione fondamentale: perché si 

possa parlare di resilienza occorre siano 

presenti un antecedente e un 

conseguente. L’antecedente è 

rappresentato dalla situazione di 

avversità, di crisi significativa o trauma; 

il conseguente, invece, è 

rappresentato dal risultato (outcome).  
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Fig. 1 – Framework di Kerschbaumer-Stöckler e processo di generazione della 

resilienza 

 

 

Nel dettaglio, partendo dalla situazione 

omeostatica, il processo si articola nelle 

seguenti fasi: 

– si manifesta un evento avverso 

inevitabile (“trigger”) che 

rappresenta l’antecedente; 

– prende avvio il periodo 

turbolento che può avere una 

durata variabile da individuo a 

individuo; 

– si verifica il momento di 

autorealizzazione; 

– segue il “rebooting” che può 

portare alla realizzazione di tre 

differenti risultati (conseguenti): 

• ritorno all’omeostasi, 

ovverosia al livello 

funzionamento antecedente 

la manifestazione del “trigger” 

(resilienza di livello I; G = F per 

fare riferimento ai contenuti 

del paragrafo precedente) 

• superamento del livello di 

omeostasi (resilienza di livello 

II; G > F)  

• mancata reintregrazione o 

perdita disfunzionale. 

 

È bene inoltre precisare un’altra 

ricorrenza esplicativa ovverosia che gli 

effetti degli eventi generatori non si 

manifestano immediatamente nella 

loro piena potenza. Ciò è spiegato dal 

fatto che il sistema ha bisogno di tempo 

per elaborare l’accadimento e 

percepire il cambiamento nel livello di 

funzionamento. Nel momento in cui si 

assiste a un peggioramento del livello di 

funzionamento (il livello di 

funzionamento non può essere 

determinato in modo preciso sebbene 

sia al di sotto del punto di omeostasi), 

inizia il periodo di turbolenza durante il 

quale il sistema è disorientato.  

Il sistema che si definisce resiliente, una 

volta realizzata la situazione, è 

determinato a riguadagnare quanto 

meno il suo livello di funzionamento 

originario: inizia così la fase del 

“rebooting” durante la quale farà tutto 

quanto gli è possibile per ritornare verso 

l’equilibrio dell’omeostasi. Questa fase 
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non è lineare ma corrisponde piuttosto 

a una funzione quadratica. Dopo 

un’inevitabile resistenza iniziale, il 

sistema resiliente ritrova lo slancio per 

ritornare quantomeno al livello 

precedente e dare vita alla resilienza di 

tipo I oppure di tipo II in funzione del 

raggiungimento di un equilibrio 

equivalente a quello pre-traumatico o 

addirittura migliore e superiore (II livello). 

In questo ultimo caso, la natura 

dinamica e incrementale della 

resilienza ci porta a sostenere che i 

sistemi – grazie all’attivazione di 

processi di apprendimento – possano 

capitalizzare le esperienze acquisite per 

affrontare, con maggior efficacia 

rispetto al passato, eventuali nuove 

situazioni destabilizzanti (Fig. 2 – 

falsificazione dello “zeroying system”). 

 

È così possibile comprendere la 

dinamicità del processo di resilienza 

attraverso il processo di apprendimento 

che può riguardare la sintesi di diversi 

tipi di informazioni che vengono di volta 

in volta acquisite, elaborate e 

successivamente tradotte in una 

modifica di conoscenze, 

comportamenti, abilità, valori o 

preferenze. L’apprendimento stimola 

pertanto un cambiamento positivo 

relativamente permanente che risulta 

prodotto dall’esperienza. 

 

Possiamo quindi parlare di ALLOSTASI, 

principio complementare a quello 

dell’OMEOSTASI e che si riferisce alla 

capacità di mantenere la stabilità nei 

sistemi fisiologici per mezzo del cambia- 

mento. L’obiettivo non è il 

mantenimento della costanza di un 

sistema tramite il controllo di alcune 

variabili, ma piuttosto l’adattamento 

dell’intero sistema alle esigenze rese 

necessarie dagli stimoli esterni. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 2 – Falsificazione dello “zeroying system” 

 

 

 

Questo concetto ci aiuta a 

comprendere che il sistema resiliente, 

se nuovamente stimolato da eventi 

stressanti, saprà affrontare la nuova 

situazione con un bagaglio di 

conoscenze e competenze ampliato e 

migliorato. 
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La centrale a ciclo aperto di Avon 

(vicino a Durban – provincia del Kwa 

Zulu Natal in Sudafrica) è un impianto 

per carico di punta realizzato da un 

Consorzio formato da Ansaldo Energia 

(Leader) e Fata. La centrale è 

alimentata da quattro turbine a gas 

Ansaldo Energia AE94.2 con relativi 

generatori elettrici e impianti ausiliari 

raffreddati ad aria, con una capacità 

totale di 685 MW, collegata alla 

stazione ad alta tensione a 275 KV 

“Avon”. 

Le turbine utilizzano come 

combustibile diesel oil e sono dotate di 

un impianto di iniezione acqua per 

ridurre le emissioni NOx al di sotto dei 

limiti stabiliti. 

Per la realizzazione della centrale sono 

state impiegate circa 4,5 milioni di ore 

uomo, tra lavori diretti e indiretti. Oltre 

16,000 m3 di cemento, 1.500 t di 

strutture d’acciaio e 400 km di cavi 

impiegati per la realizzazione 

forniscono un’idea approssimativa 

dell’entità del progetto e 

dell’impegno richiesto. Per le opere 

civili e i montaggi elettromeccanici è 

stato impiegato un appaltatore 

principale con impiego di 

manodopera prevalentemente locale 

di etnia Zulù e diverse tribù di 

appartenenza. 

L’avvio all’esecuzione del contratto è 

stato dato il 9 settembre 2013 e la 

messa in marcia commerciale 

dell’impianto è avvenuta il 20 luglio 

2016, nonostante l’accadimento delle 

problematiche successivamente 

descritte. 

Rimandando all’articolo disponibile sul 

sito IPMA Italy (all’indirizzo 

http://ipma.it/ipma_/images/Avon_St

ory_of_Resilience.pdf) per una più 

ampia descrizione del progetto, 

tuttavia occorre sottolineare quali 

sono stati gli aspetti che fanno di 

questa esperienza una storia di 

particolare rilievo per Ansaldo Energia 

e Fata, vista soprattutto in termini di 

esempio di “resilienza” applicata al 

Project Management nella 

realizzazione di impianti. 

Gli eventi imprevisti avvenuti durante 

l’esecuzione del progetto possono 

essere catalogati in eventi di natura 

ordinaria ed eventi di natura 

straordinaria, per i quali 

l’organizzazione societaria e il Project 

Team (PT) non erano attrezzati 

strutturalmente da un punto di vista 

organizzativo e a cui si è dovuto 

comunque far fronte. 

Tra i primi possiamo includere i ritardi 

per i rilasci dei permessi di costruzione 

in capo all’Owner che hanno 

notevolmente ritardato l’inizio delle 

attività in sito ed anche lo sciopero 

nazionale dei minatori e dei lavoratori 

dell’industria metallurgica in Sudafrica 

durati circa un mese: tali eventi, per 

quanto significativi, rientravano in 

schemi contrattuali normati che ne 

agevolavano la gestione in corso 

d’opera. Di natura invece 

assolutamente straordinaria sono state 

le proteste dei lavoratori che hanno 

condizionato le attività del progetto 

nel periodo da maggio a novembre 

2015, con una serie di manifestazioni 

illegali e disordini sfociati in una serie di 

tumulti a fine agosto che hanno 

paralizzato l’attività del cantiere; in 

parallelo si è verificato un atto di 

sabotaggio con l’incendio 

dell’edificio Controllo, ormai 

completato e pronto per le attività di 

avviamento, dell’Unità 1 dell’impianto. 

Tali circostanze hanno creato una 

forte “discontinuità” delle attività di 

cantiere nel periodo sopracitato, con 

due blocchi completi del sito 

http://ipma.it/ipma_/images/Avon_Story_of_Resilience.pdf
http://ipma.it/ipma_/images/Avon_Story_of_Resilience.pdf
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rispettivamente di due settimane 

(agosto) e di due mesi (fine agosto fine 

ottobre) nel 2015 ed esulano dalla 

tipologia di imprevisti “ordinari” che un 

Project Team e la sua organizzazione 

abitualmente si trovano a 

fronteggiare. 

Tra i fattori che hanno consentito, alla 

fine, una risoluzione positiva della 

vicenda assumono rilevanza: l’aspetto 

comportamentale (resilienza 

individuale) dei componenti del team 

di progetto e la loro capacità di “fare 

squadra” - fatto ancora più 

indispensabile in frangenti simili -, le 

capacità di adattamento e di 

supporto dell’organizzazione centrale 

(resilienza organizzazione) ed infine il 

collegamento continuo tra sede e sito 

di costruzione per individuare ed 

attuare le azioni, non programmabili, 

che consentissero di sbloccare la 

situazione. 

Tra le azioni messe in pratica, per 

gestire e risolvere la situazione di 

blocco creatasi, citiamo:  

- il ricorso a struttura locale di 

legal advisor esperto di relazioni 

industriali in ambito sudafricano 

(esperte di Labour Law in SA), 

coinvolgimento dei diversi 

stakeholder (Cliente, 

ambasciate di riferimento, 

comunità locali), gestione 

contrattualmente non troppo 

“rigida” del “main 

subcontractor” per portarlo ad 

una logica “project success” 

rispetto a logiche sue più 

generali relative al paese, con 

frequenti azioni di “audit” sulla 

sua gestione della forza lavoro; 

- forte azione congiunta con il 

subcontractor verso la comunità 

locale del Kwa Zulu Natal per 

recuperare la forza lavoro Zulu 

ricreando i necessari equilibri 

sociali; 

- azioni mirate a supportare 

localmente programmi di 

educazione scolastica e di 

educazione professionale con 

piani compensativi mirati al 

positivo completamento del 

progetto. 

Aspetto determinante di questa case 

history di successo è stata la capacità 

del project team , sia a livello 

individuale che integrato, di tentare di 

individuare in ogni situazione delle 

soluzioni gestionali interne ed esterne 

al progetto: tra le prime, la gestione 

flessibile e contemporaneamente 

“ferma” del contrattista, la sensibile 

capacità di riprogrammazione delle 

sequenze di completamento del 

lavoro, la capacità di resistere ad uno 

stress continuo e prolungato, 

addizionale rispetto al livello normale 

di un progetto equivalente, e 

ovviamente la perizia nell’investigare 

localmente su quali potessero essere 

gli interlocutori determinanti per 

sbloccare la situazione, dando 

indicazioni anche all’organizzazione di 

sede per fare gli interventi più 

opportuni, un collegamento “lean” tra 

il team sul sito e l’ organizzazione di 

sede, questo con l’ obiettivo di 

concordare di volta in volta le azioni 

più opportune e supportarle cercando 

di ottimizzare lo sblocco della 

situazione di cantiere con le esigenze 

aziendali di corretta gestione 

economica della commessa. 

Si è dovuto realizzare un confronto ed 

una ottimizzazione tra “resilienza” ed 

“efficienza” necessari la prima per 
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gestire e far rientrare la perturbazione 

e la seconda per consentire 

comunque un ragionevole risultato 

economico della commessa. 

Lo sviluppo delle vicende e la 

risoluzione delle stesse è passata 

attraverso un confronto continuo tra 

esigenza di rispettare la corretta 

applicazione degli schemi contrattuali 

e la ricerca e l’adozione di soluzioni 

alternative più flessibili che risolvessero 

nel modo più indolore la situazione di 

stallo creatasi sul progetto. 

Tale processo ha coinvolto sia il 

cantiere che la sede e la gestione di 

tale compromesso ha rappresentato il 

vero comportamento “resiliente” che 

ha consentito il successo di un 

progetto che ha rischiato, nel 

momento più critico, una possibile 

“termination”. 

I principali ritorni in termini di “lesson 

learned” per progetti in siti nuovi e 

poco noti sono: 

(i) rafforzare nelle risorse chiave 

del Project Team, e non solo 

a livello di Project Manager, 

le caratteristiche di 

“resilienza” sempre più 

necessarie, anche mediante 

attività formativa di tipo 

“behavioural” che abitui a 

confrontarsi e a gestire 

situazioni complesse e 

talvolta imprevedibili, con il 

coinvolgimento sempre più 

ampio di nuove tipologie di 

stakeholder; 

(ii) inserire nel Project Team, 

mediante le analisi di rischio 

fatte sul progetto all’inizio ed 

in corso d’opera, le eventuali 

competenze “straordinarie” 

necessarie alla più efficace 

gestione complessiva del 

progetto (nell’esempio 

specifico competenze HR 

esperte di relazioni industriali 

nel paese). 

La vera chiave della positiva riuscita di 

questa esperienza, nonostante le 

difficoltà incontrate, è stata la 

gestione flessibile dell’intero progetto, 

attraverso un approccio molto mirato 

sulle problematiche che si 

manifestavano di volta in volta, 

basato su una gestione delle priorità, 

un approccio flessibile e che ha 

coinvolto in modo coordinato tutti gli 

attori coinvolti. 

L’ approccio “resiliente” sia da un 

punto di vista individuale di ciascuna 

risorsa che da quello della una 

resilienza condivisa, basata sulla 

cooperazione tra i componenti del 

team dedicato ad un determinato 

progetto, vanno certamente a fare 

parte del bagaglio di esperienza da 

capitalizzare, in quanto si tratta di 

valori che trascendono dalla singola 

situazione ma che possono 

certamente diventare utili strumenti 

per affrontare le sfide professionali, i 

momenti di evoluzione aziendale e le 

fasi transitorie che fanno parte 

strutturalmente di ogni storia di 

progresso.  

Mai come in questo momento lo 

sviluppo di una tale risorsa si rivela 

determinante nella complessiva 

capacità di procedere in avanti, in 

un’ottica di accrescimento delle 

esperienze di ciascun singolo, ed è poi 

l’insieme di queste singole capacità 

che vanno a costruire quell’“impronta 

genetica” di un’ azienda che è pronta 

a cogliere le nuove opportunità in 
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mercati articolati e dalle peculiarità di 

volta in volta complesse. 

Pertanto è doverosa una riflessione più 

ampia, che prescinde dal 

conseguimento ottimale dei risultati 

relativi alle esperienze in Sudafrica, 

relativa al fatto che mettere in atto 

tutte le misure possibili per avere un 

approccio resiliente nelle situazioni 

complesse, deve diventare parte 

costituente del “modus operandi” a 

tutti i livelli, applicabile in situazioni di 

difficoltà. Tale resilienza deve partire 

innanzitutto dall’individuo, ciascuno 

secondo il proprio bagaglio e la 

propria esperienza, ricordando 

sempre che l’obiettivo primario è 

raggiungere i risultati, avendo 

pertanto una visione d’insieme che va 

oltre le problematiche contestuali e 

che dà quindi la spinta e la 

motivazione necessaria per sostenere 

situazioni di stress e di complessità 

talvolta causate da molteplici fattori 

che, in mancanza di un approccio 

flessibile da parte di tutti, potrebbero 

compromettere il raggiungimento dei 

risultati nei confronti degli impegni 

presi all’esterno. 

Da questo occorre quindi, partendo 

da un case history di successo, 

puntare ad un rinnovato impegno 

condiviso nel costruire un percorso 

fondato sulla costruttività e sulla 

resilienza, intesa nel senso di flessibilità, 

capacità di lavorare in parallelo su 

differenti situazioni, mantenendo la 

centralità e la consapevolezza degli 

obiettivi da raggiungere, ma con la 

capacità trasversale di cogliere e 

sfruttare al meglio le situazioni 

contestuali anche avverse, per 

garantire e massimizzare il risultato, sia 

in termini oggettivi che in termini di 

soddisfazione e, quindi, di orgoglio. 
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La Resilienza, che in inglese potrebbe 

essere anche tradotta col termine 

“hold on”, non mollare, deve essere 

non solo l’atteggiamento di chi 

persegue e gestisce un progetto di 

Field Operations, ma in definitiva 

rappresentare uno stile di vita, un 

approccio quotidiano alle difficoltà 

per chi si trova a svolgere tali attività, 

ovvero per i Field Operators. 

Queste sono di fatto tutte le persone 

che, nell’ambito di un grande evento 

così come in quei casi di aziende dove 

la componente Field Force (in qualche 

modo assimilabile o comparabile a 

una forza vendita) gestisce il rapporto 

finale tra ciò che l’azienda vende 

come servizio e ciò che il cliente si 

aspetta di ricevere. Tale interazione è 

in realtà allargabile a tutto il mondo 

degli stakeholders legati per esempio 

a quel determinato evento o servizio. 

Mi riferisco per esempio a partner, 

sponsor, media, volontari, forze 

dell’ordine in caso di grande evento, 

piuttosto che fornitori, venditori terzi, 

postvendita in caso di un centro 

commerciale o negozio di elettronica.   

 

Ma dove non bisogna mollare, in 

quale situazione?  

In primis nella risoluzione dei problemi 

non standardizzabili. Quelli che sono 

conosciuti vanno inquadrati, 

organizzati, listati per priorità, ad 

esempio con analisi “what if”, in modo 

da avere una risposta e soluzione 

pronta. Le difficoltà arrivano poi nella 

gestione dell’imprevedibile, del non 

pianificato. In quei casi emerge, come 

accennato nel libro, l’elemento 

“persona”, che se ben formata va 

oltre una procedura o processo rigido 

e non risolutivo per tamponare la 

situazione fintanto che non si trova la 

soluzione. Il cliente finale, che esso 

voglia un servizio o prodotto, deve 

essere contento, non deve avere 

problemi e deve beneficiare di un 

intervento rapido risolutivo, sebbene 

non necessariamente ottimo.  

 

Nel libro Field Operations 

Management in a Major Event Project 

è spiegato che, per quanto riguarda la 

risoluzione di tali problemi, soprattutto 

nel mondo Operations, le 

componente tempo di risoluzione 

diventa fondamentale e l’ottimo 

raggiungibile in tempi lunghi lascia 

spazio all’ottimale rapido, in un mondo 

che corre sempre più veloce e nel 

quale il tempo gioca un ruolo di driver 

fondamentale. 

Oltre che dal punto di vista della 

gestione di problemi, la resilienza deve 

essere un credo anche e soprattutto 

dal punto di vista mentale. Negli 

eventi, soprattutto quelli di medio-

lungo periodo, l’eccessiva 

standardizzazione dei compiti può 

essere un problema. Svolgere per mesi 

lo stesso sistematico compito nella 

stessa zona, nel lungo periodo stanca 

la singola risorsa, per cui la resilienza 

può essere aiutata e stimolata da una 

rotazione per squadre. Alcune 

tecniche di gestione dei team, parte 

delle quali a carattere innovativo, 

come la Neighbourhood technique, 

spiegate ed analizzate nel testo con 

esempi e grafici, fungono da 

protezione contra la stanchezza e la 

ripetitività “fordiana” che abbatte il 

morale e dunque si scontra con 

l’atteggiamento di resilienza che 

bisogna mostrare. Creare un circolo 

vizioso è questione di ore, forse anche 

minuti: la risorsa di demotiva, anche 

per ragioni non necessariamente 

legate al mondo lavorativo, il cliente 

sente questa situazione e si irrigidisce, 
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dopo di che “ribalta” l’atteggiamento 

del Field Operator sull’azienda per cui 

esso lavora, da cui il disservizio.  

Ruotare le persone, all’interno di 

gruppi con compiti non omogenei, 

permette all’operatore di imparare 

anche altre attività svolte magari in 

zone diverse dell’area di servizio o in 

generale del Field, di non creare la 

“banda” coi suoi amici, ma di 

socializzare all’interno di gruppi di 

centinaia di operatori, di non essere 

una macchina che svolge 

passivamente sempre lo stesso 

compito. 

 

A concludere, un ultimo concetto. Nel 

libro insisto molto su un tema, dettato 

dall’avere fiducia negli Operatori. Non 

è necessariamente detto che essendo 

l’ultimo anello aziendale siano “gli 

ultimi”, qui il last but not least vale tutto. 

Avere fiducia nell’ultimo anello, 

dando loro la possibilità e 

stimolandone la capacità di migliorare 

il sistema globale attraverso strumenti 

e processi di reportistica bottom-up, 

accresce l’autostima e mostra che 

l’azienda crede in loro per migliorare. 

Tutto questo si traduce in un 

rafforzamento dei profili e con una 

visione attiva delle risorse, fatti di per sé 

positivi. 

Ora non è stato sperimentato, ma 

personalmente credo che tra una 

persona che sente la fiducia dei propri 

capi e dell’intera azienda ed un'altra 

che meccanicamente e 

passivamente svolge costantemente 

gli stessi compiti, la prima abbia 

psicologicamente maggiori 

probabilità di rimettere la barca in 

assetto di navigazione e risalirci sopra, 

per citare la definizione latina di 

resilienza, mentre la seconda deve 

imparare a nuotare e c’è il rischio che 

lo faccia in direzione opposta a quella 

in cui va l’azienda.  

 

Se vi è piaciuto questo articolo e 

volete sapere qualcosa di più sul libro, 

vi invito ad iscrivervi su Facebook nella 

mia pagina autore |Frank Di 

Filippantonio |dove trovate 

informazioni, curiosità e i link su 

Amazon.  
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1. La stima dei costi di progetto: 

dal deterministico al 

probabilistico 
 

Una stima tradizionale del costo di 

progetto produce una valorizzazione 

“single point”, anche detta 

deterministica. 

La stima avviene a livello elementare 

(per esempio di singola attività o di 

Work Package) per poi essere 

sommata alle altre per determinare il 

costo complessivo del progetto. A tale 

costo normalmente si aggiunge una 

riserva economica quantificata in 

relazione al metodo che ogni 

organizzazione ha fatto proprio 

(normalmente viene usato il classico 

metodo del 10%). 

Una stima di costo di natura 

deterministica non tiene conto della 

variabilità delle attività di progetto. La 

differenza tra la stima e l’effettivo 

costo del progetto può dipendere da 

vari fattori come l’errore stesso della 

stima, dovuto a scadente esperienza, 

le difficoltà nell’operare la stima, i 

condizionamenti che incidono sulla 

stima, nonché i rischi, intesi come 

eventi incerti che potrebbero portare 

conseguenze sul costo dei vari 

elementi componenti il progetto. 

Va da sé che il costo delle attività 

incluse in un piano deterministico non 

è certo e la sua affidabilità come fatto 

reale ha valore solo nel caso, 

praticamente impossibile, che tutto 

proceda secondo il nostro piano. 

Per poter fare un passo in avanti nella 

corretta valutazione dei costi di 

progetto, un buon metodo è quello di 

utilizzare una stima probabilistica del 

costo da sostenere per l’esecuzione e 

il completamento di ogni singola 

attività.  

L’interpretazione più accurata di tale 

stima è quella di considerare il costo 

stimato come il costo più probabile 

rispetto a tutti gli altri possibili (costo 

“most likely”). 

L’incertezza del costo di una attività è 

normalmente più grande all’inizio del 

progetto quando non si hanno 

informazioni accurate. Il costo delle 

attività è funzione di vari elementi, che 

vengono tradizionalmente considerati 

per produrre una stima: l’esperienza 

pregressa; le risorse che verranno 

impiegate; la loro produttività; il livello 

di affidabilità degli attori coinvolti; la 

capacità di realizzare le attività 

assegnate rispetto ad altri fattori che 

possono intervenire. Ognuno di questi 

elementi è esso stesso incerto e 

qualsiasi assunto fatto è esso stesso 

fonte di errore. 

Spesso il possibile errore nella stima 

viene tenuto in considerazione previa 

dichiarazione percentuale. 

Anche la stima delle durate delle 

attività di progetto incide 

nell’accuratezza dei costi: benché le 

stime di costo vengano generalmente 

analizzate e definite più 

accuratamente di quelle relative alle 

durate delle attività di progetto, esiste 

una forte correlazione fra le due. 

All’inizio del progetto la stima di costo 

può ricadere in un range d’errore che 

sta nell’intervallo fra -20% e +40%, 

mentre, per una stima prodotta poco 

prima dell’esecuzione, il range 

d’accettabilità è molto più ristretto e 

generalmente considerato entro i limiti 

-5% e +10% a causa di una maggiore 

affidabilità delle informazioni alla base 

della stima fatta. 

Il range di accuratezza accettato 

riflette il grado di tolleranza che 

l’organizzazione ritiene di poter 

sopportare. 
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È inoltre da notare che i range di valori 

possibili (sia di costo che di durata) è 

spesso asimmetrico, con una maggior 

probabilità di incremento che di 

diminuzione (per esempio, -20%, 

+40%). Questa asimmetria riflette 

l’esperienza delle persone sul fatto che 

i costi e le durate reali tendono a 

essere peggiori (costi più alti e durate 

maggiori) delle stime iniziali. 

Per esempio, la crescita dei costi è un 

fenomeno ben noto e analizzato, 

invece, una riduzione dei costi è 

spesso vista come il risultato di un 

lavoro molto più oneroso e di una 

buona dose di fortuna, elementi sui 

quali non si può fare affidamento. 

Dobbiamo perciò andare oltre il 

credere di sapere esattamente quale 

sia il costo di una attività del progetto. 

Una stima deterministica, anche se 

fatta in modo obiettivo e senza 

influenze, è solo l’inizio di una cost 

estimation. La cost risk analysis è il 

proseguo e la conclusione di questa 

stima di costo. 

In molti casi, chi è chiamato a fare una 

stima del costo o della durata totale 

del progetto include una riserva di 

contingenza nascosta (Cost o Time 

Contingency) proprio per rispondere 

al problema dell’incertezza.  In altri 

casi la riserva è nascosta invece 

all’interno della stima del singolo 

elemento. 

L’adeguatezza di queste riserve di 

contingency, dati i rischi specifici del 

progetto, è ciò che la cost risk analysis 

cerca di determinare. 

La cost risk analysis è applicata per 

definire il livello più appropriato di 

contingency reserve in relazione al 

livello di rischio del progetto e al livello 

di certezza che gli stakeholder si 

aspettano di avere sul costo del 

progetto. 

Per poter eseguire una efficace cost 

risk analysis è necessario che le stime di 

costo dei singoli elementi siano libere 

da ogni riserva nascosta. Alla fine, la 

riserva, determinata attraverso 

l’analisi, deve essere confrontata con 

quella tradizionalmente determinata 

dall’organizzazione per vedere se le 

due sono compatibili e consistenti fra 

loro. 

 

 

2. Le distribuzioni di probabilità 

per rappresentare l’incertezza 

 
Per la stima di costo, così come 

avviene per la stima delle durate di 

una attività, è bene rappresentare 

l’incertezza attraverso delle 

distribuzioni di probabilità. 

Valutare il possibile costo per ogni 

attività attraverso una distribuzione di 

probabilità ci può aiutare a 

determinare il costo complessivo in 

modo più realistico. 

Ogni distribuzione rappresenta i valori 

possibili che può assumere la durata 

dell’attività e/o il costo necessario al 

suo completamento. 

Esistono varie distribuzioni di 

probabilità ma la scelta di utilizzarne 

una o l’altra dipende sempre dai dati 

in nostro possesso. 

Una distribuzione spesso utilizzata è la 

distribuzione Triangolare perché 

essendo definita in funzione dei tre 

parametri “valore ottimistico”, “valore 

pessimistico” e “valore più probabile” 

viene applicata semplicemente 

raccogliendo le informazioni 

“storiche” da parte di vari interlocutori 

del progetto, cercando di ottenere un 

range con un valore minimo e 

massimo al cui interno identificare il 

valore più probabile. 
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La distribuzione Triangolare è una 

distribuzione continua, ovvero i valori 

che una variabile può assumere sono 

tutti quelli compresi entro l’intervallo di 

definizione. 

Viceversa, in una distribuzione discreta 

si pone l’assunto che la variabile possa 

assumere soltanto un numero finito e 

discontinuo di valori. 

Una distribuzione di probabilità del 

possibile costo di un’attività del 

progetto con range €50-€100-€200 è 

mostrata nella Fig.1. 

 

 
 

Fig. 1 - Distribuzione Triangolare per 

costo di costo 

 

Dall’analisi del grafico possiamo 

definire delle 

caratteristiche: 

▪ La distribuzione ha il 100% di 

probabilità tra l’estremo 

ottimistico e quello pessimistico. 

▪ La distribuzione ha un solo valore 

tra i due estremi che 

rappresenta il costo più 

probabile (most likely); 

▪ La probabilità che ogni valore di 

costo si manifesti nel progetto è 

rappresentato dall’altezza della 

distribuzione di probabilità in 

quel punto. 

▪ La distribuzione è asimmetrica: 

nell’esempio c’è più probabilità 

che il costo dell’elemento sotto 

analisi sia superiore al valore più 

probabile rispetto 

all’eventualità che esso sia 

inferiore: infatti, tagliando la 

superficie verticalmente sul 

valore più probabile, l’area che 

rimane a destra, cioè quella con 

valori di costo maggiori, è più 

estesa di quella a sinistra. 

Anche se l’utilizzo della Triangolare è 

pratica comune, dobbiamo ricordare 

che tale distribuzione potrebbe non 

essere sempre la scelta corretta per 

rappresentare tutte le situazioni. 

Un’altra distribuzione è la Beta, la cui 

definizione avviene tramite un valore 

minimo e massimo e da due parametri 

di forma che descrivono 

rispettivamente dove di trova il punto 

più probabile e quanto alta e stretta o 

bassa e larga sia la distribuzione. Il 

problema sul suo utilizzo è la difficoltà 

nel reperire tali dati non sempre noti 

agli stakeholder chiamati a definirla. 

Sicuramente più nota e utilizzata è la 

distribuzione BetaPERT, che deve la 

sua notorietà alla fondamentale 

rilevanza ricoperta all’interno della 

metodologia PERT (Program 

Evaluation & Review Technique), una 

delle tecniche di analisi quantitativa 

per la pianificazione dei tempi, 

sviluppate partendo dalla 

metodologia CPM. 

La BetaPERT può essere descritta, 

come la Triangolare, attraverso una 

stima a tre punti. 

Una distribuzione Triangolare e una 

BetaPERT (per gli stessi valori €50 - €100 

- €200) sono messe a confronto nella 

Fig. 2 in cui si nota che la prima mostra 

una probabilità maggiore verso 

l’estremo pessimistico rispetto alla 

BetaPERT. 

 



IPMA ITALY Journal of Applied Project Management 

Volume 3 no. 1 (March 2018) 

 30 

 
 

 

Fig. 2 - Distribuzione BetaPERT e 

Triangolare asimmetriche per valori 

€50-€100-€200 

 

Spesso chi si occupa di risk analysis 

sceglie una distribuzione Triangolare 

perché: 

▪ È perfettamente descritta da 

una stima a tre punti; 

▪ L’area (fat tail) verso l’estremo 

pessimistico può tendere a 

compensare in qualche misura 

l’incapacità o la riluttanza degli 

intervistati a dichiarare la loro 

vera stima pessimistica, spesso in 

relazione alla cultura 

dell’organizzazione. 

Altre distribuzioni utilizzate sono, la 

Normale o l’Uniforme. Non ci 

addentreremo nella spiegazione delle 

caratteristiche di queste distribuzioni 

ma per completezza riportiamo nella 

Tab. 1 il confronto delle medie, 

mediane e deviazioni standard delle 

varie distribuzioni sempre per i valori di 

costo 50-100-200. 

 

Tab. 1 - Confronto distribuzione per 

range di costo €50-€100-€200 

 

 

Notiamo che la media e la mediana 

della distribuzione triangolare sono 

lontane dal valore più probabile 100 

fornito con la stima a tre punti, più di 

quanto lo siano quelle della BetaPERT, 

così come la deviazione standard è 

maggiore per la Triangolare. 

Per queste ragioni la triangolare è 

molto usata, proprio perché esprime 

un livello di incertezza maggiore dati 

gli specifici parametri e, come detto, 

in questo modo può compensare la 

tendenza degli intervistati a 

sottostimare, per varie ragioni, i reali 

valori estremi. 

Una volta definito il costo o la durata 

di ogni singola attività del progetto 

tramite distribuzioni di probabilità, il 

passo successivo è quello di cercare di 

ottenere una valutazione 

dell’incertezza del costo o della 

durata totale del progetto. 

 

 

3. Imprecisione della stima 

deterministica del costo del 

progetto 

 
Come già anticipato, nella stima 

deterministica è pratica comune 

sommare le stime dei singoli elementi 

per ottenere la stima del costo totale 

di progetto. 

L’esperienza mostra che il costo più 

probabile di ogni elemento del 

progetto potrebbe non essere quello 

definito dalla stima. È possibile che le 

stime siano vecchie, inaccurate, 

inventate o manipolate, spesso 

tendenti all’ottimistico per cui il valore 

non può rappresentare il valore più 

probabile. 

Inoltre, anche se la stima di costo di 

ogni singolo elemento fosse accurata, 

la statistica ci dice che la somma dei 
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valori di costo più probabili non 

rappresenta il valore più probabile del 

costo dell’intero progetto e che 

normalmente tale somma non 

corrisponde né con la media, né con 

la mediana della distribuzione di 

probabilità del costo totale del 

progetto. 

Possiamo facilmente sostenere la 

precedente affermazione riferendoci 

alle distribuzioni di probabilità dei 

singoli elementi di progetto che hanno 

delle distribuzioni di probabilità di 

costo non simmetriche intorno al 

valore più probabile. 

L’asimmetria delle distribuzioni fa sì che 

il valore più probabile di costo 

differisca dalla media della 

distribuzione. Dato che il valore più 

probabile di costo di ogni elemento 

non necessariamente è il valore della 

media della relativa distribuzione, la 

somma dei valori più probabili non 

rappresenta un valore valido per il 

costo totale. Ci sono altre possibilità 

fornite dalla statistica per combinare 

le distribuzioni di probabilità dei singoli 

elementi per derivare informazioni sul 

costo totale del progetto, una di 

queste è il Metodo dei Momenti 

(MOM). 

 

 

4. Il Metodo dei Momenti 
 

Il Metodo dei Momenti ci permette di 

combinare le distribuzioni di 

probabilità quando la stima di costo è 

la semplice somma dei costi dei singoli 

elementi. 

I momenti di una distribuzione sono gli 

indici statistici e sono divisi in tre gruppi: 

                                                 
1 Le figure delle distribuzioni sono state realizzate con 

Crystal Ball® di 

▪ indici di posizione (media, 

moda, mediana); 

▪ indici di dispersione (deviazione 

standard, varianza, range); 

▪ indici di forma 

(asimmetria/skewness, 

curtosi/kurtosis). 

 

Nel Metodo dei Momenti vengono 

utilizzati il primo e il secondo momento 

di una distribuzione. Partiamo dalla 

misurazione del centro della 

distribuzione, il così detto primo 

momento. Le statistiche comuni per il 

primo momento includono la media (il 

valore medio del range), la mediana 

(il centro della distribuzione) e la moda 

(il valore più frequente). La Fig. 3 

mostra il primo momento di due 

distribuzioni; in questo caso il primo 

momento è misurato con la media. 

 

 
 

Fig. 3 - Primo Momento della 

distribuzione1 

 

Il secondo momento di una 

distribuzione è la deviazione standard 

che misura l’ampiezza della 

distribuzione, che nella risk analysis 

rappresenta una misura del rischio. 

L’ampiezza della distribuzione misura 

la variabilità di una variabile cioè la 

potenzialità che la variabile possa 

Oracle, un simulatore Monte Carlo per Excel 
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cadere in differenti segmenti della 

distribuzione. Nella Fig.4 viene riportato 

un esempio con due distribuzioni 

Normali. 

 

 
 

Fig. 4 - Secondo Momento della 

distribuzione 

 

Notiamo che le due distribuzioni 

hanno primi momenti identici (stessa 

media) ma sono molto diverse. 

Ciò accade perché la deviazione 

standard di una è maggiore dell’altra. 

L’ampiezza maggiore di una 

distribuzione rispetto all’altra 

rappresenta una maggior rischiosità 

dell’elemento sotto esame. 

Il Metodo dei Momenti (MOM) è 

anche chiamato PERTCost, dal 

momento che usa i principi statistici 

propri del PERT. L’approccio del MOM 

e del PERT è applicabile solo a semplici 

modelli dove le uniche operazioni 

sono somme e sottrazioni di valori 

incerti che possono essere 

rappresentati attraverso le distribuzioni 

di probabilità. Il MOM è perciò 

applicabile alla cost risk analysis dove 

il modello utilizzato è un semplice 

foglio di calcolo in cui si esegue la 

somma dei costi dei singoli elementi di 

progetto senza moltiplicazioni o altre 

manipolazioni matematiche. 

Facciamo un esempio per capire 

l’applicazione del metodo. 

Consideriamo il semplice progetto 

mostrato nella Tab.2 in cui sono 

mostrati gli elementi di progetto con i 

relativi costi. L’iniziale stima di costo è 

priva di qualsiasi forma di 

contingency. 

 

Tab.2 - Stima di costo senza 

contingency 

 

 
 

Ottenuta questa stima di costo del 

progetto e sottoposta a chi di 

competenza, nasce spontanea una 

domanda:” quanto affidabile è la 

stima di costo del progetto pari a €1,64 

miliardi?” 

La risposta corretta dovrebbe essere: 

“non possiamo rispondere a questa 

domanda se non dopo aver 

analizzato la possibile variabilità di 

costo di ogni singolo elemento”. 

Questa risposta presume che sia data 

la possibilità di fare delle semplici 

interviste per poter determinare un 

range di valori di costo tramite una 

semplice stima a tre punti per ognuno 

dei sei elementi. Nella Tab.3 sono 

riportati i risultati della raccolta dati per 

i range di costo di ogni elemento. 
 

Tab.3 - Stima di costo del progetto con 

stima a tre punti 
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Della tabella precedente dovremmo 

notare tre elementi: 

 

1.  Che il valore più probabile di 

costo potrebbe non essere il 

valore nella stima. Nel nostro 

caso gli intervistati confermano 

che il valore più probabile è in 

effetti il valore centrale anche 

per la stima a tre punti. In altre 

parole, ogni risultato che 

otterremo da questi range di 

incertezza non sarà determinato 

da una stima di base ottimistica; 

2. Che ogni stima a tre punti mostra 

un’incertezza maggiore di 

eccedere il costo più che di 

avere un risparmio. Come già 

ricordato, questa valutazione è 

alla base della cost risk analysis 

dato che ci sono sicuramente 

più occasioni di avere un 

sovraccosto, che possibilità di 

avere un risparmio rispetto alla 

stima; 

3. Il valore più probabile è solo uno 

dei valori che il singolo costo 

può assumere e, come tale, ha 

una bassa probabilità di essere 

reale. 

    In altre parole, visto che le stime 

di costo sono sempre non 

corrette, l’importante è 

determinare di quanto lo siano. 

 

A questo punto possiamo applicare il 

Metodo dei Momenti. Il nostro scopo è 

quello di derivare informazioni sulla 

distribuzione di probabilità del costo 

totale di progetto partendo dalle 

distribuzioni dei singoli elementi di 

progetto. La distribuzione di 

probabilità del costo totale di 

progetto è caratterizzata dai suoi 

momenti dei quali i primi due, come 

abbiamo detto, sono la media e la 

deviazione standard. 

 

1. La media della distribuzione di 

probabilità del costo totale di 

progetto definisce tale 

distribuzione sull’asse delle X; 

2. La deviazione standard della 

distribuzione ci fornisce 

indicazioni sull’altezza e la 

larghezza della distribuzione 

stessa. Nel caso di distribuzione 

alta e stretta la deviazione 

standard ha un valore basso e 

indicherà che la media è una 

stima accurata del costo. Nel 

caso di distribuzione bassa e 

larga la deviazione ha un valore 

ampio, la media rappresenta un 

valore di costo che sarà quasi 

sicuramente lontano dal costo 

effettivo, in positivo o in 

negativo. 

 

La media della distribuzione del costo 

totale di progetto è data dalla somma 

delle medie dei costi dei singoli 

elementi del progetto (si noti che non 

stiamo sommando i valori più 

probabili). Ricordiamo che dalla Tab.1, 

per ogni distribuzione il valore più 

probabile è 100 ma la media per la 

distribuzione Triangolare (50-100-200) è 

116,7 mentre per la BetaPERT la media 

108,3. 
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La media differisce dal valore più 

probabile perché la stima a tre punti è 

inclinata verso il valore pessimistico. 

Per la deviazione standard dobbiamo 

calcolare le varianze delle singole 

distribuzioni di ogni elemento di 

progetto e poi calcolare la radice 

quadrata della somma di tali varianze. 

Nella Tab.4 sono riportate le equazioni 

per la media e la deviazione standard 

delle distribuzioni 

Triangolare e BetaPERT. 

 

Tab.4 - Equazioni per la media e 

varianza delle distribuzioni Triangolare 

e BetaPERT 

 

 
 

Applicando il metodo dei momenti 

abbiamo i risultati mostrati nella Tab.5. 

 

Tab.5 - Media e Varianza dei costi 

totali 

 

 
 

Notiamo che la media di costo è 1.857 

milioni di euro mentre la somma dei 

valori più probabili è pari a 1.640 

milioni. La deviazione standard è pari 

a 98,53 milioni per cui adesso abbiamo 

i primi due momenti della distribuzione 

di probabilità del costo totale del 

progetto. 

Quale distribuzione dovremmo 

considerare per il costo totale di 

progetto? Per rispondere a questa 

domanda ci viene in aiuto il Teorema 

del Limite Centrale. 

In termini semplici, il teorema del Limite 

Centrale afferma che la distribuzione 

della somma di un numero elevato di 

variabili casuali indipendenti e 

identicamente distribuite tende a 

distribuirsi secondo una Gaussiana, 

indipendentemente dalla distribuzione 

delle singole variabili. 

Pur se l’esempio mostrato è riduttivo in 

quanto composto da soli sei elementi 

di progetto, si può sostenere che una 

distribuzione Normale (Gaussiana) con 

media 1.857 e deviazione standard 

98,53 ben rappresentata la situazione 

reale della stima probabilistica dei 

costi del progetto. La distribuzione 

risultante è mostrata in Fig.5. 

La Fig. 6 mostra invece la curva 

cumulata delle frequenze dei risultati 

del MOM. 

 

Fig.5 - Distribuzione Normale per i 

risultati del MOM 
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Fig.6 – Curva cumulate dei risultati del 

MOM 

 

 
 

Il P-80 (80° percentile) evidenziato con 

l’etichetta certezza massima in Fig.6, 

indica che abbiamo l’80% di 

probabilità che il nostro progetto, con 

il livello di rischiosità inserito nel nostro 

modello e analizzato attraverso il 

MOM, abbia un costo di 1.940 milioni o 

meno. 

Benché non sia uno standard 

internazionale o una regola scritta, di 

solito i risk analyst consigliano di riferirsi 

al valore P-80 per avere una 

valutazione conservativa di quanto ci 

si voglia esporsi al rischio. Nulla vieta, 

come in effetti accade nella realtà, 

che alcune organizzazioni si riferiscano 

al P-50, P-65, P-70 o anche ad un P-90. 

La scelta del percentile di riferimento è 

in relazione all’attitudine al rischio 

dell’organizzazione. 

Usando il P-80, la necessaria 

contingency reserve viene calcolata 

come la differenza tra i 1.940 e i 1.640 

milioni, cioè 300 milioni che riportati ad 

una percentuale sono circa il 18% 

della stima di base di 1.640 milioni. 

Il valore P-80 può essere calcolato 

anche senza l’aiuto di una 

rappresentazione grafica come quella 

mostrata in Fig. 6. È infatti possibile 

utilizzare una tavola della funzione di 

ripartizione della variabile Normale 

Standardizzata presente in ogni testo 

di statistica o facilmente calcolabile 

con uno spreadsheet come Microsoft 

Excel. 

E’ infatti possibile calcolare il 

cosiddetto valore Z corrispondente al 

livello di confidenza dell’80%, ovvero 

del P-80, come rapporto tra lo scarto 

dalla media e la deviazione standard. 

Nel nostro caso Z risulta pari al valore 

0,84 che rappresenta il numero di 

deviazioni standard rispetto alla 

media. La valorizzazione economica 

al P-80 del nostro esempio è pari alla 

somma del valore della media (1.857 

milioni) e dell’84% del valore della 

deviazione standard (98,53 x 0,84 = 

82,76 milioni) per un totale di circa 

1.940 milioni. 

Dobbiamo sicuramente sottolineare 

che le stime di costo hanno, 

normalmente, una riserva già inserita 

nella stima stessa e che quel valore si 

aggira intorno al 10-15%. 

L’esperienza indica che il valore 

medio, in questo caso 1.857 milioni, è 

spesso molto vicino al valore stimato 

dallo stakeholder inclusa la riserva, 

indicando che chi fornisce la stima si 

avvicina al P-50 e non al P-80. Per cui 

uno dei benefici dell’utilizzo del 

metodo dei momenti è quello di poter 

definire il livello di certezza desiderato 

e calcolare la contingency in 

relazione a quel livello. 

Si suggerisce il livello P-80 rispetto al P-

50 per rimanere in una posizione 

favorevole nella gestione di possibili 

rischi che al momento non si 

conoscono e che potrebbero essere 

scoperti e identificati ad uno stadio 

avanzato del progetto esecutivo. 

Come visto una semplice 

applicazione probabilistica per 

stimare il costo del progetto ci può 

permettere di definire in modo più 

preciso sia il livello di certezza che 



IPMA ITALY Journal of Applied Project Management 

Volume 3 no. 1 (March 2018) 

 36 

desideriamo sia l’ammontare della 

riserva economica da accantonare 

per affrontare più serenamente la 

gestione dei possibili eventi negativi 

futuri. 
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Introduzione al PMO 
 

Il Project Management Office (PMO) 

può essere definito come una funzione 

organizzativa a cui sono assegnate 

varie responsabilità legate alla 

gestione centralizzata e coordinata di 

uno o più portafogli di programmi e di 

progetti. Le responsabilità del PMO 

possono variare dalla funzione di 

supporto alla gestione dei progetti alla 

piena responsabilità sulle performance 

dei progetti e dei programmi. 

La nascita delle strutture organizzative 

che oggi vengono comunemente 

chiamate PMO risale agli anni ’50, 

quando venne messo a punto lo 

sviluppo di complessi sistemi missilistici 

in ambito militare. All’epoca, ognuno 

di questi sistemi era composto da un 

numero molto elevato di progetti che 

venivano raggruppati in cosiddetti 

“System Program Offices” (SPOs) 

(Baker, 2007). Nel decennio 

successivo, si assistette alla nascita dei 

“Project Support Offices” (PSOs), creati 

per poter meglio gestire progetti molto 

grandi e complessi in settori quali 

l’aerospaziale e le costruzioni 

(Kaleshovska, 2014). Negli anni ’70, il 

PMO ebbe un’ulteriore evoluzione  

grazie all’introduzione dei primi 

strumenti informatici di project 

management. Tali strumenti non erano 

molto semplici da utilizzare e quindi 

era necessario avere degli specialisti 

che supportassero i project manager 

nell’immissione e analisi dei dati. 

Durante gli anni ’90 si assistette a un 

ulteriore avanzamento del PMO. 

Infatti, questo periodo è noto per la 

crescente attenzione dedicata al 

coordinamento tra i vari progetti 

aziendali. Il garantire una corretta 

adozione delle best practice in 

materia di project management e di 

portfolio management all’interno 

dell’azienda diventò una delle 

principali criticità da risolvere 

(Kaleshovska, 2014). Infine, a partire 

dalla metà degli anni ’90, quando 

l’onda dell’ICT stava radicalmente 

cambiando le realtà aziendali, venne 

registrato un tasso di fallimento dei 

progetti in ambito IT di circa l’80% 

(Taylor, 2006). Di conseguenza, dato 

l’aumento del numero e della 

complessità di questo tipo di progetti, 

il PMO cominciò ad avere sempre più 

rilevanza: ormai la centralizzazione 

delle attività di controllo e supporto ai 

progetti era considerata una soluzione 

a ciò che stava accadendo (Marsh, 

2000). 

Sino a qui la storia del PMO di stampo 

soprattutto statunitense. In Italia gli 

studi sul PMO sono stati rarissimi. Per 

questa ragione abbiamo ritenuto 

opportuno svolgere una ricerca su tale 

tematica. Il focus della ricerca, in 

verità, è stato indirettamente il PMO 

come struttura organizzativa in quanto 

il focus è stato sulle persone che 

lavorano nel PMO ovvero i Project 

Management Officer. Attraverso il loro 

studio, siamo comunque stati in grado 

di risalire ad alcune caratteristiche del 

PMO e delle aziende che lo adottano. 

La raccolta dei dati è avvenuta 

attraverso la consultazione su LinkedIn 

di profili di persone che si dichiarano o 

si sono dichiarate in passato come 

facenti parti di un PMO. In totale sono 

stati analizzati 510 profili. 

Dal punto di vista storico, il PMO più 

anziano trova collocazione nel 1993. 

Fino al 1998 però, la crescita di profili 

affiliati al PMO è stata molto limitata, 

poi vi è stata una forte crescita seguita 

da un periodo di stabilizzazione durato 

sino al 2006, dall’anno 2007, invece, la 
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crescita dei profili afferenti ai PMO è 

cresciuta notevolmente. 

 

 

Le caratteristiche dei PMO e dei 

Project Management Officer 
 

Nell’ambito dell’ampia disciplina del 

Project Management, una buona 

attenzione è stata rivolta ai Project 

Management Office, solo come 

esempio, sono disponibili oltre 50 libri 

sul PMO e ci sono indagini annuali sullo 

stato dei PMO, la più famosa delle 

quali è The State of the Project 

Management Office di PM Solutions. 

Sui PMO sappiamo molte cose tra cui: 

• che servizi erogano. Per 

esempio Hobbs e Aubry (2007) 

hanno redatto una lista di 27 

servizi erogati dai PMO 

sintetizzate in 5 gruppi: controllo 

e monitoraggio delle 

performance di progetto, 

sviluppo di competenze e 

metodologie di project 

management, multi project 

management, strategic 

management, organizational 

learning); 

• che tipologie ne esistono. Si 

distingue, per esempio, tra PMO 

centralizzati e delocalizzati, tra 

PMO a supporto di progetti 

oppure di programmi, di 

portafogli, di funzioni o aziendali; 

tra PMO con funzioni di supporto 

a PMO con ruoli decisionali, tra 

PMO in staff e in line. 

• che dimensioni hanno in termini 

di numero di persone (la media 

è 9), numero di progetti seguiti 

ogni anno (media 75), il budget 

medio per progetto (circa 360 

mila dollari) 

• Le best practice, le cause di 

fallimento e le sfide future (su 

questi aspetti il discorso è troppo 

ampio, rimandiamo quindi alla 

letteratura dedicata indicata in 

bibliografia). 

Nella nostra rilevazione, focalizzata 

appunto sui Project Management 

Officer più che sui PMO, abbiamo 

comunque potuto individuare le 

tipologie di PMO, il settore di 

appartenenza delle aziende e le 

dimensioni delle aziende. 

Per quanto concerne le tipologie di 

PMO, adottando la classificazione 

proposta da ESI International 

(Project/Programme Office, 

Departmental PMO, Enterprise wide 

PMO, Centre of excellence), i PMO 

italiani si distribuiscono come mostrato 

in figura 1. 

 

Figura 1. Tipologie di PMO in Italia 

 

I settori dominanti dal punto di vista 

della presenza dei PMO sono quello 

dei prodotti meccanici e industriali, 

che conta circa il 23% del totale, 

seguito poi dall’ICT (18%) e dal settore 

bancario e assicurativo finanziario 

(17,8%). Infine, dal punto di vista delle 

dimensioni aziendali, i PMO si trovano 
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per quasi il 70% dei casi in grandi 

aziende, indicando con ciò aziende 

con un fatturato superiore ai 50 milioni 

di Euro. 

Come detto precedente, mentre, 

almeno a livello internazionale, le 

informazioni sui PMO non abbastanza 

numerose, molto poco è stato scritto e 

indagato su chi lavora nei PMO ovvero 

i Project Management Officer, da cui il 

focus della nostra ricerca. Il primo dato 

che emerge è che l’età media dei 

Project Management Officer è di 41 

anni mentre l’anzianità media nella 

posizione PMO è di circa 4 anni, quindi 

un ruolo con seniority media in termini 

di età anagrafica ma abbastanza 

breve in termini di seniority nel ruolo. 

Dal punto di vista del genere, la 

maggior parte dei Project 

Management Officer sono di sesso 

maschile (figura 2). 

 

 
 

Figura 2. Genere dei Project 

Management Office italiani 

 

Questo dato, che onestamente non ci 

aspettavamo, forse può essere 

spiegato dal fatto che circa il 60% del 

campione afferiva a un PMO 

operante nell’Information Technology, 

dove il genere maschile è 

tradizionalmente il più diffuso. Se 

quindi la tipologia di progetti/funzione 

può aver influito sulla differenza di 

genere molto marcata, purtroppo 

un’indagine ancora più approfondita 

ha fornito elementi che, dal punto di 

vista della parità di genere, non 

offrono elementi confortanti. Infatti, 

nella ricerca si è anche cercato di 

distinguere tra differenti livelli 

professionali nel PMO individuandone 

tre: gli Specialist, i Manager e i Director, 

a capo quindi del PMO. La differenza 

di genere è risultata essere 

abbastanza limitata a livello di 

Specialist mentre a livello di Director la 

differenza è molto netta (figura 3). 

 

 
 

Figura 3. Genere dei Project  

Management Office italiani per livello. 

 

Notizie positive si hanno, invece, sul 

fronte della scolarizzazione, infatti, i 

Project Manager Officer, hanno 

conseguito una laurea nel 78% dei casi 

e un diploma post-universitaria nel 12% 

dei casi. Dal punto di vista della 

tipologia di laurea, il 66% ha una 

laurea in disciplina scientifiche mentre 

il 28% ha una laurea in discipline 

economico-sociali. Sul fronte lingue 

straniere rileviamo un altro dato 

confortante in quanto il 99% del 

campione riporta la conoscenza della 

lingua inglese.  

Sempre sul fronte conoscenze, 

abbiamo indagato anche la diffusione 

delle più importanti certificazioni di 

Project Management. Nella 
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rilevazione di PM Solutions del 2016, 

emergeva come il 45% dei rispondenti 

avesse la certificazione PMP. Nella 

nostra rilevazione italiana, il dato è 

completamente diverso, infatti, la 

somma di tutte le certificazioni si 

attesta al 23% dei rispondenti. 

Interessante poi notare come il 66% dei 

certificati sia stato ottenuto solo a 

seguito dell’ingresso nel PMO, il PMO è 

stato quindi elemento di stimolo nel 

percorso di certificazione. 

La ricerca si è anche focalizzata 

nell’indagare l’esperienza lavorativa 

dei Project Management Officer. Un 

primo dato, che si evince anche 

dall’età media di 41 anni, è che essere 

parte del PMO solitamente non è 

considerato adatto come primo 

impiego. Nella nostra rilevazione, 

prima di entrare in un PMO, l’anzianità 

lavorativa media è stata di 10 anni. La 

media si abbassa a 6 anni per quanto 

riguarda i ruoli da specialista nel PMO 

e si alza a 15 anni nel caso di PMO 

Director. 

In altre rilevazioni simili su altri profili 

professionali, spesso risulta che la 

consulenza è un ottimo trampolino di 

lancio per entrare in aziende 

ricoprendo ruoli di rilievo, nel caso del 

PMO questo sembra non verificarsi, 

infatti, solo il 27% dei rispondenti è 

approdato al PMO arrivando da 

esperienze di consulenza.  

L’ultima parte dell’analisi ha 

riguardato lo studio dei profili che 

hanno avuto un’esperienza passata in 

un Project Management Office e che 

ora ricoprono posizioni lavorative al di 

fuori di queste realtà organizzative. 

Con tutte le approssimazioni del caso, 

in quanto derivare i reali livelli 

organizzativi da LinkedIn non è sempre 

facile né scevro da errori, è emerso 

come la composizione dei profili che 

non lavorano più in un project 

management office italiano sia 

composta per più dell’80% da 

manager (55,8%) e da director (26,9%). 

Più nello specifico, è stato registrato 

come il 48% dei PMO Specialist abbia 

poi raggiunto un livello da manager, 

mentre il 18,9% dei PMO Manager sia 

riuscito a raggiungere quello di 

Director. Invece, seppur il 64,5% dei 

PMO Director non abbia mutato il 

proprio livello di autorità, il 25% di essi 

ha ricoperto un ruolo da manager 

dopo l’esperienza in un PMO. Ciò può 

essere letto come una riduzione di 

responsabilità, in realtà, spesso i PMO 

non sono strutture organizzative molto 

ampie e quindi l’essere Manager in 

altre unità organizzative potrebbe 

anche corrispondere a un aumento di 

responsabilità.  Infine, per chi non 

lavora più in un PMO l’esperienza nel 

PMO ha rappresentato circa il 23%, in 

termini di tempo, dell’intera carriera 

lavorativa. Da questi dati sembra che 

essere un Project Management Officer 

sia più un ruolo di transizione che una 

posizione lavorativa in cui sviluppare la 

propria carriera, forse a ciò 

contribuisce la dimensione dei PMO, 

non sempre elevata (ma lo stesso 

discorso potrebbe valere per le 

persone dedite al controllo di 

gestione, ruoli che però sono spesso 

ricoperti per periodi molto lunghi e 

spesso coincidono con un’intera 

carriera lavorativa) oppure una 

reputazione organizzativa non 

elevatissima (da alcune ricerche 

internazionali oltre il 40% dei PMO 

viene smantellato dopo i primi anni di 

vita) oppure, in modo più positivo, il 

PMO potrebbe essere anche vissuto 

come ottima palestra manageriale in 

quanto permette di avere una visione 
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trasversale dell’azienda o almeno di 

molti progetti.  

 

 

Conclusioni 
 

Con tutte le approssimazioni derivanti 

dal metodo di indagini, è possibile 

sintetizzare i risultati della ricerca in 

questo modo: 

 

• il PMO in Italia sembra essere 

partito molto tempo dopo 

rispetto ad altre realtà 

internazionali, statunitensi in 

primis; 

• come era logico aspettarsi, Il 

PMO è adottato da aziende di 

grandi dimensioni; 

• il ruolo di Project Management 

Officer richiede una buona 

seniority; 

• nella maggior parte dei casi, il 

ruolo è ricoperto da figure 

maschili; 

• la scolarizzazione è molto 

elevata; 

• essere Project Management 

Officer pare essere un ruolo più 

di transizione che un vero 

percorso di carriera. 

Concludiamo con un auspicio: che le 

indagini sul PMO in Italia non si fermino 

qui. 

 

 

 

 


