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PORTFOLIO, PROGRAMMI E PROGETTI:
INSIEME MA DIVERSI

Larticolo esamina la gestione del portafoglio, dei programmi e dei progetti nel loro contesto e ne inda-
ga differenze e somiglianze. | diversi aspetti del project management in senso ampio attraverso le linee
guida delle norme ISO e di altri standard in materia, in particolare di origine inglese, che hanno visto la
diretta partecipazione dell'autore. Un chiarimento sui termini usati dalla serie di norme 1SO 21500.

Gestire in modo orizzontale

Uno dei problemi principali af-

frontati da molte organizzazio-

ni e lincapacita di raggiungere
tutti i loro obiettivi a causa della
mancanza di fondi e risorse, pur
sprecando quelle stesse risorse

e fondi a causa dell'incapacita di

coordinare il lavoro del momento,

mentre continuano a presentarsi
richieste di nuovi lavori che au-

mentano la pressione su risorse e

finanziamenti gia scarsi.

Questo problema pud essere ri-

solto adottando una prospettiva

di gestione diversa. Piuttosto che

gestire l'organizzazione attraverso

la sua tradizionale struttura dipar-
timentale e controllare il lavoro
tramite centri di costo (gestione
verticale), & necessario adottare
una prospettiva basata sul valore

o sui benefici. Cio significa dirigere

e gestire il lavoro tra i vari diparti-

menti (gestione orizzontale), dove

ogni attivita e finalizzata al rag-
giungimento di specifici obiettivi
aziendali a supporto della strategia

organizzativa. Questo richiede di

sfruttare appieno la potenza della

gestione a matrice e applicarla in
modo pratico e con buon senso.

Tutte le organizzazioni, tranne le

pit semplici, operano in due aree

principali:

* la gestione delle attivita quoti-
diane, fornendo prodotti o ser-
vizi che costituiscono l'offerta
principale dell'organizzazione;

* il cambiamento (e, si spera,
il miglioramento!) del modo
in cui funziona il “business as
usual’; come la creazione e la

fornitura di nuovi e migliori
prodotti o servizi, portando a
modi piu efficienti ed efficaci di
rispondere al mercato.
| progetti vengono sempre piu
utilizzati per gestire le attivita di
“cambiamento’, ma il business
raramente & cosi semplice da po-
ter essere gestito con un singolo
progetto. Spesso € necessario in-
traprendere un gran numero di
progetti, ognuno dei quali & fina-
lizzato a fornire un risultato speci-
fico per realizzare i benefici di cui
I'organizzazione ha bisogno.
Le domande piu importanti in
guesto senso sono:
* Perché & necessario questo
progetto?
* Quali obiettivi aziendali e risul-
tati devono essere raggiunti?
* Quali benefici devono essere
realizzati?
Queste tre domande si concentra-
no sullo scopo del progetto, non
sulla possibile soluzione. Se prima
non si comprendono gli obiettivi
e le finalita aziendali complessivi,
non si puo definire una soluzione
adeguata. Troppo spesso le per-
sone “saltano direttamente alla
soluzione” invece di prendersi il
tempo per comprendere il pro-
blema o l'opportunita aziendale.
Dopo aver compreso l'obiettivo, si
dovrebbero esplorare diverse op-
zioni e solo successivamente svi-
luppare una soluzione adeguata
alle esigenze.
Spesso per raggiungere gli obiet-
tivi di un'organizzazione sono
necessarie diverse iniziative. Per
le grandi organizzazioni, cid pud

significare centinaia o addirittura
migliaia di progetti e altre tipo-
logie di lavoro in un anno, insie-
me alla gestione di una miriade
di problemi operativi e relativi al
“business as usual”. Se un'orga-
nizzazione utilizza anche i pro-
getti per fornire le sue operazioni
quotidiane (come un appaltatore
di ingegneria o una societa di svi-
luppo software), il numero di pro-
getti aumenta ulteriormente.
Il coinvolgimento degli stakehold-
er nella ricerca di una soluzione &
fondamentale per il successo. Se,
ad esempio, si sta sviluppando un
nuovo approccio alla gestione dei
servizi, &€ una buona idea inclu-
dere i responsabili dei servizi nei
requisiti, nella progettazione, nei
test e nella validazione della solu-
zione. Il successo dipende dal loro
utilizzo del nuovo sistema e pro-
babilmente conoscono meglio
la gestione dei servizi nella loro
azienda rispetto a chi sta creando
i nuovi strumenti. Per questo mo-
tivo, gli approcci“agili” richiedono
il coinvolgimento dell’'utente du-
rante tutto il processo di svilup-
po. Nella maggior parte dei casi,
quindi, alcune persone e risorse
devono essere condivise tra le
attivita di cambiamento e quelle
operative; non possono essere
completamente separate.

Se un’azienda o un'organizzazio-

ne vuole avere successo, i man-

ager devono comprendere:

* come i pacchetti di progetti (o
portafogli) vengono utilizzati
insieme ad altre attivita azien-
dali per persequire gli obiettivi;
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* come devono essere allocati di
conseguenza fondi e risorse.
Se i manager non comprendono
questo aspetto, l'azienda conti-
nuera ad affrontare i problemi
sopra evidenziati e verra superata
dai concorrenti che, invece, lo ca-
piscono. Questo articolo tratta le
strutture di gestione necessarie
per raccogliere i frutti di un‘azien-
da o organizzazione focalizzata
sul valore (Figura 1). Queste strut-

ture di gestione includono:

e portafogli aziendali: tutto cio
che fai;

e programmi: insiemi di progetti
e altre attivita correlate, mirati
a un obiettivo comune;

* progetti: iniziative mirate a sod-
disfare un'esigenza aziendale
specifica;

* altre attivita correlate: attivita
che non rientrano nei progetti
o qualsiasi altro tipo di lavoro
necessario per supportare il
business;

* pacchetti di lavoro (work pack-
age). dove avviene il “vero lavo-
ro”.

Un esempio di portafoglio
aziendale
Consideriamo il CEO di una pic-
cola impresa manifatturiera ope-
rante in un mercato di prodotti
specialistici. Il consiglio di ammi-
nistrazione ha sfidato il CEO ad
aumentare il profitto da 10 a 15
milioni di sterline in due anni.
Dopo sei mesi, il CEO riferisce al
consiglio di amministrazione la
sua intenzione di raggiungere
l'obiettivo aumentando la quota
dell'azienda in un segmento di
mercato sottoutilizzato. Lalterna-
tiva sarebbe stata ritirarsi da quel
mercato per risparmiare i costi
associati (& sempre importante
considerare alternative!) e cercare
nuovi mercati, ma questa opzione
€ considerata troppo rischiosa.
Per ottenere I'aumento di profit-
to richiesto, il CEO ha individuato
cinque progetti (vedi Figura 2)
con i seguenti obiettivi:
* Progetto 1 - Migliorare il pro-
dotto esistente: potenziare il
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Figura 1 - Catena del valore.

prodotto attuale aggiungendo
nuove funzionalita per mante-
nere il vantaggio competitivo;

* Progetto 2 - Nuovo prodotto
base: sviluppare un nuovo pro-
dotto per sfruttare un'esigen-
za di mercato potenzialmente
redditizia e insoddisfatta. Per
agire rapidamente, verra lan-
ciata il prima possibile una ver-
sione base del nuovo prodotto,
utilizzando le capacita produt-
tive esistenti;

* Progetto 2A - Nuovo prodotto
avanzato: lanciare una versione
migliorata del nuovo prodotto
quattro mesi dopo per soddi-
sfare pienamente le esigenze
del mercato;

* Progetto 2B - Ridurre i tempi di
consegna: la velocita di conse-
gna e un fattore chiave per il
mercato target, poiché i canali
di consegna attuali sono trop-
po lenti. Aumentare la velocita
di consegna migliorera i ricavi
conquistando clienti ai concor-
renti;

* Progetto 3 - Ridurre i difetti di
produzione: proteggere la re-
putazione aziendale e ridur-
re gli sprechi affrontando un
problema di qualita nella pro-
duzione del prodotto attuale.
Sebbene i livelli di difetti siano
stati accettabili in passato, in
futuro i clienti avranno aspet-
tative piu elevate e potrebbero
preferire i prodotti della con-
correnza se i difetti non verran-
no ridotti.

Il CEO sottolinea al consiglio diam-

ministrazione che i cinque proget-

ti sono allineati alla strategia ge-

nerale dell'azienda e che ciascuno
di essi offre un risultato specifico e
genera un beneficio aziendale di-
stinto. | progetti sono indipenden-
ti, ad eccezione del Progetto 2A,
che dipende dal Progetto 2, poi-
ché un prodotto non pud essere
migliorato finché non si conosce la
sua versione originale.

Il CEO ha deciso di suddividere lo
sviluppo del nuovo prodotto in
due fasi (Progetti 2 e 2A) per ot-
tenere una posizione nel mercato
e generare ricavi prima di quanto
sarebbe stato possibile altrimenti.
Spesso, le organizzazioni tendono
a rendere i loro progetti troppo
grandi o lunghi, ma suddividen-
do i risultati richiesti in “fasi di
outcome o di cambiamento” piu
piccole i benefici possono essere
realizzati prima. Un ingresso an-
ticipato nel mercato aumenta la
probabilita di ottenere una quota
significativa dello stesso. Inoltre,
avere quattro flussi di lavoro indi-
pendenti significa che eventuali
ritardi in uno di essi non compro-
metteranno il successo degli altri,
riducendo cosi il rischio comples-
sivo.

Infine, il CEO sottolinea al consi-
glio la necessita di garantire che
i profitti derivanti dai prodotti
attuali siano realizzati senza com-
promettere la continuita operati-
va (“business as usual”). Lobiet-
tivo del CEO e raggiungere un
profitto annuo totale di 15 milioni
di sterline. | profitti combinati dei
prodotti attuali e dei futuri pro-
getti e iniziative devono essere
sufficientemente elevati per sod-
disfare questo obiettivo.
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Figura 2 - Sviluppo del caso di esempio di portafoglio.

Come dirigente aziendale, il CEO
si concentra sul beneficio com-
plessivo piuttosto che sulle pre-
stazioni individuali di ciascun
progetto o prodotto. E consape-
vole che non tutto andra secondo
i piani: alcuni progetti avranno
successo, mentre altri potrebbe-
ro avere prestazioni inferiori alle
aspettative.

Se i prodotti attuali iniziano a
vendere meglio del previsto, un
ritardo in uno dei nuovi progetti
potrebbe non essere significativo.
Tuttavia, un calo dei profitti deri-
vanti dai prodotti attuali potreb-
be causare problemi di liquidita,
mettendo a rischio la sostenibilita
finanziaria dei cinque progetti. In
tal caso, sarebbe necessario effet-
tuare scelte e compromessi.

Come sono nati i progetti

in questo esempio?

Come hanno fatto il CEO e il team
di leadership a definire il loro ap-
proccio e a sviluppare i cinque
progetti descritti?

Il punto di partenza é stato un
problema posto dalla direzione:
il consiglio di amministrazione
richiedeva profitti piu elevati. Per
rispondere a questa esigenza, i
direttori hanno analizzato il mix
attuale di prodotti e mercati per
individuare le aree con maggiori
possibilita di generare ricavi ag-
giuntivi e redditizi, oltre a valutare
nuove opportunita di prodotti e
mercati. E stato quindi avviato il
Progetto O per analizzare la situa-
zione e raccomandare soluzioni
possibili.

Una delle opzioni emerse dall’a-
nalisi era quella di ottenere una
quota minima di mercato in un
determinato segmento o ritirarsi
completamente da esso. Mante-
nere lo status quo non era consi-
derato sostenibile, poiché avreb-
be portato a una riduzione dei
profitti di circa 7 milioni di sterli-
ne all'anno. Questa discussione
rientra chiaramente nell'ambito
della strategia e della pianificazio-
ne aziendale, e la fase successiva

consisteva nell'agire di conse-
guenza.
Dalla revisione strategica sono
stati inizialmente identificati tre
progetti indipendenti:
* Progetto 1: migliorare il prodot-
to esistente;
* Progetto 2: sviluppare un nuo-
vo prodotto;
* Progetto 3: ridurre i difetti.
Ogni progetto soddisfaceva la de-
finizione di “progetto guidato dal
business’, in quanto finalizzato a
generare benefici specifici secon-
do il business case. Inoltre, tutti
miravano ad aumentare la redditi-
vita dell'azienda. Essendo indipen-
denti I'uno dall'altro, i rischi erano
distribuiti, e i ritardi in un progetto
non avrebbero influito sugli altri.
Tuttavia, il team che lavorava sul
Progetto 2 ha riscontrato una li-
mitazione di tempo nella produ-
zione del nuovo prodotto. Non
era possibile completare l'intero
progetto nei tempi richiesti, quin-
di e stata presa la decisione di
suddividerlo in due fasi:
* Progetto 2: sviluppo del nuovo
prodotto;
* Progetto 2A: miglioramento del
nuovo prodotto.
A questo punto, i progetti erano
diventati quattro.
Durante I'avanzamento del Pro-
getto 2, il team ha scoperto, attra-
verso la ricerca di mercato, che il
tempo di consegna era un fattore
d’acquisto molto pil importante
del previsto. Modificare il Proget-
to 2 per includere questo aspetto
avrebbe comportato ritardi e la
perdita degli obiettivi di fatturato.
Per questo motivo é stato avviato
un progetto separato per affron-
tare questa esigenza:
* Progetto 2B: riduzione dei tem-
pi di consegna.

L'evoluzione del portafoglio
progetti

| cinque progetti riportati dal CEO
al CdA non sono stati il risultato
diretto della revisione strategica
iniziale. All'epoca, l'organizzazio-
ne non disponeva di informazioni
sufficienti per arrivare a tale con-
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clusione; i dati sono emersi man
mano che il lavoro progrediva.
Inizialmente erano stati previsti
solo tre progetti, mentre gli altri
due sono nati dalle scoperte fatte
durante l'esecuzione dei progetti
stessi. Questo evidenzia una ca-
ratteristica fondamentale della
gestione del portafoglio: i porta-
fogli non sono completamente
predeterminati, ma si sviluppano
in base alle dinamiche interne
dell'organizzazione e al contesto
di mercato piu ampio. Alcuni po-
trebbero definire questo approc-
cio come “agilita”

| portafogli devono essere gestiti
in un ambiente in continua evolu-
zione, adattandosi a nuove infor-
mazioni man mano che emergo-
no. Nulla & fisso o completamente
prevedibile, e i componenti di un
portafoglio possono cambiare nel
tempo. A differenza di program-
mi, progetti e pacchetti di lavoro
(work package), i portafogli non
hanno una durata temporale defi-
nita, anche se includono obiettivi
con scadenze specifiche.

Ogni progetto del portafoglio
semplificato in questo esempio
é stato progettato per fornire un
beneficio tangibile, sia in modo
indipendente che in serie (come
nei Progetti 2 e 2A). Inoltre, il pro-
blema aziendale & stato suddiviso
in elementi distinti, facilitando
I'implementazione e consenten-
do di realizzare i benefici piu ra-
pidamente rispetto a un progetto
unico di grande portata.

Alcuni progetti possono essere
avviatiimmediatamente, essendo
relativamente semplici, mentre
altri richiedono ulteriori ricerche
per trovare una soluzione valida.
Alcuni sono piu rischiosi di altri
€ possono essere gestiti in modo
graduale, avanzando fase per
fase. Questo approccio segueil ci-
clo di vita del progetto: compren-
de fasi di decisione, permette di
adattarsi alle nuove informazioni
disponibili e, se necessario, di fare
ipotesi in assenza di dati certi.
Nessuna delle decisioni citate in
guesto esempio puod essere pre-
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sa dal singolo sponsor o project
manager, ma richiede una visione
di alto livello che solo la gestione
del portafoglio puo fornire.

Definizioni di portafogli

aziendali, programmi

e progetti

L'esempio precedente &€ molto piu

semplice rispetto alle situazio-

ni che si riscontrano nella realta.

La maggior parte dei portafogli

comprende molte piu iniziative

(spesso centinaia o migliaia nelle

grandi organizzazioni). Tuttavia,

I'esempio dimostra alcuni aspetti

chiave dei portafogli:

- il contesto aziendale che cir-
conda il portafoglio & in conti-
nua evoluzione;

- i portafogli sono continui; il
portafoglio complessivo segue
la vita dell'organizzazione che
rappresenta;

- I'ambito di un portafoglio puo
cambiare; pud comprendere
un gran numero di iniziative e
diversi tipi di lavori, ciascuno
con tempistiche differenti;

- nuove informazioni (problemi
e opportunita) emergono dalle
iniziative svolte all'interno del
portafoglio;

- la sostenibilita complessiva del
portafoglio & pil importante
di quella di un singolo compo-
nente;

- il portafoglio deve essere co-
struito in modo da riflettere il
livello di rischio che la direzio-
ne & disposta ad assumere.

In altre parole, un portafoglio non

& semplicemente un altro modo

per descrivere un grande pro-

gramma.

Un portafoglio comprende attivi-

ta aziendali che generano benefi-

ci attuali, insieme a un insieme di

programmi, progetti e altri lavori

correlati, allineati strategicamen-
te e mirati alla realizzazione degli

obiettivi di un piano aziendale o

di una strategia. Un portafoglio

rappresenta l'insieme degli inve-

stimenti necessari affinché un'or-
ganizzazione raggiunga i Ssuoi
obiettivied e strettamenteallinea-

giugno

to, o addirittura coincidente, con
il piano aziendale.

Nelle organizzazioni grandi o di-
versificate, un portafoglio puo
includere altri portafogli, per ga-
rantire una gestione piu efficace
e permettere una maggiore auto-
nomia decisionale a livello locale.
Una buona definizione dell’am-
bito del portafoglio riduce le in-
terdipendenze. | portafogli sono
governati attraverso il loro piano
aziendale, che generalmente si
allinea all'anno fiscale dell'orga-
nizzazione e ha un orizzonte tem-
porale di diversi anni, con punti di
revisione regolari.

Un programma & invece un in-
sieme strettamente coordinato e
allineato di progetti e altri lavori
correlati, gestiti come un‘organiz-
zazione temporanea e flessibile,
creata per coordinare, dirigere,
supervisionare e garantire la rea-
lizzazione di output, risultati e be-
nefici legati a obiettivi strategici
specifici.

| programmi possono essere svol-
ti in una o piu fasi, ognuna delle
quali rappresenta un cambia-
mento significativo - cosiddetto
outcome - nelle capacita e nella
realizzazione dei benefici ed &
gestita come un programma a
sé stante. | programmi sono go-
vernati da un business case, che
copre il periodo dall'inizio del
programma fino alla sua chiusura.
Tuttavia, il business case deve in-
cludere, nell'analisi finanziaria ed
economica, anche i flussi di cassa
derivanti dalla conclusione del
programma.

Un progetto, in ambito aziendale,
€ un‘attivita con un inizio e una
fine ben definiti, suddivisa in fasi,
con costi e tempi prestabiliti, fi-
nalizzata a raggiungere specifici
obiettivi di business e benefici.
Un progetto pud essere autono-
mo allinterno di un portafoglio
o far parte di un programma. Se
€ autonomo, & governato dal pro-
prio business case; se fa parte di
un programma, € governato dal
business case del programma,
pur potendo avere un proprio
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business case all'interno dei vin-
coli del programma. Il business
case di un progetto copre l'intero
ciclo di vita del progetto, ma deve
includere nell'analisi finanziaria
anche i flussi di cassa risultanti
dalla sua chiusura.

Oltre a progetti
e programmi: gestione
di altre attivita aziendali
| progetti e i programmi non sono
le uniche strutture di gestione
necessarie per operare un'azien-
da sotto forma di portafoglio. Ad
esempio, il “business as usual”
(attivita operative ordinarie) non
rientra in queste definizioni, poi-
ché rappresenta un flusso di lavo-
ro continuo.
Inoltre, i progetti non sono I'unico
strumento per gestire il cambia-
mento. Esistono molte metodolo-
gie di gestione del cambiamento
che possono essere utilizzate in-
dipendentemente da un proget-
to. Ad esempio:

* le metodologie Lean/Six Sig-
ma possono essere applicate ai
processi di produzione esisten-
ti per migliorare le prestazioni
delle linee di produzione, ga-
rantendo un flusso continuo di
miglioramenti incrementali;

* le metodologie di sviluppo
software Agile possono essere
utilizzate per aggiornare con-
tinuamente le funzionalita di
una piattaforma di servizi.

Per rappresentare il lavoro che

non rientra nei progetti o nei

programmi, € necessaria un‘altra
struttura di gestione, definita “al-
tro lavoro correlato”.

Gli “altri lavori correlati” sono atti-

vita all'interno di un portafoglio o

programma che non sono gestite

come progetti. Esempiincludono:
 attivita operative ordinarie
(“business as usual”);

* fornitura di servizi;

e funzioni di supporto come
PMO (Project Management Of-
fice), procurement, finanza e
risorse umane;

* iniziative di miglioramento
continuo non gestite come
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progetti, ma tramite metodolo-
gie specifiche, come gli aggior-
namenti basati su piattaforme
Agile o i miglioramenti Lean
Six Sigma.
Lintroduzione di una categoria
di cosiddetti “altri lavori correla-
ti” & essenziale per l'efficace im-
plementazione della gestione di
portafoglio e programma. Questa
flessibilita consente ai manager
di adottare qualsiasi metodo di
gestione piu adatto alla loro or-
ganizzazione, garantendo che
I'approccio di gestione del porta-
foglio rimanga efficace anche con
l'evoluzione delle metodologie
di gestione. Dopotutto, il project
management non & sempre la so-
luzione per ogni esigenza!

Strutture di gestione

e governance aziendale

| portafogli, i programmi e i pro-
getti sono semplicemente stru-
menti di gestione. Essi creano de-
liverable utili per il management
(come piani e business case), ma
non generano direttamente out-
put utili per i clienti o gli utenti
finali. Il vero lavoro viene svolto
utilizzando i metodi di sviluppo o
di fornitura appropriati.

Le strutture di gestione servono a
modellare 'organizzazione e sono
quindi una parte fondamentale
della governance aziendale [1].
Spesso, nel contesto dei proget-
ti, si parla del “vero lavoro’, che
include attivita operative come
la programmazione software, la
costruzione di infrastrutture, I'in-
stallazione di apparecchiature, la
vendita di un prodotto o la forni-
tura di un servizio.

Per gestire queste attivita puo es-
sere di norma utilizzato un work
package; dal punto di vista for-
male questo rappresenta un in-
sieme di informazioni relative alla
creazione di uno o piu deliverable
o output; include una descrizione
degli output richiesti e dettagli su
eventuali vincoli ed & gestito at-
traverso il suo vero e proprio pia-
no di lavoro (work plan). Essendo
una semplice “unita di lavoro”, un

work package puo far parte di un
progetto o di altri lavori correlati.
Nel loro insieme, pertanto, por-
tafoglio, programma e gestione
progetti rappresentano un modo
integrato per perseguire le am-
bizioni di un'organizzazione, mi-
gliorare il processo decisionale e
aumentare la probabilita di suc-
cesso.

Diverse definizioni utilizzate
da persone diverse

L'uso dei termini “progetto’, “pro-
gramma” e “portafoglio” varia da
organizzazione a organizzazione
e persino all'interno della stes-
sa organizzazione. Colloquial-
mente, le parole “programma” e
“progetto” vengono spesso usate
in modo intercambiabile, senza
alcun fondamento in standard o
metodologie pubblicate.

Nella conversazione quotidiana,
queste differenze terminologiche
non sono particolarmente rile-
vanti, poiché il contesto di solito
chiarisce il significato. Divengono
perd importanti quando si tratta
di spiegare come questi concetti
si integrano in un processo o in
una metodologia.

| termini utilizzati in questo do-
cumento sono coerenti con quel-
li presenti negli standard della
serie 1SO 21500, in alcuni corpi
di conoscenza professionali e in
metodologie pubblicate. Le defi-
nizioni fornite qui sono piu flessi-
bili rispetto a quelle piu restrittive
adottate in alcune organizzazioni,
che possono comunque essere
ricomprese all'interno di queste
definizioni pit ampie.

Differenze tra output,
outcome e benefici

Spesso si sente dire che i progetti
creano output, mentre i program-
mi forniscono outcome e realiz-
zano benefici. Questa distinzione
& considerata da molti come la
principale differenza tra un pro-
gramma e un progetto.

In effetti, alcuni progetti si limita-
no a fornire output, ed & cosi che
spesso i fornitori vedono il loro la-
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voro. Tuttavia, questo & un punto
di vista limitato, che puo portare a
strutture di gestione piu comples-
se del necessario.

Secondo gli standard del governo
britannico (GovS 002), la serie ISO
21500 e la norma BS 6079, i pro-
getti possono e dovrebbero esse-
re utilizzati per fornire outcome e
realizzare benefici. Questo perché
sono gli outcome a generare un
impatto reale, sia nel contesto
aziendale che in quello del cam-
biamento sociale.

Di conseguenza, un progetto
non dovrebbe essere considera-
to completato fino a quando non
& stato conseguito un outcome,
ovvero fino a quando il cambia-
mento necessario non € avvenuto
e i benefici non hanno iniziato a
manifestarsi, rendendo evidente
che gli obiettivi aziendali saran-
no raggiunti. Solo allora il team
di progetto o di programma pud
essere sciolto.

Ci sono numerosi esempi di si-
stemi IT che vengono sviluppati,
messi in funzione e poi mai utiliz-
zati, perché il cosiddetto “proget-
to aziendale” non é stato eseguito
correttamente. Se i progetti venis-
sero definiti in termini di outcome
e benefici, ci sarebbero meno “cat-
tedrali nel deserto”, ovvero output
che non generano alcun valore.
Lidea principale di questo docu-
mento é che la gestione di pro-
getti, programmi e portafogli
deve essere guidata dai benefici
aziendali. Gli output sono neces-
sari, devono essere definiti e con-
segnati, ma da soli non creano
valore.

Relazioni tra portafogli,
programmi e progetti

La norma ISO 21502 include un
diagramma che illustra un esem-
pio di relazione tra portafogli,
programmi, progetti, operazioni,
output, outcome e benefici all'in-
terno di un'organizzazione (Figu-
ra 3).

La Figura 4 mostra la relazione ge-
rarchica tra I'organizzazione, i por-
tafogli, i programmi, i progetti, gli
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giugno

Figura 3 - Project management nel contesto della governance, progetti, programmi e

portafogli (Fonte: 1SO 21502:2020).

altri lavori e i work package. Ogni
componente di livello superiore
comprende la somma di tutte le
componenti inferiori collegate.

LaFigura 5, alla pagina successiva,
mostra la relazione tra le attivita (e
quindi i metodi o i processi) per la
gestione di portafogli, program-
mi, progetti e altri lavori correlati,
definendo il flusso di informazioni
tra di essi. Si noti che questo riflet-
te la gerarchia degli elementi mo-
strata nella Figura 3. Le frecce che
puntano verso il basso indicano
la fornitura di direttive, consigli e
informazioni relative al contesto

e ai rischi; le frecce che puntano
verso l'alto indicano il reporting,
le forme di escalation e le richie-
ste di consigli o direttive.

Ed é possibile che questo diventi
ancora piu confuso!

Le definizioni contenute in que-
sto documento descrivono sem-
plicemente le caratteristiche di
ciascuna struttura di gestione
(portafoglio, programma, pro-
getto, altri lavori correlati, work
package). Queste definizioni non
dovrebbero essere usate come
punto di partenza per stabilire,
in modo inequivocabile, quale

Figura 4 - Relazione tra portafogli, programmi, progetti, altri lavori correlati e work package.
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Figura 5 - Struttura del lavoro e relativi documenti gestionali.

approccio di gestione adottare.
Piuttosto, l'approccio gestionale
dovrebbe essere scelto in base
a cid che risulta piu appropria-
to nelle specifiche circostanze;
il contesto € molto importante.
Non pensare in termini di cio che
& un portafoglio, un programma o
un progetto, ma in termini di qua-
le sia il modo migliore per gestir-
lo: come portafoglio, programma
0 progetto.

| confini tra ciascuna struttura si
sovrappongono (vedi Figura 6).
Un'unita di lavoro potrebbe esse-
re gestita egualmente come:

¢ portafoglio o programma;

* programma o progetto;

¢ progetto o work package.
Come si evince in Figura 6, non
& sempre ovvio quale struttura
di gestione utilizzare; spesso c'e
una scelta da fare. Questo non
significa che un portafoglio e un
programma, o0 un progetto e un
programma, siano la stessa cosa
o che si trovino su un continuum.
Chiamando qualcosa “program-
ma” si & scelto di gestirlo come
tale, con tutte le implicazioni che
cio comporta. Nella maggior parte
dei casi e evidente quale sia I'ap-
proccio gestionale piu appropria-
to. In alcuni casi, tuttavia, vi € una
scelta che dipendera dal contesto

in cui il lavoro si svolge all'inter-
no dell'organizzazione ospitante,
oltre che dalla natura stessa del
lavoro. Qualunque scelta venga
fatta, l'approccio gestionale do-
vrebbe essere adeguato e propor-
zionato al lavoro in corso e agli
outcome e benefici attesi.
Ulteriori commenti al riguardo si
sviluppano nei nostri testi [5, 6].

Conclusioni

| portafogli sono governati attra-
verso un piano aziendale.
Programmi e progetti sono go-
vernati attraverso business case.
E necessario concentrarsi sugli
outcome e sui benefici, non solo
sulle restrizioni di budget.

Le attivita ordinarie (“business as
usual”) e il cambiamento richie-
dono che alcune persone lavori-
no sia sulle operazioni esistenti
sia sulla creazione di nuove capa-
cita: questo aspetto va tenuto in
considerazione nelle strutture di
gestione.

Gli altri lavori correlati rappresen-
tano un componente importante
di un programma o di un portafo-
glio. E fondamentale riflettere su
come gestire al meglio qualcosa,
e non tanto su cosa sia esatta-
mente cio che viene gestito.
Assicurarsi che I'approccio gestio-

Figura 6 - Possibili sovrapposizioni e intersezioni.

nale sia appropriato e proporzio-
nato al lavoro da svolgere e allo
SCopo per cui viene fatto.
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