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a un approccio  
data-driven
ll Project Portfolio Manage-
ment (PPM) è nato storicamen-
te come risposta alla necessità 
di coordinare un insieme di 
iniziative che, se gestite singo-
larmente, rischiavano di non 
essere allineate in modo coe-
rente con la strategia comples-
siva dell’organizzazione. Dalle 
prime metodologie come CPM 
e PERT (Zaderenko, 1966), fo-
calizzate sulla pianificazione 
dei singoli progetti, si è passati 
progressivamente alla neces-
sità di gestire portafogli interi, 
considerando priorità strategi-
che, vincoli di risorse e rischio 
complessivo, in una logica cor-
porate. Successivamente, a par-
tire dalla fine degli anni ’90 e i 
primi anni 2000, la diffusione 
dei sistemi ERP e CRM ha reso 
possibile integrare le informa-
zioni di progetto con altri dati 
aziendali, aprendo la strada a 
soluzioni software dedicate al 
PPM (Project Management In-
stitute, 2005). Questi strumenti 
hanno introdotto nuove funzio-

nalità, quali la prioritizzazione 
automatica, l’analisi dei costi, il 
monitoraggio dei rischi in una 
logica integrata e la simulazio-
ne di scenari secondo logiche 
“what-if”.
Negli ultimi anni, la crescente 
complessità del contesto globa-
le, caratterizzato da dinamiche 
concettualizzate nello scenario 
VUCA1 (Stiehm et al., 2002) e 
nella sua successiva evoluzione 
BANI2, la disruption tecnologi-
ca e crisi inattese come la pan-
demia Covid-19, hanno spinto 
sempre più le organizzazioni 
in senso lato ad adottare me-
todologie più agili (Bodea et 
al., 2020). Inoltre, l’adozione di 
metodologie Agile e la Trasfor-
mazione Digitale sono diventa-
te a loro volta priorità strategi-
che, influenzando anche il PPM 
verso pratiche più flessibili e un 
maggiore impiego di tecnolo-
gie digitali e analisi dei dati per 
decisioni più consapevoli, con 
un rinnovato focus sulla crea-

1	 VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, 
Ambiguity).

2	 BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incom-
prehensible).

zione di valore per l’organizza-
zione e per i propri stakeholder.
Tutto ciò ha portato le orga-
nizzazioni a comprendere che 
il successo non dipende solo 
dal completamento dei pro-
getti nei tempi e nei costi pre-
visti (Bodea et al., 2020), ma 
dalla loro capacità di generare 
valore in linea con gli obiettivi 
strategici che risultano a loro 
volta dinamici e in continua 
evoluzione. Questo ha avuto 
la conseguenza di introdurre 
un nuovo approccio al PPM, 
più adattativo, collaborativo e 
basato sui dati in tempo reale.

ll ruolo dell’AI  
nella trasformazione  
del PPM
Come appena illustrato, il con-
testo VUCA (Stiehm et al., 2002) 
ha acuito la competizione tra 
le aziende, spingendole verso 
soluzioni innovative per gesti-
re gli investimenti e l’intrinseca 
volatilità dei progetti. In que-
sto scenario, l’avvento dell’AI 
ha rappresentato un punto di 
svolta, trasformativo, su diversi 
orizzonti (Bodea et al., 2020). 

Dalla Generative AI all’Agentic AI:  
la prossima frontiera  
per il Project Portfolio Management
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La gestione strategica del portafoglio progetti sta attraversando una fase di profonda evoluzione, 
alimentata dall’introduzione dell’Intelligenza Artificiale (AI). Se in passato le aziende si affidavano 
prevalentemente a metodologie consolidate e a strumenti di analisi manuali per selezionare, mo-
nitorare e riallocare i progetti, oggi con la disponibilità di enormi quantità di dati e la capacità di 
elaborarli in tempo reale si aprono scenari completamente nuovi. 
L’AI Generativa (Gen AI) ha reso possibile non solo l’analisi ma anche la creazione di nuovi scenari 
di pianificazione e di idee di progetto, mentre la più recente frontiera, l’Agentic AI, introduce agenti 
autonomi capaci di agire proattivamente e di prendere decisioni in autonomia sotto supervisione 
manageriale.  Questa trasformazione rende il Project Portfolio Management (PPM) un nuovo moto-
re strategico per le imprese, in grado di ridurre i tempi decisionali, migliorare l’efficienza nell’alloca-
zione delle risorse e rafforzare la resilienza organizzativa.

il Project Manager - n° 64 anno 2025

Luca Cavone

Copyright © FrancoAngeli This work is released under Creative 
Commons Attribution - Non-Commercial - NoDerivatives License. 

For terms and conditions of usage please see: 
http://creativecommons.org



43

PO
RT

FO
LI

O
 &

 P
RO

GR
AM

 M
AN

AG
EM

EN
T

il Project Manager - n° 64 anno 2025

ottobre dicembre 20 25

Numerose ricerche stanno 
esplorando l’impatto dell’AI sul-
la governance progettuale, evi-
denziando il suo potenziale, per 
superare approcci tradizionali 
spesso sbilanciati verso attività 
operative a discapito di quelle 
più strategiche.
Sebbene non rappresenti una 
soluzione “universale” e “defi-
nitiva”, l’AI offre un’opportunità 
concreta per affrontare queste 
sfide. Questa tecnologia sta in-
fatti rivoluzionando il PPM, con 
una portata senza precedenti, 
innescando innovazione, affi-
nando il processo decisionale 
e ottimizzando l’allocazione 
delle risorse. Algoritmi di ma-
chine learning consentono di 
analizzare serie storiche di dati 
e di individuare correlazioni tra 
variabili che prima sfuggivano 
all’osservazione umana, iden-
tificando schemi ricorrenti e 
anticipando tendenze future a 
livello di previsioni progettuali  
(Nenni et al., 2024), che diventa-
no quindi più precise in ambiti 
cruciali come la selezione e la 
prioritizzazione dei progetti (ad 
esempio per l’identificazione 
del mix ottimale dei progetti, 
coerentemente con la strategia 
e il profilo di rischio aziendale), 
nonché la valutazione dei rischi 
(Costantino et al., 2015). Come 
già accennato, tecniche di si-
mulazione avanzate abilitano 
scenari “what-if” che permetto-
no ai manager di testare diver-
se configurazioni di portfolio 
prima di prendere decisioni. Il 
risultato è un processo decisio-
nale più consapevole e un por-
tafoglio più bilanciato.
L’automazione di compiti ripe-
titivi (ad esempio attività di re-
porting & controlling) e manua-
li permette di liberare tempo ai 
project manager e ai loro team, 
consentendo loro di dedicarsi 
a iniziative strategiche, con un 

conseguente aumento dell’effi-
cienza e della produttività (Nie-
to-Rodriguez, 2023). Inoltre, l’AI 
svolge un ruolo fondamenta-
le anche nella gestione degli 
aspetti meno tangibili dei pro-
getti, agevolando la capitaliz-
zazione della conoscenza e dei 
dati progettuali (ad esempio 
consolidamento delle lesson 
learned di progetto e relative 
performance future (Bento et 
al., 2020).

Dalla Generative AI 
all’Agentic AI:  
un salto qualitativo
Abbiamo già definito come 
“trasformativa” la portata che 
sta caratterizzando l’evoluzio-
ne storica del Project Portfolio 
Management (PPM), in termini 
radicali e sarà sempre più così 
in futuro, grazie all’intelligenza 
artificiale (AI) che emerge come 
forza trainante di questo cam-
biamento epocale. Come evi-
denziato dalle ricerche attuali e 
già illustrato in questo articolo, 
l’AI sta conducendo il PPM ver-
so una dimensione più strate-
gica e profondamente ancorata 

ai dati, superando limiti pre-
cedentemente ritenuti insor-
montabili (Bodea et al., 2020). 
L’analisi in tempo reale di vasti 
volumi di dati svela tendenze 
latenti (ad esempio identifica-
zione di pattern ricorrenti nella 
gestione storica dei progetti 
aziendali), individua nuovi mo-
delli e intercetta opportunità di 
crescita inedite, consentendo 
alle aziende di adottare deci-
sioni strategiche con maggiore 
consapevolezza (ad esempio 
confronto tra performance 
pregresse e stato attuale) e su 
solide fondamenta empiriche, 
ottimizzando il ritorno sugli in-
vestimenti delle iniziative intra-
prese in una logica di portfolio 
(ad esempio bilanciamento ini-
ziative progettuali in corso vs 
pipeline progetti da avviare / 
mettere in stand-by).
Ma l’evoluzione non si ferma 
qui. Guardando al futuro, ab-
biamo già descritto come l’AI 
sta rapidamente evolvendo da 
strumento di automazione e 
analisi a vero e proprio motore 
di trasformazione per il PPM. 
In tal senso, le nuove frontiere 
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dell’applicazione dell’AI in que-
sto ambito vanno ben oltre la 
semplice ottimizzazione delle 
risorse e la previsione dei rischi, 
aprendo scenari inediti per la 
strategia e l’innovazione. Una 
frontiera emergente è rappre-
sentata da una personalizzazio-
ne dinamica del portfolio, dove 
l’AI analizzerà in tempo reale 
una miriade di dati per configu-
rare portafogli “su misura”. L’AI 
generativa per l’ideazione e la 
pianificazione di progetti for-
nisce nuovi spunti e supporto 
nella creazione di nuove idee e 
pianificazione.
Se la Generative AI ha introdotto 
la possibilità di generare auto-
maticamente documentazione, 
scenari di pianificazione e persi-
no proposte progettuali, l’Agen-
tic AI rappresenta un’evoluzione 
ulteriore (Gartner, 2024). Non 
si limita a fornire suggerimenti, 
ma agisce come un “agente in-
telligente” che può:
-- monitorare costantemente e 

in modo automatico lo stato 
del portfolio e ribilanciare le 
priorità in base a KPI aggior-
nati;

-- attivare workflow di appro-
vazione quando emergono 
deviazioni critiche su costi, 
tempi o rischi;

-- proporre in autonomia sce-
nari di riallocazione delle ri-
sorse;

-- interagire in linguaggio na-
turale con i responsabili di 
portfolio, rispondendo a do-
mande e fornendo dettagli 
contestuali.

Detto in altri termini, tutto ciò 
significa puntare su una com-
ponente decisionale. 

Agentic AI,  
un’opportunità,  
quali i rischi?
Questi aspetti citati apriranno a 
nuovi scenari riguardo alla col-

laborazione, con un’interazione 
sempre più avanzata uomo-AI 
che vedrà team di progetto la-
vorare in sinergia con sistemi 
intelligenti. Come tutte le inno-
vazioni di ampia portata, appe-
na dopo la “scoperta” sorgono 
immediatamente nuovi interro-
gativi, per citarne alcuni:
•	 Fino a dove spingere la delega 

decisionale? Occorre definire 
chiaramente quali decisioni 
possono essere prese in au-
tonomia dagli agenti AI (ad 
esempio riallocazione risor-
se operative) e quali devono 
rimanere sotto il controllo 
umano (ad esempio appro-
vazione di progetti strategici 
ad alto impatto), con mec-
canismi di override manuale 
e procedure per ripristinare 
rapidamente eventuali situa-
zioni critiche.

•	 Chi è responsabile delle deci-
sioni prese?  Va chiarito il li-
vello di accountability: i ma-
nager restano responsabili 
anche per le decisioni prese 
dall’AI? Servono precise po-
licy che specifichino ruoli, 
supervisione e criteri di au-
ditabilità, allineate ai principi 
etici e valori dell’organizza-
zione.

•	 Come garantire la trasparenza 
delle scelte algoritmiche? Gli 
agenti devono essere “explai-
nable”, ovvero capaci di forni-
re motivazioni comprensibili 
per le azioni suggerite o intra-
prese, in modo da supportare 
la fiducia e la governance. 

•	 Quali rischi di bias, distorsioni 
nei dati e sicurezza? Se i dati 
storici sono incompleti o di-
storti, gli agenti potrebbero 
perpetuare decisioni subotti-
mali. È necessario monitorare 
e correggere periodicamente 
i dataset di addestramento. 
Non solo, gli agenti AI acce-
dono a informazioni sensibili 

(budget, priorità strategi-
che). Serve una governance 
robusta su accessi, cifratura 
e compliance normativa (ad 
esempio GDPR).

•	 Come prevenire dipendenza 
eccessiva dall’AI? C’è il rischio 
che i team si affidino troppo 
all’AI riducendo la propria 
capacità critica. Servono mo-
menti di revisione umana e 
percorsi di formazione per 
mantenere la competenza 
decisionale.

•	 Impatto su ruoli e competen-
ze interne: l’introduzione di 
Agentic AI può modificare i 
ruoli di PMO, project manager 
e team member. È utile piani-
ficare percorsi di reskilling per 
mantenere il valore aggiunto 
umano nel processo.

Le organizzazioni che vorranno 
“varcare”, quindi, questa nuova 
frontiera dovranno porsi e dare 
una risposta a questi interroga-
tivi, pena il “naufragare” a mon-
te non solo dei benefici dati 
dall’Agentic AI, ma soprattutto 
un impatto negativo sul fine ul-
timo che è quello di essere pro-
tagonisti con successo a livello 
business.

Conclusione
Nello scenario dinamico e mu-
tevole che le aziende si trova-
no e si troveranno sempre più a 
“navigare”, l’AI emerge come un 
catalizzatore di cambiamento 
senza precedenti, superando i 
limiti delle metodologie tradi-
zionali anche nell’ambito del 
PPM. Grazie alla combinazione 
di queste, le aziende avranno 
un’“arma” in più per superare 
con successo tali nuove sfide.
Il passaggio a un PPM potenzia-
to dall’AI rappresenta una tra-
sformazione epocale. Le impre-
se che investiranno in cultura 
data-driven e competenze digi-
tali potranno ottenere portafo-
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gli più resilienti, agili e capaci di 
adattarsi rapidamente ai muta-
menti del contesto competitivo 
(Garfein, 2008).
L’avvento dell’Agentic AI spinge 
questa evoluzione ancora oltre. 
Gli Agenti AI autonomi non si 
limitano più a fornire analisi 
predittive o generare scenari, ma 
assumono la capacità di piani-
ficare e agire in autonomia sul 
portafoglio: dalla riallocazione 
dinamica delle risorse in tempo 
reale alla riorganizzazione delle 
dipendenze tra progetti a fronte 
di un rischio improvviso. Questa 
capacità trasforma il PPM da un 
esercizio reattivo a un sistema 
proattivo e auto-ottimizzante, 
potenziando esponenzialmen-
te la resilienza dell’organizza-
zione.
La sfida, pertanto, non sarà solo 
bilanciare automazione e su-
pervisione umana, ma piuttosto 
definire una struttura di gover-
nance chiara per questi Agenti. 
Mantenere l’uomo al centro del 
processo decisionale significa 
garantire che gli obiettivi stra-
tegici e i valori etici aziendali 
guidino sempre le azioni auto-
nome dell’Agentic AI.
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