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Alan Stretton

QUALI SONO LE REALI RESPONSABILITA
DEL SUCCESSO E DEL FALLIMENTO
DEI PROGETTI?

Larticolo rappresenta la sintesi di diverse opere editoriali che Alan Stretton ha realizzato con lo scopo di
analizzare ed approfondire le cause del successo e del fallimento dei progetti, contestualizzandole nel pit
ampio panorama della gestione organizzativa strategica.

(traduzione e adattamento a cura di Andrea Fraticelli)

Introduzione

Ho trattato per la prima volta il
tema del successo e del fallimento
dei progetti in una serie di 6 arti-
coli sul PM World Journal a partire
dal 2014. Nel corso dei suddetti
articoli ho raccolto una lista di 42
differenti cause di fallimento dei
progetti, derivati da informazioni
frammentate attualmente pre-
senti nella letteratura di project
management, che non pretendo-
no di essere esaustivamente rap-
presentative, ma sembrano essere
sufficientemente indicative, tali da
meritare un'ulteriore analisi. Un
aspetto molto importante & che le
cause in oggetto spesso non sono
determinate da ragioni specifiche
di project management, ma da fat-
tori esterni al progetto. L'ulteriore
approfondimento che ho attuato
é stato quello di collegare le cause
di fallimento dei progetti conil piti
ampio quadro strategico ed orga-
nizzativo aziendale. Le evidenze
emerse hanno dimostrato che le
cause di fallimento pre-esecuzio-
ne del progetto (cause strategiche
e di avvio del progetto) rappre-
sentano circa il 40% del totale e
che il project management viene
adottato raramente in tali fasi. Da
quando ho avviato la redazione
della lista delle cause di fallimento
dei progetti, la migliore discussio-
ne sull'argomento che ho rilevato
é stata quella trattata da Stephen
Jenner [1].Egli ha infatti analizzato
molto piu in dettaglio le cause di
fallimento dei progetti ed identi-
ficato ulteriori cause da me non
affrontate. Sulla base di tale ricer-
ca ho percio proposto un modello
strategico ed organizzativo azien-

dale evoluto che fosse di supporto
all'identificazione di specifici ruoli
o profili organizzativi a cui poten-
zialmente associare le responsa-
bilita dei fallimenti delle iniziative
progettuali.

Natura e incidenza

del successo e del fallimento
dei progetti

Per prima cosa € necessario spe-
cificare che in letteratura esistono
poche indicazioni valide relati-
vamente al tema del successo e
fallimento dei progetti ed inoltre
i relativi criteri di definizione va-
riano sostanzialmente tra loro. Il
fallimento dei progetti tende ad
essere espresso in termini di over-
run di costi, ritardi nel completa-
mento, mancata realizzazione dei
deliverable e/o degli outcome pre-
visti.Anche in questo caso, il livello
di tolleranza nel raggiungimento
degli obiettivi di progetto & mol-
to ampio. Nel caso di un mega-
progetto, ad esempio, il grado di
tolleranza appare sostanzialmen-
te piu ampio rispetto a quanto ac-
cettabile nel caso di un progetto
di sviluppo software. In ogni caso
esistono diversi gradi e livelli di
valutazione come, ad esempio, la
categoria definita dallo Standish
Group come “challenged, posizio-
nata tra “successo” e “fallimento)
con la quale vengono identificati
i progetti che hanno registrato ri-
tardi di consegna e sforamento del
budget, ma a fronte di un ambito
di progetto non sufficientemen-
te definito. In generale si & percio
lontani da una definizione com-
pleta e definitiva dei concetti di
successo e fallimento dei proget-

ti, che vengono percio definiti da
Jenner come“nozioni contestabili”
In ogni caso, indipendentemente
dai criteri di valutazione adottati,
e largamente condiviso il fatto che
il numero di progetti e programmi
falliti € molto piu alto di quanto
ragionevolmente atteso, sebbe-
ne non risulti possibile quantifi-
care esattamente la percentuale
di incidenza. Jenner ipotizza una
percentuale totale di fallimento
che si aggira tra il 50% ed il 70%
ma integrando il seguente com-
mento: “Senza una completa ed
esaustiva base di confronto tra le
stime di costi, tempi e benefici e i
relativi consuntivi, non & possibile
affermare con certezza quale pos-
sa essere la reale distribuzione di
successi e fallimenti dei progetti’
A seguito di ulteriori discussioni,
inclusa l'integrazione di conside-
razioni sul fallimento dei progetti
legate alla loro dimensione, alla
durata e alla complessita, Jenner
sintetizza cosi la situazione:“Quin-
di, mentre possiamo mancare di
prove concrete sulla scala esatta
del fallimento di progetti/pro-
grammi, sappiamo che il tasso di
fallimento, la portata e l'impatto
sono maggiori di quanto ci si do-
vrebbe aspettare’ In sostanza, non
abbiamo validi elementi per iden-
tificare in maniera certa il succes-
so o il fallimento di un progetto.
A tale scopo & percid necessario
disporre di un insieme quanto piu
ampio possibile di informazioni
relative, ad esempio, alla tipologia
di progetto e all'area di applicazio-
ne. Andremo ora ad approfondire
le cause di fallimento identificate
da Jenner.

il Project Manager - n° 39 anno 2019

Copyright © FrancoAngeli

N.B: Copia ad uso personale. E vietata la riproduzione (totale o parziale) dell'opera con qualsiasi
mezzo effettuata e la sua messa a disposizione di terzi, sia in forma gratuita sia a pagamento.




#
Manager

dell'organizzazione

codilungo termine

parte del management

(1) Mancanza di un chiaro collegamento tra il progetto e le priorita strategiche chiave

(2) Mancanza di una chiara leadership da parte del management

(3) Mancanza di un efficace ingaggio degli stakeholder

(4) Mancanza di competenze e approcci al project management e risk management
(5) Poca attenzione nel gestire le fasi di sviluppo ed implementazione in step gestibili
(6) Valutazione delle proposte sulla base del prezzo iniziale e non del valore economi-

(7) Mancanza di comprensione e di contatto con gli attori della catena del valore da

(8) Mancanza di un’efficace integrazione del team di progetto con clienti e fornitori

Tabella 1 - Lista delle pit comuni cause di fallimento dei progetti secondo NAC/OGC.
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(a) Separazione tra formulazione della strategia (choosing) e la relativa implementa-

(b) Adottare cambiamenti guidati dalle attivita piuttosto che dai risultati/benefici
(c) Fallimento nellindirizzare adeguatamente la gestione del cambiamento
(d) Fallimento nell'includere tutte le variazioni di business richieste con lo scopo dei

e
g) Stime dei costi e/o previsione dei benefici attesi non realistiche
h) Fallimento nello sviluppo di opzioni credibili per la gestione di problemi/opportunita

Tabella 2 - Altre cause di fallimento dei progetti identificate da Jenner.

Figura 1 - Relazione tra le cause di fallimento di Jenner e il framework di gestione

strategica.

Le cause di fallimento

dei progetti secondo Jenner

Nell'opera di Jenner vengono indi-
cati due specifici gruppi di cause di
fallimento. Il primo (Tab. 1) deriva
da una classificazione operata dal
NAO/OGC (National Audit Office/
Office of Government Commerce -
USA). La seconda (Tab. 2) & stata
progettata direttamente da Jenner.
Come indicato nell'introduzione,
procederd a mappare le cause di

fallimento identificate da Jenner
con uno schema di gestione stra-
tegica dell'organizzazione (in se-
guito definito anche framework),
ripartendo tutte le cause elenca-
te nelle tabelle Tab. 1 e Tab. 2 Ho
assegnato le cause di fallimento
identificate da Jenner in quattro
macro gruppi che, a mio avviso,
descrivono la loro relazione con il
framework, come mostrato in Fig.
1. | due gruppi piu piccoli sono

rappresentati da “top-level strategic
management” e “top-level general
management” mentre i due gruppi
pit grandi sono rappresentati da
“strategy development” e “strategy
execution”. Tutti i componenti di
entrambi i raggruppamenti definiti
da Jenner sono stati inclusi nello
schema e riorganizzati secondo il
cluster maggiormente rappresen-
tativo. Di seguito approfondird
ognuno dei quattro gruppi.

Management di direzione
strategica

La mancanza di un chiaro collega-
mento tra il progetto e le priorita
strategiche chiave dell'organizza-
zione viene spesso menzionata da
diversi autori nelle pubblicazioni
di project management come un
problema rilevante. In precedenti
articoli [2, 3], ho dimostrato come
tutti i progetti, indipendentemen-
te dalle modalita di generazione,
possono essere direttamente le-
gati ad un piu ampio schema di
gestione strategica dell’organiz-
zazione. La separazione tra formu-
lazione della strategia (choosing)
e la relativa implementazione
(doing) e stata affrontata diretta-
mente ed indirettamente anche
da altri autori [4, 5] che hanno evi-
denziato come diverse organizz-
zioni prestano piu attenzione alla
formulazione delle strategie che
alla loro attuazione. Entrambe le
cause difallimento possono certa-
mente essere mitigate rendendo il
framework e la gestione in itinere
delle relative iniziative strategiche
fattori centrali per considerazioni
relative a come i progetti ed altre
attivita contribuiscono al raggiun-
gimento degli obiettivi strategici.
Le suddette cause sono state de-
finite come esempi di fallimenti
di progetto, ma impropriamente,
su due fronti. Il primo & che que-
sti fallimenti possono certamente
essere definiti come fallimenti di
strategie, piuttosto che di proget-
to.ll secondo e che il fallimento di
progetto & comunemente inteso
come fallimento del project man-
agement, affermazione non vera
in questo caso. Percio, chi & il vero
responsabile? Ho genericamente
identificato come tale il top-level
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strategic management. Tuttavia,
I'entita effettivamente responsa-
bile in ciascun caso specifico di-
pendera dal modo in cui il team di
gestione strategica dell’organiz-
zazione viene istituito e dal modo
in cui esso si relazionera con la
direzione aziendale che ha la re-
sponsabilita ultima di stabilire/
monitorare/reindirizzare gli obiet-
tivi strategici organizzativi.

Gestione dello sviluppo
della strategia

Nella Fig.1 & possibile notare che le
prime due cause del gruppo in og-
getto (strategy development man-
agement) sono state parzialmente
sovrapposte all’area strategy for-
mulation, perché tipicamente ven-
gono considerate nelle fasi iniziali
di definizione della strategia. L'ef-
ficace coinvolgimento ed impe-
gno degli stakeholder, universal-
mente riconosciuta come un ele-
mento essenziale del successo, &
rilevante in tutti gli step del frame-
work di gestione strategica ma
viene originata nelle fasi iniziali [6].
Relativamente alla stima dei costi
e/o previsione dei benefici attesi
nel contesto progettuale, Jenner
ha sintetizzato molto bene: “Una
causa fondamentale del fallimen-
to dei progetti & che spesso i si
basa su stime non realistiche. Se i
costi sono sottostimati e i benefici
sovrastimati, non dovrebbe rap-
presentare una sorpresa l'outcome
finale che indica una insufficiente
realizzazione di benefici a fronte
di una spesa eccessiva di budget.”
Jenner prosegue specificando che
il fallimento nella previsione e nel-
le stime puo dipendere da bias co-
gnitivi che Kahmeman [7] defini-
sce “falle di pianificazione” Ancora
peggio & il travisamento strategico,
che Flyvbjerg e altri [8] definiscono
come “l'errore programmato, si-
stematico e deliberato della stima
di costi e benefici per I'approva-
zione dei progetti” Questa causa
di fallimento, seppur rilevante per
tutte le fasi del processo di gestio-
ne strategica, ha il suo impatto
maggiore nella fase 2, nella quale
vengono sviluppati i business case
embrionali per tutti gli scenari stra-
tegici alternativi, al fine di facilitar-

Figura 2 - Top-level strategic management.
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Figura 3 - Strategy development management.

ne successivamente il confronto.
Per questo, se non assolta corretta-
mente, verranno generati risultati
fuorvianti nella selezione della giu-
sta opzione strategica da attuare,
errore spesso commesso in ambito
pubblico, in cui si tende a sovrasti-
mare |'utilita di un progetto a fron-
te di previsioni oggettivamente er-
rate. Jenner commenta cosi sull'ar-
gomento:“Gli individui e i gruppi si
sforzano di generare ipotesi plau-
sibili e, successivamente, investono
solo nel cercare evidenze che le
supportino” Gittins [9], in relazione
allo specifico ambito dei proget-
ti infrastrutturali, aggiunge che:
“I progetti sono spesso sviluppati
senza una completa considerazio-
ne delle opzioni disponibili per la
risoluzione di un problema, inclusa
la potenziale soluzione che rende-
rebbe migliore le attuali infrastrut-
ture attraverso un uso diverso di
tecnologie ed informazioni.Troppo
spesso vediamo progetti commis-
sionati prima della predisposizione
di un business case, della definizio-
ne completa di opzioni da consi-
derare e di una rigorosa analisi dei
benefici del progetto stesso e dei
costi ad esso associati” Tra tutte le
cause di fallimento sento di esse-
re particolarmente preoccupato
dell'incapacita di includere tutte
le variazioni richieste dal business
nell'ambito/finalita dei progetti. In
un precedente elaborato [2], ho
sostenuto la posizione di Dalcher
[10], il quale ha affermato che il
contributo di un progetto nella re-
alizzazione dei benefici per un‘or-
ganizzazione, ad esempio nell'am-
bito dell'information technology, &
meno del 20% dell'investimento

totale effettuato per liniziativa
strategica. Ora, sarebbe auspica-
bile che alcuni dei cambiamenti a
cui si riferisce Dalcher fossero re-
alizzati anche mediante progetti.
La valutazione delle proposte sulla
base del prezzo iniziale e non del
“valore economico; rappresenta
una delle cause piu conosciute da
chi & costantemente coinvolto nel-
le attivita di project management
ed é strettamente legata alla scel-
ta di alternative di breve termine
rispetto a quelle di lungo termine.
Tutte le suddette anomalie rien-
trano nella fase di sviluppo della
strategia che prevede lo sviluppo
delle alternative, la loro valutazio-
ne e la conseguente scelta finale.
I fallimento, in tal senso, si pale-
sa nella cattiva scelta della giusta
iniziativa strategica [11]. Anche in
caso di selezione della corretta ini-
ziativa strategica, esistono ancora
delle cause di fallimento dovute
alla mancata definizione dei razio-
nali legati a tale scelta. In tal senso
i principali indiziati di portatori di
fallimento risultano essere i project
charter o documentazione assimi-
labile. Uno dei principali fattori per
migliorare il processo di definizio-
ne dei requisiti di progetto el coin-
volgimento di un project manager
con molta esperienza gia nelle
fasi di avvio del progetto. Invece,
in merito alla causa di fallimento
legata alla tendenza nell'adottare
cambiamenti guidati dalle attivita
piuttosto che dai risultati/benefi-
ci, tale anomalia potrebbe essere
derivata da una mancata specifi-
cazione dei requisiti che l'iniziati-
va strategica dovrebbe soddisfare
per contribuire adeguatamente
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alla realizzazione dei benefici stra-
tegici finali. Questa causa & stret-
tamente legata alla fase 3, relativa
al consolidamento delle iniziative
strategiche selezionate. E stato
fatto notare in precedenza che le
cause sopra descritte rappresen-
tano circa il 40% del totale iden-
tificato da Jenner. Questo dato si
sposa bene con le mie conclusioni
[12]. Una delle considerazioni piu
importanti emerse da questi studi
é che il project management non
ha, nella maggior parte dei casi, un
effettivo impatto nelle attivita stra-
tegiche. Chi & allora responsabile
di questi fallimenti? Ho identifica-
to genericamente il management
coinvolto nello sviluppo della stra-
tegia come entita responsabile. In
ogni caso, I'alto numero di cause di
fallimento in questo contesto puo
far sospettare che non esista una
specifica responsabilita associa-
ta al processo di definizione della
strategia. La relativa gestione &
infatti un compito molto oneroso,
soprattutto quando sono coinvol-
te molte attivita, come spesso ac-
cade in questo caso. Ad esempio,
relativamente alla definizione dei
requisiti di progetto, Dalcher [13]
ha osservato che: “La gestione dei
requisiti € spesso un aspetto igno-
rato nell’'elaborazione di un pro-
getto ed é condotto da figure quali
i business analyst, i system analyst,
i system engineer o i requirement
engineer. Come precedentemente
indicato, un suggerimento che mi
sento di fornire in tale ambito €, in
primo luogo, quello di coinvolgere
project manager con esperienza
gia nelle fasi di avvio del proget-
to e, in secondo luogo, spronare i

Figura 4 - Strategy execution management.

Figura 5 - Top-level general management.

project manager nell’estendere le
proprie competenze al fine di di-
ventare parte attiva dello sviluppo
della strategia.

Implementazione

della strategia

E evidente come io abbia suddivi-
so le cause di fallimento dei pro-
getti in tre gruppi che rispecchia-
no la mia percezione riguardo le
responsabilita di tali fallimenti e
come dovrebbero essere corretta-
mente attribuite. La mancanza di
competenze e approcci al project
management e risk management
é specificatamente attribuita al fal-
limento dei ruoli organizzativi se-
nior. Si potrebbe in effetti attribuire
ai livelli ancora superiori (top level
management), ma risulta maggior-
mente appropriato associarlo ad
un grado di seniority leggermente
inferiore incaricato della gestione
del portfolio strategico. Nella Fig.
1 viene illustrato che il processo
finale della fase 3 del framework
di gestione strategica, proprio
sotto l'area strategic development,
e di prioritizzare e consolidare le
iniziative strategiche selezionate
all'interno del portfolio. Come os-
serva Morris [14], il portfolio man-
agement puo rappresentare la fun-
zione strategica, la governance del
progetto o la semplice gestione.In
precedenti articoli [15] ho elencato
le cause di fallimento riconducibili
alle attivita operative specifiche di
gestione dei progetti e di leader-
ship. La distribuzione di tali cause
rispetto alle 3 macro-voci di falli-
mento dell'area project manage-
ment descritte in questo paragrafo
puo essere cosi sintetizzata:

- circa 17 relativamente alla man-
canza di competenze e approcci
al project management e risk
management;

- circa 3 relativamente alla scarsa
attenzione nel gestire le fasi di
sviluppo ed implementazione
in step gestibili;

- solo 1 relativamente alla man-
canza di un'efficace integrazio-
ne del team di progetto con
clienti e fornitori.

Questo raggruppamento di cause,

circa il 40% del totale, puo indub-

biamente essere definito come
reale fallimento di progetto, nel
senso che la responsabilita & chia-
ramente del project management.

[l fallimento nell'indirizzare ade-

guatamente la gestione del cam-

biamento dovrebbe essere deno-
minato piu correttamente come

fallimento nell'attuare lo sforzo di

cambiamento nel modo corretto.

Un esempio di tale fallimento &

stato brevemente discusso in pre-

cedenti articoli [16] in relazione al
terminal 5 dell'aeroporto di Heath-
row, la cui costruzione é stata defi-

nita come un “successo a livello di

tempi, costi, e qualita” In realta dal-

la sua apertura nel marzo 2008, di-

versi voli sono stati cancellati, i pas-

seggeri sono stati bloccati a terra e

pit di 15.000 bagagli sono andati

persi. Come mai? Una delle mag-
giori cause & stata rappresentata

dalla mancanza di preparazione e

I'inadeguata formazione del per-

sonale nel comprendere e gestire

le nuove infrastrutture, con speci-
fico riferimento al settore della ge-
stione dei bagagli. Questo aspetto
strategico, fondamentale per la
gestione del terminal 5, era stato
trascurato. Questo esempio sup-
porta la conclusione che alcune
cause definite come fallimenti di
progetto, possono essere dovute
alla mancata scelta delle corrette
alternative strategiche o alla scor-
retta modalita di selezione. Percio
chi & il responsabile della corretta
gestione del cambiamento? Ho af-
frontato questo argomento in un
precedente articolo [6] in cui ho
trattato il tema della responsabili-
ta nella gestione della realizzazio-
ne dei benefici nelllambito della
gestione strategica. In quell'occa-
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sione avevo notato come diversi
autori hanno identificato il ruolo di
benefit manager, opportunamen-
te supportato, come riferimento
per la completa realizzazione dei
benefici strategici, con particolare
enfasi al lungo periodo.

Top-level management

Nella Fig. 1 ho ampiamente affer-
mato che le due cause di insucces-
so di questa area riguardano quasi
tutte le fasi del framework di gestio-
ne strategica e sono strettamente
legate al macro-gruppo di cause
di fallimento relative alla lead-
ership organizzativa [12]. Queste
cause sembrano riguardare prin-
cipalmente quelle organizzazioni
del settore produttivo in cui lal-
ta direzione non ha un'adeguata
comprensione del project man-
agement e si limita ad una pianifi-
cazione formale delle attivita, con
conseguente esecuzione sequen-
ziale, indipendentemente dal resto
delle attivita strategiche.Tali prassi
purtroppo continuano ad essere
applicate, nonostante l'opera di
sensibilizzazione della comunita
di project management, connessa
all'importanza di applicare le best
practice di gestione dei progetti
prima dello sviluppo della strate-
gia.Quindi,anche se abbiamo attri-
buito la responsabilita per le cause
di fallimento sopra descritte all‘alta
direzione, si pud anche sostenere
che almeno una parte di colpa pud
essere attribuita anche al project
management, nel senso che non
si € ancora riusciti a convincere la
direzione aziendale dell'importan-
za di adottare tale disciplina anche
nelle fasi a monte.

Conclusioni

Abbiamo visto che con buona pro-
babilita la maggior parte delle cau-
se dei cosiddetti fallimenti di pro-
getto non possono essere ragione-
volmente attribuiti ai fallimenti del
project management ma ad altre
entita. Abbiamo  esplicitamen-
te evidenziato come la direzione
aziendale sia responsabile di due
dei quattro gruppi di cause di falli-
mento e abbiamo suggerito la pre-
senza di un riferimento unico per la
gestione del portfolio strategico o

benefit manager al fine di monito-
rare i processi di gestione del cam-
biamento. Tuttavia, quando arrivia-
mo allo sviluppo della strategia, le
responsabilita sono meno chiare.
Sebbene abbia identificato la re-
sponsabilita in carico allo strategic
development manager, la maggior
parte delle cause di fallimento in
questa fase suggerisce che, troppo
spesso, non c'é nessun responsa-
bile per l'intero lavoro e per il rag-
giungimento dei risultati. Questo
ha quindi sollevato la domanda su
chi & nella posizione migliore per
assumersi questa responsabilita.
Per un lungo periodo di tempo
molti di noi hanno sostenuto la
necessita di estendere I'area di in-
fluenza del project management
anche alle fasi iniziali antecedenti
I'avvio del progetto. Esistono in-
fatti diverse attivita che vengono
attuate nei processi di avvio del
progetto e nel processo decisio-
nale che potrebbero essere con-
dotte dai project manager, figure
indubbiamente piu qualificate per
consolidare la gestione delle attivi-
ta di avvio del progetto rispetto a
qualsiasi altra attivita.

Nota

Articolo tradotto e sintetizzato da “Re-
sponsibilities for “project” successes/
failures?” di Alan Stretton pubblicato
nel PMWJ (Project Management World
Journal) Volume VII, Issue XI — Novem-
ber 2018 - www.pmworldjournal.net - a
seguito della autorizzazione dell’autore
e dell’editore.
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