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COME DEFINIRE IL SUCCESSO

DI UN PROGETTO

Ilmondo del project management sta cambiando e le aziende (private o pubbliche) devono pianificare
come affrontare questo cambiamento cruciale per I'impatto che ha nella realizzazione dei benefici e
nel valore di business generato; si tratta di applicare concetti, tecniche e strumenti propri della innova-
zione di progetto e di processo per migliorare la performance dei propri progetti.

(traduzione e adattamento di Federico Minelle)

Introduzione

| project manager ritengono di
essere pagati per gestire e pro-
durre risultati (deliverable). I
concetto é giusto e non cambie-
ra, ma cambia il modo di misu-
rare il successo dei risultati del
progetto. Il solo fatto di aver re-
alizzato un prodotto (o servizio)
non vuol dire che sia quello giu-
sto: potrebbe non essere utiliz-
zato né acquistato. Potrebbe es-
sere stato realizzato sulla base di
ipotesi errate, che non portano
valore agli stakeholder: si puo
considerare di successo un tale
progetto, pur se ha mantenuto
i tempi-costi-prestazioni/ambi-
to attesi? La definizione di suc-
cesso pud richiedere l'impiego
di svariate metriche. In questo
articolo cercheremo di definire
il successo dei progetti di inno-
vazione, che rappresentano una
tipologia di progetti per i quali &
particolarmente difficile misura-
re il vero successo.

Definizione di successo:

i primi anni

Non considerando la storia delle
piramidi e dell’antichita in ge-
nerale, si puo partire dagli anni
'60 del secolo scorso, quando fu
introdotto il metodo dell’lEVMS
(Earned Value Management Sy-
stem) da parte del DOD (De-

partment of Defense) statuniten-
se, con l'obiettivo di uniformare i
rendiconti sull'avanzamento dei
progetti.In tal modo siresero piu
agevoli e controllabili le misure
sui diversi progetti, generalmen-
te commissionati a contraenti
esterni. Invece, le imprese (spes-
so gli stessi contraenti) utilizza-
rono il metodo come strumento
per prevedere il successo dei
progetti. In particolare, poiché le
metriche principali erano tempi
e costi, ci si focalizzo su queste,
perché ragionevolmente sem-
plici da misurare, anche se era
ben chiaro che ci fossero ulte-
riori metriche, ma piu difficili da
rilevare e sulle quali non c'era un
generale consenso. Questo era
comunque coerente con il mo-
dello del “triplo vincolo” (tempi-
costi-prestazioni/ambito), parti-
colarmente popolare e di facile
comprensione, anche se sulla
misurazione delle prestazioni o
ambito non tutto era chiaro.
Daltra parte, finché il DOD con-
tinuod a accettare aumenti di co-
sti e tempi, i realizzatori di pro-
getti finirono a focalizzarsi sul
miglioramento delle prestazio-
ni, anche oltre alle aspettative
iniziali. Il messaggio dominante
era: “quel che conta é l'accetta-
zione del risultato da parte degli
utilizzatori".

Definizione di successo:
il nostro secolo
Con l'ampliamento del cam-
po di applicazione del project
management ai piu diversi set-
tori di attivita, sia nelle ammi-
nistrazioni pubbliche che nelle
imprese private, ci si € resi conto
che il successo non puod essere
definito solo dal raggiungi-
mento del traguardo fissato dal
punto “costi-tempi-prestazioni/
ambito” prestabilito, ma & con-
siderato accettabile mantenersi
anche in un suo “intorno” ragio-
nevole. Infatti, la frequente in-
determinatezza dei requisiti ed
il fatto che un progetto & sem-
pre qualcosa di nuovo hanno
ragionevolmente fatto assume-
re che, per considerare il pro-
getto un successo, sia sufficien-
te mantenersi abbastanza vicini
al “target’, secondo opportuni
margini di tolleranza. Per esem-
pio, criteri di successo possono
essere:

- scostamento costi entro 10%
@ considerato un successo;

- scostamento tempi entro
15% é accettabile;

- mantenimento del 95% dei
requisiti nell'ambito atteso e
accettabile, ipotizzando che
il restante 5% venga attuato
in un eventuale progetto di
follow-up;
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Figura 1 - Value Extraction (Ottenimento del valore di business)'.

- @& chiaro che le metriche di
successo dovrebbero essere
altre, ma non sono altrettan-
to chiare quali siano e come
misurarle. Ragionando anche
sulla base di alcune impor-
tanti ricerche [1, 2], si & capi-
to che opportuni CSF (Critical
Success Factors) possono aiu-
tare a capire se un progetto
(0 unimpresa) sia orientata
al successo. Tali CSF non rap-
presentano il successo, bensi
solo le condizioni abilitanti. Il
successo € invece individua-
bile attraverso adeguati KPI
(Key Performance Indicators) in
grado di misurare la capacita
del progetto di raggiungere i
suoi obiettivi.

Tuttavia, pur con l'utilizzo di CSF

e KPI, stabilire il grado di succes-

so di un progetto non e facile,

in quanto ci sono vari livello di

successo:

1. successo completo - il valore
di business e raggiunto del
tutto, rispettando tutti i vin-

1 Estratto dall’articolo originale: v. nota fi-
nale.

coli prefissati (costi-tempi-
prestazioni/ambito);

2. successo parziale - il valore di
business & raggiunto tutto o
in parte, ma senza rispettare
tutti i vincoli prefissati;

3. insuccesso parziale - l'unico
valore di business raggiunto &
la conoscenza acquisita, utiliz-
zabile in altri progetti;

4. insuccesso totale - non si rag-
giunge alcun valore di busi-
ness e il progetto potrebbe
essere stato cancellato oil suo
risultato non ha garantito le
prestazioni corrette.

Il presente: comprendere

il successo nell'innovazione
La vera definizione di successo
si basa sulla creazione di un ri-
sultato in grado di generare un
valore di business duraturo per
limpresa (per il committente),
realizzandolo entro i vincoli po-
sti. Spesso il successo si raggiun-
ge grazie ad un progetto d'inno-
vazione, ma selezionare quelli
giusti € particolarmente critico.
Leffettivo successo di un pro-
getto dovrebbe essere misurato

dicembre

dal suo contributo alla crescita
del valore di business, anche se
questo non & misurabile al mo-
mento del completamento del
progetto. Al termine di un pro-
getto d'innovazione si ha un
risultato (output), costituito da
prodotto/servizio (deliverable)
che genera un effetto (outcome)
percepito. Per averne conferma,
€ necessario del tempo. Altri, e
non il gruppo di progetto, po-
trebbero raccoglierne i benefici,
dopo il periodo di transizione
necessario. Ad esempio, se si
fosse creato un ottimo prodotto
ma altri funzioni aziendali (come
il marketing o la funzione com-
merciale) ne gestissero la ven-
dita, quando si realizzerebbe il
successo? Soltanto nel momen-
toin cui si concretizzano i conse-
guenti aumenti dei ricavi!

Come si vede anche in Figura 1,
un'impresa punta ad aumenta-
re il proprio valore di business.
Per ottenere cio effettua degli
investimenti su piu progetti di
innovazione, al cui completa-
mento si hanno i deliverable e
conseguenti outcome. A questo
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punto saranno altre strutture
dell'organizzazione ad avere la
responsabilita di incrementare il
valore di business che stabilisce
il successo.

Il periodo di raccolta dei benefici
puo diventare piuttosto lungo,
se sono necessari dei cambia-
menti organizzativi. Le persone
devono convincersi di spostar-
si dalla loro “comfort zone™ In
questo periodo le persone po-
trebbero dover cambiare le loro
abitudini, ma potrebbero anche
cambiare i processi aziendali,
insieme con la tecnologia. Lot-
tenimento del valore nella sua
pienezza puod essere ostacolato
dalla resistenza al cambiamen-
to da parte di dirigenti, lavora-
tori, clienti, fornitori ecc., i quali
possono essere indotti a credere
che il cambiamento abbia im-
patti negativi sulla progressione
di carriera, su autorita e respon-
sabilita possedute e determinila
perdita di rispetto da parte dei
colleghi.

Vi possono essere ulteriori costi
associati alla raccolta dei bene-
fici, se si rende necessario un
cambiamento, quali: seleziona-
re/formare nuova forza lavoro e
cambiare i compiti dell’attuale
personale, sostituire/modificare
i sistemi informativi, rinegoziare
gli accordi sindacali, sviluppa-
re diverse relazioni con attuali
clienti, fornitori ecc.

Come mostrato in Fig. 1, esiste
un periodo di mantenimento,
nel quale si cerca di estendere
il periodo utile in cui si ottiene
il nuovo valore di business. In
molte aziende, il problema non
sta nell'innovazione che crea va-
lore, piuttosto nell'incapacita di
sostenerla. Se ¢ stato necessario
un cambiamento per ottenere il
valore, allorail periodo di mante-
nimento serve per evitare che le

persone tornino alle vecchie abi-
tudini, causando un insuccesso
del progetto. Diversamente dai
tradizionali modelli di project
management, dove il team di
progetto si scioglie all'otteni-
mento del deliverable, nella fase
di mantenimento i componen-
ti del team collaborano con le
strutture operative responsabili
della raccolta dei benefici, al fine
di individuare eventuali miglio-
ramenti al prodotto e future op-
portunita.

Il successo nei progetti

di innovazione

e le competenze

fondamentali

Lottenimento di un deliverable

e relativo outcome puo a prima

vista sembrare un successo; tut-

tavia il risultato finale pud mi-

gliorare o distruggere le attuali

competenze che un'azienda im-

piega per svolgere i suoi compiti

quotidiani (operation) e realizza-
re la sua strategia.

In pratica, il successo di un pro-

getto puo portare a interruzioni

nelle attivita aziendali ed anche
al suo fallimento. Limpatto che
un progetto ha sulle competen-
ze fondamentali della azienda &

un elemento critico sul come e

quando definire il successo. Per

la valutazione dei progetti da
selezionare & importante tenere
presenti i sequenti aspetti:

- l'innovazione che sviluppa
nuove competenze, ma ba-
sandosi sulle attuali, & spesso
il miglior approccio;

- se necessarie nuove compe-
tenze tecniche, l'utilizzo di
un supporto esterno risulta
meno dannoso, in quanto evi-
ta la dispersione delle compe-
tenze interne;

- linnovazione di prodotti
complessi richiede un tempo

maggiore per realizzarsi e ren-
dersi disponibile sul mercato,
a meno di essere ottenuta
sfruttando le competenze esi-
stenti;

- anche se l'innovazione non &
dirompente, i lavoratori de-
vono comunque acquisire
nuove competenze ed € ne-
cessaria una loro significativa
formazione, con conseguente
modifica nel sistema di ge-
stione delle competenze.

Il successo nei progetti

d'innovazione

e la tempificazione

La vera definizione del successo

si basa su piu misure, e ciascuna

puo essere fatta in tempi diversi,
rispetto al ciclo di vita mostrato
in Fig. 1. | tipici indicatori di suc-

cesso da utilizzare per il breve e

lungo termine sono molteplici e

diversi [4]. Molte organizzazioni

raggruppano le metriche di suc-
cesso in categorie, quali:

- creazione di nuove tecnolo-
gie o utilizzo di esistenti;

- coerenza con la strategia
aziendale;

- accettazione da parte dei
clienti/utenti;

- valore economico creato in
un determinato periodo di
tempo;

- potenzialita di crescita sul
mercato (se linnovazione é
un prodotto).

Vi possono essere differenti

criteri di successo per ciascun

progetto d‘innovazione, misu-

rabili in differenti momenti e

con differenze sul breve o lungo

termine. Ad esempio, un‘azien-
da sviluppa un nuovo prodotto

e lo immette velocemente sul

mercato: puo essere difficile mi-

surare la profittabilita nel breve

termine, poiché la azienda deve
prima recuperare i costi di svi-
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Tabella 1 - Componenti di un modello di business.

luppo del prodotto e della sua
introduzione sul mercato.
Mentre la accettazione da parte
dei clienti pud essere misurata
anche sul breve periodo, il suc-
cesso economico puo richiedere
misure a lungo termine.

Molte imprese si focalizzano
sui profitti immediati, a scapi-
to dello sviluppo nel tempo. La
maggior parte degli studi non fa
distinzione tra successo a breve
o alungo termine dei progetti di
innovazione.

Il successo nei progetti
d'innovazione e modelli

di business

Vi & un‘ampia letteratura sui
criteri di successo o fallimento
con riferimento alla creazione
di nuove tecnologie, prodotti
o servizi. Tuttavia, vi & un‘altra
categoria che non riceve ugua-
le attenzione: l'innovazione sui
processi di business! Linnova-
zione nei processi, come per i
prodotti o servizi, pud spingere

un‘organizzazione a cambiare il
proprio modello di business.

[ modello di business descrive la
strategia di una organizzazione
per creare, mantenere e distri-
buire valore di business.

Nella letteratura vi sono molte
interpretazioni e definizioni di
un modello di business, pertan-
to é difficile stabilire i criteri peril
successo, anche se le sue princi-
pali componenti possono essere
quelle riportate nella Tabella 1.
Nuovi prodotti e servizi possono
portare a cambiare il modello
di business di un’azienda, allo
stesso modo possono determi-
nare dei cambiamenti nei pro-
cessi operativi. Ad esempio, una
azienda pud creare un nuovo
prodotto che cambia la base dei
clienti, i canali distributivi ed il
conseguente flusso dei ricavi.

Favorire I'innovazione

nel project management
Gestire progetti d'innovazione,
che implicano maggiori incer-

dicembre

tezze e complessita rispetto a
progetti tradizionali, richiede
innovazione anche nelle me-
todologie e tecniche di project
management. Tale innovazione
puo risultare in modifiche in cia-
scuno dei componenti del mo-
dello di business sopra elencati.
A causa della importanza del
project management per creare
valore di business, le organizza-
zioni devono necessariamente
attivare un suo miglioramento
continuo e creare una cultura
che favorisca lI'innovazione.

Per incoraggiare e favorire
questo tipo di innovazione, ad
esempio la Roads and Transport
Authority of Dubai (Emirati Ara-
bi Uniti) ha lanciato un premio
per linnovazione nel project
management che ha la visione
di “Instill Innovation Culture in
Project Management Practices
World-wide"” [5]. Il premio mira a
raggiungere numerosi obiettivi,
di sequito delineati:

1. Guidare e sviluppare progetti
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utilizzando soluzioni innovati-
ve, brillanti e sostenibili.

2. Premiare leader ed innovatori
a livello locale, regionale ed
internazionale.

3. Identificare e valutare le mi-
gliori pratiche di project ma-
nagement ed imparare da
queste.

4. Fornire ai partecipanti una
piattaforma relativa ad idee
innovative in quest’area e
scambiare significative espe-
rienze nel project manage-
ment.

5. Scambiare le conoscenze nel
project management.

6. Imparare dalle significative
innovazioni nel project mana-
gement e applicarle.

Nella sua prima edizione, il pre-

mio ha ricevuto 175 domande di

partecipazione da tutto il mon-

do, di cui circa la meta erano co-
erenti con i criteri fissati e sono
state valutate.

| vincitori provengono dagli Emi-

rati Arabi Uniti, Arabia Saudita,

Germania e Stati Uniti.

Conclusioni

In sintesi:

- Non vi & un approccio unico
per definire il successo dei

FI"ﬂIlCOAIlgEli www.francoangeli.it

progetti di innovazione, né di
altri tipi di progetti. Vi devo-
no essere misure multiple e
la tempificazione di queste &
cruciale.

- | progetti possono sembrare
di successo una volta che il
prodotto (deliverable) o il suo
effetto (outcome) si é realizza-
to, ma l'effettivo successo si
ottiene quando si raggiunge
il valore di business atteso.

- Infine, l'applicazione di un
efficace  project manage-
ment contribuisce al succes-
so aziendale e deve essere
soggetta a un miglioramento
continuo.

Nota:

Articolo ripreso dall’articolo originale
pubblicato sul sito https://www.iil.com/
resources/project-management-white-
paper-kerzner-hamdy.asp, per conces-
sione degli autori e di lIL® (International
Institute for Learning, Inc.)
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