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DALLA STRATEGIA ALLESECUZIONE

Le organizzazioni usano spesso definire strategie che non sempre saranno realizzate. Puo esistere pertanto
un divario “From strategy to execution” che deve essere colmato e tradotto in progetti in modo sistematico
ed efficiente attraverso una idonea governance dell‘alta direzione sino ai livelli operativi delle aziende. Il
ruolo fondamentale della gestione del portafoglio progetti e il riconoscimento del project management
per superare la “barriera linguistica” e farne una leva fondamentale per realizzare i piani strategici delle

organizzazioni.

(libera traduzione di Michele Tricarico)

Il nostro mondo degli affari &
ricolmo di strategie costose e
ben intenzionate che hanno
fallito nella fase di esecuzione.
Alcune guadagnano le prime
pagine e i notiziari serali, molte
altre scompaiono nei cassetti
della scrivania e in presentazioni
PowerPoint dimenticate. Tutte
rappresentano un significativo
drenaggio di risorse che avreb-
bero potuto essere utilizzate in
modo piu redditizio altrove. Le
spettacolari dimissioni di Carli
Fiorina in HP, John Akers pres-
so IBM, John Sculley alla Apple
sono solo alcuni esempi tra le
migliaia di amministratori dele-
gati di alto profilo le cui strategie
falliscono ogni anno a causa del-
la scarsa capacita di esecuzione.
Le aziende spendono circa 100
miliardi di dollari all'anno in ore
di consulenza e formazione ma-
nageriale, la maggior parte delle
quali mirava a creare una brillan-
te strategia. Le scuole di busi-
ness scatenano ogni anno, nel
mondo aziendale, folle di aspi-
ranti strateghi e pensatori visio-
nari. Tuttavia, gli studi hanno
scoperto che meno del 10% del-
le strategie formulate in modo
efficace vengono seguite da una
corretta attuazione. Quindi ap-
prossimativamente il 90% delle
aziende falliscono nell’attuazio-
ne efficace delle loro strategie.

Tuttavia, i senior executive si

appartano regolarmente in un
angolo del loro ufficio, nelle sale
riunioni o negli eleganti Centri
Congressi dove pianificano la
prossima idea mirabolante, la-
sciando lo sporco lavoro di ese-
cuzione ai livelli inferiori. E pro-
prio qui che qualcosa va storto
nella strategia. Quando i respon-
sabili trascurano le connessioni
critiche tra parole e azioni - tra
idee e azioni - il fallimento &
quasi assicurato.

Molti dirigenti lo comprendono
istintivamente, ma mancano di
un approccio sistematico per
identificare e attuare la giusta
gamma di azioni per mantene-
re le promesse. Peggio ancora,
ignorano le proprie responsabi-
lita nei confronti delle persone
a livello operativo dell’azienda.
Fanno ripetutamente ipotesi,
ampie e sbagliate, su quanto
bene la strategia che hanno
in mente si converta in lavo-
ro comprensibile a tutti i livelli
dell'organizzazione e se l'orga-
nizzazione & in grado di appor-
tare i cambiamenti necessari per
implementare I'ultima visione
strategica. Quando i dirigenti
pensano alle persone che imple-
menteranno la strategia come
semplici linee e caselle in un
organigramma, inevitabilmente
non riescono a sfruttare tutto il
potenziale dell'impresa.

| senior executive, nel turbinio

delle ultime tecnologie in evolu-
zione e dei mercati globali sem-
pre piu competitivi, sono sot-
toposti a pressioni estreme da
parte di clienti, concorrenti, ana-
listi di mercato, azionisti, consigli
di amministrazione e dipenden-
ti. Tutte queste forze premiano
la capacita dei dirigenti di arti-
colare chiaramente la strategia
e di fornire risorse adeguate ai
quadri e ai lavoratori intermedi
per implementarla nel contesto
della struttura aziendale, della
cultura, attitudine, obiettivi, si-
stemi di misurazione e di ricom-
pensa e iniziative in corso. Spes-
so Cio richiede un ripensamento
dell'organizzazione, lo sviluppo
di nuovi sistemi, 'apprendimen-
to di nuovi comportamenti e la
creazione di nuovi tipi di intera-
zioni.

Il pit grande punto cieco del top
management € lincapacita di
riconoscere che qualsiasi cam-
biamento significativo nella stra-
tegia richiede cambiamenti nelle
attivita quotidiane in tutta l'or-
ganizzazione. Piccoli aggiusta-
menti possono richiedere solo
piccole modifiche. Modifiche
significative richiedono cambia-
menti significativi - dal tenue al
radicale - che possono avere suc-
cesso solo se implementati siste-
maticamente. Inoltre, le persone
a tutti i livelli possono aiutare od
ostacolare la transizione.
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Come fai a sapere dove sara
la tua organizzazione

tra due anni?

| dirigenti si trovano regolarmen-
te a dover rispondere a una sem-
plice domanda: «Dove ti aspetti
di portare la tua organizzazione
tra due anni?». La maggior par-
te dei dirigenti risponde tirando
fuori i documenti di strategia e
inserendoli nelle loro presenta-
zioni ufficiali.

Una domanda piu importante,
secondo me é: «Come sai che ci
arriverai?». | leader aziendali riu-
scirebbero meglio a descrivere
dove sara la loro organizzazione
tra due anni attraverso la descri-
zione dei loro investimenti at-
tuali - la gamma di progetti, pro-
grammi e attivita in cui hanno
scelto di investire le scarse risor-
se di tempo, denaro, energia e
attenzione. Detto in altro modo,
il miglior indicatore della dire-
zione strategica e dei risultati
futuri € una visione di dimensio-
ne aziendale su cid che I'impresa
sta facendo piuttosto che su cid
che sta dicendo - ovvero come i
responsabili della strategia stan-
no mettendo in condizione le
persone operative di eseguire i
propri compiti.

Non é credibile? Se in una de-
terminata azienda si ripensa agli
ultimi due anni trascorsi, e si os-
servano le principali attivita che
sono state completate messe a
confronto con la strategia che
l'azienda stava sposando all’e-
poca (se qualcuno se lo ricorda),
e probabile che l'elenco delle
azioni completate (iniziative,
progetti, programmi o pacchet-
ti di lavoro), insieme a un altro
elenco di azioni fallite o inter-
rotte, e quelle che non sono mai
state intraprese, offrira una spie-
gazione migliore della posizione
attuale dell’azienda rispetto ai
documenti strategici realizzati
qualche anno fa.

Cio che un‘azienda sta facendo
- la sua strategia de facto - puo
essere sintetizzato identificando
il gruppo di progetti su cui inve-
ste. In effetti, affinché la strategia
sposata diventi una realta, deve
essere convertita nei pacchetti
di lavoro che chiamiamo “pro-
getti”. | progetti sono le iniziati-
ve temporanee che le aziende
mettono in atto insieme alle loro
attivita operative quotidiane per
raggiungere obiettivi specifici.
Sono pacchetti di lavoro chiara-
mente definiti, vincolati da sca-
denze e dotati di risorse tra cui
budget, persone e servizi.

Il progetto ¢ il vero punto di tra-
zione dell'esecuzione strategica.
Il progetto costruisce nuovi pro-
dotti, nuovi servizi, nuovi siste-
mi, nuove competenze, nuove
alleanze o nuovi meccanismi
di consegna per clienti interni
o esterni. Il portafoglio di pro-
getti di un’azienda determina il
suo valore futuro. Nuove attivi-
ta, nuovi servizi, nuovi canali e
nuovi mercati sono ottenuti con
progetti. Il portafoglio di pro-
getti - la gamma di investimen-
ti in progetti e programmi che
un’azienda sceglie di persegui-
re - € I'agente del cambiamen-
to e il successo delle iniziative
di cambiamento dipende dalla
capacita di selezionare e gestire
i progetti che generano il cam-
biamento.

La corretta esecuzione strate-
gica richiede un allineamento
rigoroso del portafoglio di pro-
getti alla strategia aziendale. La
chiamiamo area di impegno, in
cui gli obiettivi della strategia
incontrano vincoli di risorse. E
responsabilita fondamentale dei
dirigenti garantire che la societa
si impegni continuamente nei
progetti giusti, investa le risorse
del progetto nelle quantita op-
portune e stabilisca le corrette
priorita in un ambiente compe-

titivo in evoluzione. E anche una
delle sfide piu difficili che i lea-
der devono affrontare.

L'area di impegno, che richiede
alle aziende di attuare la strate-
gia attraverso il flusso di investi-
menti in progetti, € il pit centra-
le dei sei settori di esecuzione
strategica. | dirigenti hanno la
tendenza a pensare a questo
tipo di lavoro come troppo “tat-
tico” per impiegarvi il loro tem-
po prezioso. Niente potrebbe
essere piu lontano dalla verita,
e questo atteggiamento puo es-
sere il segnale del disfacimento
di un‘organizzazione. Alcuni diri-
genti lo capiscono davvero, ma
troppi no.

Ogni investimento in un proget-
to contribuisce alla corretta ese-
cuzione strategica o risucchia
risorse da questa. Solo riveden-
do continuamente il portafoglio
progetti, allocando attentamen-
te le risorse disponibili e rialline-
ando consapevolmente l'orga-
nizzazione, un‘azienda puo dare
vita alla strategia adottata. Solo
attraverso un impegno efficace
nel portafoglio di progetti stra-
tegici, ogni momento lavorativo
del tempo di ogni persona, ogni
dollaro investito e ogni attivita
intrapresa contribuiranno alla
strategia complessiva piuttosto
che lavorare contro di essa.

I responsabili della strategia pos-
sono allineare il dominio dell'im-
pegno solo lavorando con e at-
traverso i leader di progetto a
livello di esecuzione.

Il ruolo strategico

della gestione

del portafoglio progetti

Una strategia efficace consiste
nella scelta di fare le cose giuste.
Un'esecuzione efficace significa
fare quelle cose nel modo giu-
sto. Lesecuzione strategica ri-
sulta dall'esecuzione del giusto
insieme di progetti strategici nel
modo giusto. Si trova al croce-
via della leadership aziendale e
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della gestione del portafoglio
progetti, il luogo in cui lo scopo,
la visione e la cultura di un'orga-
nizzazione si traducono in pre-
stazioni e risultati. Lunico per-
corso per eseguire la strategia &
quello che attraversa la gestione
del portafoglio di progetti.

La gestione del portafoglio
progetti € sempre attiva, indi-
pendentemente dal fatto che
i dirigenti nella parte alta del-
I'azienda lo riconoscano o meno.
Ovunque nell'organizzazione, le
persone devono prendere mi-
gliaia di decisioni di investimen-
to su piccoli progetti ogni gior-
no. La piu sottile - e forse la piu
elusiva - di tali decisioni &€ come
trascorrere ogni momento lavo-
rativo del tempo di ogni perso-
na. Se i leader dell’azienda non
riescono a impegnarsi attiva-
mente nella gestione strategica
del portafoglio, quelle piccole,
ma critiche decisioni quotidiane
sulla gestione del portafoglio
vengono delegate - per deafult
- al livello piu basso dell'organiz-
zazione.

Senza una chiara leadership
che allinei ogni attivita e ogni
investimento di progetto alla
strategia adottata, gli individui
useranno altre regole decisiona-
li per scegliere su cosa lavorare:
first in, first out; last in, first out;
domanda urlata; ruota piu cigo-
lante; capriccio del capo; minor
rischio; piu semplice; migliore
ipotesi su cid di cui l'organiz-
zazione ha bisogno; probabili
aumenti e promozioni; politica-
mente pil corretto; ipotesi folle
- 0 qualunque cosa percepisca-
no in quel momento. La gestio-
ne del portafoglio avviene an-
cora, ma non € necessariamente
in linea con la strategia e si veri-
fica a un livello errato dell'orga-
nizzazione.

Molti dirigenti non riescono a ca-
pire quanto sia cruciale determi-
nare il grado di allineamento tra
investimenti e strategia. Tutto

quello che occorre fare & guar-
dare il portfolio del progetto per
vedere se il lavoro del progetto
dell'organizzazione é allineato o
meno alla strategia. Qualunque
sialacausa, idirigenticompeten-
ti e ben intenzionati di solito non
riescono a integrare e allinea-
re il lavoro dell'organizzazione
con la visione strategica dell'or-
ganizzazione.

La barriera linguistica
nascosta

Non ¢ possibile che l'alta diri-
genza realizzi una trasformazio-
ne strategica senza impegnarsi a
fondo nel project management,
nei sistemi organizzativi che la
circondano e nei comportamen-
ti e nella terminologia necessari
per guidarla. In alcuni casi, in
particolare per strategie radical-
mente nuove o trasformative, gli
stessi dirigenti senior devono di-
ventare i leader del progetto.
Sfortunatamente, la maggior
parte dei dirigenti e dei pensa-
tori strategici non ha ancora im-
parato il linguaggio del project
management. Anche se i leader
che sottolineano limportanza
dell'azione o delle attivita stra-
tegiche invariabilmente non rie-
scono a fare il passo successivo
riconoscendo che le azioni e le
attivita piu importanti — invero,
le uniche - che servono per ese-
guire la strategia sono proprio i
progetti e i programmi che por-
teranno l'organizzazione dal suo
stato attuale allo stato futuro de-
siderato.

Non affermiamo che questa sia
una nuova idea. Tuttavia, nel-
la nostra esperienza, cio che &
mancato &€ un quadro sistemati-
co all'interno del quale applicare
decenni di importanti contributi
in materia. Lessenza della stra-
tegia & nelle attivita: scegliere di
svolgere attivita in modo diver-
so o di svolgere attivita diverse
rispetto ai concorrenti. Altri-
menti, una strategia non ¢ altro

gennaio

che uno slogan di marketing
che non resistera alla concorren-
za. Le attivita o i processi hanno
creato cambiamenti attraverso
i progetti. Pertanto, una strate-
gia che richiede nuovi processi
o attivita, richiede progetti per
progettarli e implementarli. Tut-
tavia, questo ruolo cruciale per i
progetti si perde in quasi tutti gli
scritti sul tema della strategia.
Credo che l'esecuzione sia un
processo. Non e il risultato di
una singola decisione o azione. E
il risultato di una serie di decisio-
ni o azioni integrate nel tempo.
Questo aiuta a spiegare perché
la corretta esecuzione conferisca
un vantaggio competitivo. Le
imprese cercheranno di valuta-
re una corretta esecuzione della
strategia. Tuttavia, se l'esecuzio-
ne comporta una serie di attivi-
ta, sistemi di attivita o processi
integrati internamente coerenti,
I'avvio sara estremamente diffi-
cile, se non impossibile.

La barriera linguistica nascosta
impedisce a molti dirigenti se-
nior di comunicare efficacemen-
te con le persone che daranno
vita alla strategia. | dirigenti par-
lano di risultati strategici di alto
livello piuttosto che di risultati
specifici del progetto e, troppo
spesso, non riescono a collegare
i due. E vero anche il contrario: i
project manager e i programmi
raramente hanno l'opportuni-
ta o la tendenza a pensare alle
implicazioni strategiche del loro
lavoro. Si focalizzano sui risultati
del progetto piuttosto che sui ri-
sultati strategici.

Per contrastare questa perico-
losa disconnessione, i dirigenti
aziendali e i responsabili della
strategia devono sradicare l'idea
che i dettagli della gestione di
progetti e programmi siano infe-
riori ad essi. Allo stesso modo, i
leader di progetto e programma
devono assumersi la responsabi-
lita della comprensione e dell'in-
ternalizzazione della strategia.

il Project Manager - n° 41 anno 2020

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.

TEORIE E METODI DIPM |



=
an
a
a
O
L1 |
=
L1 |
L1 |
o
O
L1 |
|_

H
(@)

#*
Manager

Il linguaggio di formulazione
della strategia copre concetti di
alto livello come lidentita, I'in-
tenzione e lo scopo dell'azien-
da. Collega questo che cosa e
perché collettivo con la cultura
aziendale e la struttura appro-
priata, e con gli obiettivi e le me-
triche che verranno utilizzati per
misurare il successo strategico. Il
linguaggio del portfolio progetti
copre le specifiche di come fare
le cose: chi, come, quando e con
quali risorse. Collega linvesti-
mento del progetto strategico
con le operazioni in corso e sup-
porta il trasferimento di nuove
capacita sulla linea.

Nel cervello umano, il corpo
calloso collega i due emisferi
cerebrali per allineare le azioni
di una persona con le sue visio-
ni e intenzioni. La ricerca ha di-
mostrato che quando il corpo
calloso € reciso, le persone non
sono in grado di tradurre i loro
piani e desideri in azioni coor-
dinate. Allo stesso modo, I'im-
pegno funge da corpo calloso
dell'esecuzione strategica, se
viene reciso o non funziona cor-
rettamente - se il portafoglio del
progetto viene disimpegnato
dalla strategia - viene creata una
disconnessione letale. Le azioni
non si allineano tra loro o con
visioni e intenzioni strategiche
e la strategia non ha speranze di
esecuzione.

Due tipi di disconnessione
Un paio di esempi del settore
della telefonia mobile illustrano
due importanti modi in cui una
traduzione errata nel dominio
dell'impegno pud limitare l'ese-
cuzione. In sostanza, una societa
e stata condotta in modo impec-
cabile, ma i suoi leader non han-
no notato che stavano investen-
do in progetti sbagliati. Laltra
societa non e riuscita a investire
le risorse necessarie per gestire
bene un progetto cruciale.

Nel primo caso, Il servizio tele-
fonico satellitare in orbita terre-

stre bassa, noto come“Iridium’; &
nato da un complesso program-
ma di sviluppo che ha raggiun-
to tutti i suoi obiettivi tecnici e
di pianificazione estremamente
aggressivi entro i suoi parametri
di costo originali. Pero da qual-
che parte nella sua durata di
undici anni, gli obiettivi strate-
gici iniziali del programma sono
diventati irrilevanti, poiché sono
maturate tecnologie per telefoni
cellulari convenienti ed econo-
miche finendo per sostituire il
valore di Iridium per i clienti.

Al contrario, il programma dal
nome in codice “Odyssey” pres-
so AT&T Wireless rappresenta un
diverso tipo di fallimento. Il pro-
gramma “Odyssey”, di portabilita
del numero, era strategicamente
critico quando fu lanciato, con
una scadenza esterna immuta-
bile imposta dalla Federal Com-
munications Commission (FCC).
Il programma € rimasto crucia-
le per tutto il suo ciclo di vita,
ma ha fallito catastroficamente
nell'esecuzione. A pochi mesi da
questo triste risultato, la divisio-
ne Wireless fu assorbita da Cin-
gular, con una notevole perdita
di valore per AT&T.

Cosa c’era di sbagliato
nell’esecuzione

di queste imprese?

Non importa quanto bene o con
quale frequenza l'organizzazione
selezioni e aggiorni un porta-
foglio di programmi e progetti
strategici. Il successo nell'esecu-
zione dipende in definitiva da
due cose: se gli obiettivi piani-
ficati per ciascun programma e
progetto rimangono pertinenti
e fattibili, dati i cambiamenti di-
namici nell'ambiente competiti-
vo dell'organizzazione, e se cia-
scuno dei programmi e progetti
strategici € gestito abbastanza
bene da raggiungere gli obiettivi
che lo hanno giustificato nel mo-
mento in cui é stato selezionato
per l'investimento. In altre parole:
- Fare i progetti e i programmi

giusti! | dirigenti devono con-
tinuamente porsi domande

difficili sulle considerazio-
ni di mercato e sulla logica
strategica per tutto il lavoro
in portafoglio. Cosa & cam-
biato dall’'ultima sessione di
riprogettazione? | risultati
strategici desiderati sono an-
cora rilevanti nelllambiente
in evoluzione? Qualche lavo-
ro specifico dovrebbe esse-
re reindirizzato o addirittura
cancellato? La strategia richie-
de investimenti in sistemi e
strutture che vanno ben oltre
I'investimento centrale in pro-
dotti e servizi?

- Realizzaiprogettieiprogram-
mi! Il lavoro & in programma?
Come lo sappiamo? Possiamo
visualizzare lo stato aggrega-
to di tutto il lavoro e I'utilizzo
di tutte le risorse tra i proget-
ti? | risultati del progetto mi-
rato sono ancora pertinenti e
fattibili? Le persone compren-
dono lo scopo strategico e le
priorita di ciascun progetto?
Stanno facendo tuttii collega-
menti necessari in modo che
il loro lavoro possa trasferirsi
alle attivita operative? Hanno
accesso a tutte le risorse di cui
hanno bisogno? Come gesti-
scono i cambiamenti?

Una grande esecuzione, in as-
senza di una strategia ragio-
nevole, non & migliore di una
grande strategia con una cattiva
esecuzione. Combina uno dei
due con una gestione del porta-
foglio in corso scadente e otter-
rai la miscela esatta necessaria
per il fallimento. Lunico modo
per affrontare il tema & pensare
sistematicamente nel collegare
la strategia in evoluzione agli
investimenti del progetto che le
daranno vita.

L'esecuzione strategica
richiede un pensiero
sistemico

L'esecuzione strategica richiede
un approccio a livello di siste-

il Project Manager - n° 41 anno 2020

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.



ma che spinga costantemente
le organizzazioni a fare le cose
giuste e nel giusto modo. Un
tale approccio aiuta a identifi-
care, tracciare e dare la priorita
agli investimenti necessari nel
progetto in modo che tutti capi-
scano cosa devono fare e come
dovrebbero interagire con gli
altri per eseguire la strategia.
Inoltre, rivede periodicamente
le decisioni di investimento per
assicurarsi che rimangano sulla
buona strada.
Maggiore & il cambiamento di
strategia, maggiore € la neces-
sita di investimenti in progetti
e programmi per realizzarlo. In-
sieme, leader e manager devono
comunicare in modo da identifi-
care e allocare risorse a progetti
che realizzano tre tipi di lavoro:
- lavorare nel business;
- lavorare sul business;
- lavorare per trasformare il bu-
siness.
Lavorare nel business significa
fornire prodotti e servizi basati
su processi esistenti. La maggior
parte del lavoro in corso pres-
SO una mera societa di servizi
professionali o un fornitore di
soluzioni personalizzate di hard-
ware e/o software & basato su
progetti. Tali aziende devono
impegnarsi continuamente nel-
la gestione del portafoglio per
discernere tra le opportunita di
vendita in cui impegnarsi e quel-
le in declino.
Tuttavia, anche un produttore di
beni di consumo deve avviare
regolarmente progetti nel setto-
re per sviluppare nuovi prodotti
su questa base.
Lavorare sul business significa
migliorare i processi aziendali
attuali per creare migliori livel-
li di performance. Lavorare sul
business richiede la definizione
di priorita per i progetti volti
a migliorare l'attuale modo di
progettare e fornire prodotti o
servizi. Lavorare per trasformare
il business & quasi totalmente
orientato al progetto perché la

trasformazione coinvolge ini-
zZiative strategiche per spostare
I'azienda su un terreno comple-
tamente nuovo.

Conclusioni

E stato sottolineato come i re-
sponsabili della strategia devo-
no collaborare con gli attuatori
della strategia per raggiungere
l'esecuzione strategica. Entram-
bi i gruppi devono riconoscere
la leadership del portafoglio
progetti come una competenza
chiave, con responsabilita diver-
se a diversi livelli dell'organizza-
zione. Quando il sistema funzio-
na bene, tutti nell'organizzazione
hanno un ruolo da svolgere.

| dirigenti senior devono assu-
mersi la responsabilita di de-
cidere e comunicare lo scopo
dell'azienda, identificare e rea-
lizzare interazioni a lungo raggio
e creare la struttura organizzati-
va e la cultura che promuovera
tali direttive strategiche. Devo-
no tradurre lintento strategico
in obiettivi e metriche specifi-
ci e collaborare con i leader di
progetto per determinare quali
investimenti sono necessari per
raggiungerli. Devono fare tutto
il possibile per identificare il la-
voro nascosto di riallineamento
dei domini dei framework stra-
tegici aziendali (SEF), quando
necessario, e intraprendere i
progetti necessari per realizzar-
lo - in breve, per fare i progetti
giusti. Devono stabilire un si-
stema di sponsorizzazione per
garantire che i responsabili del
progetto dispongano delle ri-
sorse per fare i progetti giusti. E
devono rivedere queste decisio-
ni regolarmente, con il vertice
dei responsabili di progetto, in
un impegno reciproco continuo
a fare bene le cose giuste.

| responsabili del progetto, da
parteloro,devonoandareoltrela
ristretta attenzione nel fare bene
i loro progetti. Devono prestare
attenzione al quadro strategico
pillampio e comprendere l'orga-
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nizzazione abbastanza bene da
identificare gli ostacoli all'ese-
cuzione. Devono sviluppare le
capacita di comunicazione per
aiutare a influenzare la scelta dei
progetti, mettere in discussione
la strategia quando appropriato,
identificare e proteggere le ri-
sorse necessarie e cercare aiuto
con il lavoro del progetto quan-
do necessario.

Abbiamo osservato che, quando
la gestione strategica del porta-
foglio progetti funziona bene, i
project manager hanno il potere
di guidare dal mezzo con il sup-
porto dall'alto. Fortunatamente,
Cio crea preziose opportunita di
apprendimento per i leader di
progetto e inizia a delineare un
percorso di carriera che potrebbe
prepararli a posizioni dirigenziali.
A livello personale, ogni indivi-
duo ha la responsabilita finale
di decidere come investire il
tempo, I'energia e le altre risor-
se disponibili in una determina-
ta giornata lavorativa. Anche a
questo livello, il quadro di ese-
cuzione strategica offre una gui-
da alle scelte di investimento sia
grandi che piccole.

Nota:

Articolo tradotto e sintetizzato da“From
Strategy to Execution " di Alfonso Buce-
ro, pubblicato nel PM World Journal,
Vol. VII, Issue X, October 2018 - www.
pmworldjournal.net - a seguito della au-
torizzazione dell’autore e dell'editore.
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