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A chi crede nei propri progetti.
A chi continua a sognare senza smettere di fare.  
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Prefazione

PrefazionePrefazione

di Antonio Nieto-Rodriguez (1)

I progetti sono sempre stati il modo in cui l’umanità ha plasma-
to il futuro. Molto prima che esistessero metodologie, certificazioni 
o strumenti digitali, le persone si organizzavano attorno a un’idea 
condivisa, a un cambiamento desiderato, a un sogno che aveva biso-
gno di prendere forma. Che si trattasse di costruire i primi ponti, 
di inviare un veicolo spaziale in orbita o di riprogettare il modo in 
cui funzionava una scuola o un’azienda, ogni risultato significativo è 
iniziato come un progetto.

Ecco perché il nuovo libro di Walter Romano arriva proprio al 
momento giusto. Viviamo nell’era della trasformazione, un perio-
do in cui le organizzazioni, e gli individui, sono sopraffatti dalla 
complessità, dall’incertezza e dalla pressione incessante di ottenere 
risultati più rapidi e di maggiore impatto. La strategia non ha più 
successo in cicli quinquennali, l’esecuzione non è più prevedibile e 
il cambiamento non è più episodico. Ora tutto avviene attraverso i 

1.	 Autore di “Powered by Projects: Leading Your Organization in the Transformation Age” e “The HBR 
Project Management Handbook” pubblicati da Harvard Business Review Press. Thinkers50, Projects 
& Company, PMI Fellow & Past Chair.
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progetti: più progetti, progetti più grandi e progetti molto più com-
plessi.

In questo contesto, il Project Manager non è più una figura mar-
ginale. Sta diventando il coordinatore centrale di valore, cultura e 
progresso. Il Project Manager è colui che trasforma un’ambizione 
vaga in un piano concreto, che porta chiarezza nell’ambiguità, che 
trasforma un gruppo di persone in un team funzionante e che, in 
ultima analisi, ha la responsabilità di trasformare le intenzioni in 
risultati.

Eppure, verità scomoda, la maggior parte delle organizzazioni con-
tinua a sottovalutare questa disciplina. Molti professionisti scoprono 
la gestione dei progetti solo dopo anni di tentativi, errori e fallimenti 
evitabili. Troppo spesso vengono insegnati loro gli strumenti ma non 
il giudizio, i modelli ma non i comportamenti, la struttura ma non 
la mentalità.

Walter Romano ha deciso di colmare questa lacuna con precisione, 
umiltà e generosità. 

Questo libro non è un altro metodo. È una guida per padroneggia-
re l’arte della gestione.

Walter porta in queste pagine più di vent’anni di esperienza, in 
diversi settori, paesi e livelli di complessità. Il suo approccio è pro-
fondamente pratico: diretto, essenziale e sempre incentrato sull’e-
secuzione. Ma ciò che rende questo libro davvero distintivo è che 
cattura la reale esperienza vissuta nella conduzione dei progetti: i 
dilemmi, le piccole decisioni che si traducono in grandi conseguen-
ze, le forze culturali invisibili, le negoziazioni, i dubbi, l’energia e il 
coraggio necessari per andare avanti quando gli altri hanno perso la 
convinzione.

La struttura, 101 regole in nove aree, riflette qualcosa di impor-
tante: la gestione dei progetti non è una singola competenza, ma un 
mosaico di discipline. Strategia, pianificazione, rischio, esecuzione, 
leadership, monitoraggio e controllo, comunicazione, negoziazione, 
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chiusura: ognuna è un pilastro e nessuna funziona senza le altre. 
Walter ha distillato ciascuna di esse in principi attuabili che qualsiasi 
professionista può applicare immediatamente, indipendentemente 
dal settore o dall’esperienza.

Mentre leggevo il libro, mi sono ritrovato ad annuire ripetutamen-
te. Molte delle regole di Walter riflettono ciò che ho imparato nel 
mio lavoro sulla Project Economy:
•	 il valore è importante tanto quanto il tempo, i costi e lo scopo;
•	 sono gli stakeholder, non la tecnologia, a determinare la vera com-

plessità di un progetto;
•	 la chiarezza è uno dei più potenti acceleratori dell’esecuzione;
•	 la cultura e le abitudini del team spesso determinano il successo 

molto prima che venga raggiunto il primo traguardo;
•	 è la leadership, non la metodologia, a elevare un progetto da fun-

zionale a trasformazionale.

Il punto di forza di questo libro è la combinazione di rigore ope-
rativo e intuizione umana. I Project Manager devono essere in grado 
di leggere i contratti, costruire programmi, valutare i rischi e gestire 
i budget, ma devono anche essere in grado di ascoltare, negoziare, 
empatizzare, motivare e influenzare. Devono pensare in termini di 
sistemi e agire nei dettagli. Devono vedere sia la foresta che gli alberi.

Walter tratta questa dualità con ammirevole chiarezza. Ogni regola 
è abbastanza pratica da poter essere applicata oggi e abbastanza sti-
molante da portare a una riflessione più profonda su come ci presen-
tiamo come professionisti.

Un tema che apprezzo particolarmente è l’insistenza sull’azione. 
Walter torna più volte su una verità fondamentale: i progetti pren-
dono vita solo attraverso un’esecuzione disciplinata. 

Si può avere l’idea migliore, la soluzione più innovativa, l’ambizio-
ne più stimolante, ma senza metodo, rigore e il coraggio di prendere 
decisioni, nulla si muove. L’esecuzione non è affascinante, ma è l’u-
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nica strada che porta dall’aspirazione all’impatto. Come dico spesso: 
le idee non cambiano il mondo, i progetti sì.

Il libro di Walter ci ricorda anche un’altra dimensione essenziale: i 
progetti ci fanno crescere.

Ogni progetto è una prova di resilienza, concentrazione, comuni-
cazione e consapevolezza di sé. Ogni progetto ci sfida a comprende-
re meglio gli altri e noi stessi. Ogni progetto è un’opportunità per 
diventare più efficaci, più concreti e più capaci di guidare il cambia-
mento.

Per i giovani professionisti, questo libro è una roadmap. Per i più 
esperti è uno specchio. Per le organizzazioni è una guida allo svilup-
po della prossima generazione di talenti orientati ai progetti. E per 
chiunque abbia un sogno che desidera realizzare, queste 101 regole 
forniscono la chiarezza e il metodo necessari per passare dall’inten-
zione alla realizzazione.

Walter conclude la sua introduzione con un invito: utilizzare la 
gestione dei progetti non solo per ottenere risultati migliori sul lavo-
ro, ma anche per vivere in modo più consapevole. Condivido pro-
fondamente questa convinzione. Quando si impara a gestire bene i 
progetti, si impara a gestire la propria vita con uno scopo.

È un piacere presentare questo libro. Sono certo che accompagne-
rà molti lettori, ispirerà nuove abitudini e rafforzerà la comunità 
globale di professionisti che stanno plasmando il futuro, un progetto 
alla volta.

Godetevi il viaggio e buona fortuna con i vostri progetti.
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IntroduzioneIntroduzione

Te lo dico subito. Non è un libro per soli Project Manager ma per 
chiunque abbia progetti nella vita e nel lavoro, quindi per tutti. Per 
chi ricopre questo ruolo in azienda, per chi è interessato a tale percorso 
professionale, per chi vuole creare il proprio progetto e per qualunque 
professionista in qualsiasi ruolo e settore di mercato. 

Sono oltre vent’anni che vivo in mezzo ai progetti e mi occupo di 
divulgare la cultura del Project Management in Italia e all’estero. È 
paradossale che una disciplina da insegnare già nelle scuole dell’ob-
bligo venga scoperta, nella migliore delle ipotesi, soltanto dopo tanti 
fallimenti personali e professionali. Sappiamo che tutto ciò che è 
metodo, rigore, ordine non risulta particolarmente affascinante a 
prima vista, soprattutto nel mondo attuale fatto di velocità e ipo-
tetici risultati immediati venduti con abile (e illusorio) storytelling. 
L’entusiasmo si accende quando si parla di startup, tecnologia, intel-
ligenza artificiale, app che promettono di fare di tutto. Eppure, è 
spesso la parte più metodica e organizzativa del lavoro a fare davvero 
la differenza. Tutti concentrati sull’idea, che sembra la cosa principa-
le per avere successo, guadagnare velocemente, cambiare la propria 
vita. Ma l’idea da sola non basta. Serve la cosiddetta “execution”, la 
capacità di definire come realizzare il progetto e riuscire a farlo in 
maniera efficace, l’abilità di far succedere le cose e guidarle nella 
direzione che desideri. Serve passare all’azione e farlo in base a una 
pianificazione solida e strutturata, che ti renda poi libero di concen-
trarti su cambiamenti, creatività, innovazioni e miglioramenti. 

Chi leggerà queste pagine si ritroverà a navigare tra concetti impor-
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tanti sui quali riflettere, consigli da applicare subito e grazie ai quali 
lavorare in maniera più organizzata e orientata al risultato. 

Anche se il tuo ruolo non fosse formalmente quello di Project 
Manager, queste regole ti permetteranno di strutturare le tue attività 
e lavorare meglio con gli altri. Non troverai mai una professione nella 
quale il Project Management non risulterà utilissimo, se non vitale. 

Tornando sulla questione del fascino della materia posso addirittura 
rovesciare la prospettiva. Dopo anni di esperienza in grandi corporate e 
interazioni con decine di aziende in giro per il mondo, posso dire che 
è difficile trovare una disciplina così stimolante come la gestione dei 
progetti. Ciò che è meno affascinante per l’essere umano è la mono-
tonia delle azioni, quella sensazione di alienazione che scaturisce da 
attività ripetitive. Stai certo che lavorando sui progetti non avrai una 
giornata uguale alla precedente. Comincerai da un contratto o da una 
serie di requisiti e, attraverso fasi che intrecciano tecnica e interazioni 
umane, vedrai come tutto si compone fino a realizzare il prodotto 
finale: dall’idea al risultato tramite la collaborazione. Tutto costruito 
nel tempo, grazie al tuo metodo di lavoro e al contributo di tutti colo-
ro che saranno coinvolti. C’è forse qualcosa di più affascinante?

Nel libro, oltre al metodo, ho dato grande risalto alle competenze 
trasversali che, oggi sempre di più, sono indispensabili e caratteriz-
zano il lavoro del Project Manager e di ogni professionista. Abilità 
relazionali e doti comportamentali complesse da acquisire, regolare e 
utilizzare, poiché implicano un lavoro profondo su noi stessi e sulle 
nostre emozioni, oltre alla gestione delle dinamiche interpersona-
li. Collaborare per raggiungere risultati è una bella soddisfazione, e 
spesso anche l’unico modo per riuscirci. 

La struttura del testo è lineare: nove aree, un totale di 101 regole 
che coprono tutto quello che devi sapere per gestire i tuoi proget-
ti. Per ciascuna regola due pagine e una lista di azioni che potrai 
subito applicare e integrare in base alla tua personale esperienza e 
al contesto in cui operi. Agire e mettere in pratica è l’unico modo 

Romano project managment.indb   14Romano project managment.indb   14 11/12/2025   15:02:0211/12/2025   15:02:02

Pagine tratte da www.epc.it - Tutti i diritti riservati



15

Introduzione

per imparare, cambiare, crescere, realizzare. 
Non è un manuale tecnico. Per questo ti rimando ai libri che ho 

scritto in passato. Qui invece troverai consigli che ti spingeranno a 
riflettere, regole per organizzare il lavoro personale e quello di grup-
po, che ti porteranno a modificare il tuo approccio ai progetti, al 
lavoro e alla vita in ogni suo aspetto. 

Nel libro troverai anche una tabella che ti darà la visione comple-
ta delle regole, suddivise in aree di azione. Una vera e propria mappa 
che ti aiuterà nella consultazione ogni volta che ne avrai bisogno, per 
risolvere il problema specifico che stai affrontando e per individuare 
quel che serve ai tuoi progetti. Alla fine di ogni regola ti consiglio di 
soffermarti a pensare. Poniti alcune domande: fino ad oggi come mi 
sono comportato? Cosa posso modificare a partire da domani? Quali 
sono i risultati che mi aspetto dal cambiamento di approccio? Questo 
passaggio è fondamentale per rendere la lettura utile e applicare concre-
tamente ciò che leggerai, per essere consapevole della situazione attuale 
e del percorso da compiere fino a raggiungere gli obiettivi che desideri. 

Dopo un periodo di applicazione che va dai tre a sei mesi, prenditi 
del tempo per osservare l’utilizzo che hai fatto delle regole, valutare il 
contributo e l’impatto che hanno avuto sulle tue attività quotidiane, 
poi definisci il piano e le azioni per il periodo successivo. 

Viviamo costantemente immersi in un mare di progetti e obiettivi, 
che talvolta non vediamo in maniera chiara. La vita può sembrare un 
flusso continuo di eventi, ma in realtà è un insieme di iniziative che 
si incrociano, si alternano e si influenzano. Quel flusso continuo, se 
affrontato come un insieme di progetti può diventare un sistema di 
azioni organizzate e chiare, con enormi vantaggi nel percorso verso i 
risultati professionali e la realizzazione personale. 

Proprio così. Il Project Management ti aiuterà nel lavoro, ma ne 
apprezzerai l’enorme valore anche nella tua vita privata.

E adesso è tempo di passare all’azione. 
Buona lettura e buoni progetti! 
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1.	 Scrivi il Project Charter1.	 Scrivi il Project Charter

Ogni progetto è generato dalla necessità di risolvere un problema 
o soddisfare un bisogno del cliente, del mercato, personale, dell’a-
zienda stessa o della comunità. 

Scrivere il Project Charter è il passo iniziale per delineare quello 
che devi fare e realizzare per rispondere a quelle necessità. Si tratta 
della dichiarazione di nascita del progetto, è il documento che legit-
tima ufficialmente l’inizio del lavoro e definisce le fondamenta su 
cui poggerà tutto il resto. A seconda della situazione può far partire 
la preparazione della proposta commerciale, essere il vero e proprio 
inizio delle attività dopo la firma del contratto con un cliente ester-
no, oppure costituire il documento necessario a richiedere approva-
zione per i progetti interni all’azienda. 

In ogni caso sarà un documento fondamentale per il Project 
Manager e il team, poiché chiarisce lo scopo del lavoro e coinvolge 
lo sponsor e alcuni tra i principali stakeholder (coloro che hanno 
interesse e/o influenza sul progetto). Dovrà contenere, come mini-
mo, le seguenti informazioni: 
•	 scopo del progetto, il perché dell’iniziativa;
•	 obiettivi misurabili, risultati attesi, criteri di successo;
•	 valore del progetto e benefici per le parti coinvolte;
•	 descrizione ad alto livello del lavoro da svolgere;
•	 principali deliverable da realizzare/consegnare;
•	 stakeholder principali e sponsor del progetto;
•	 struttura contrattuale, ruoli e responsabilità delle parti coinvolte 

nel lavoro;
•	 responsabile del progetto e suo grado di autorità;
•	 principali vincoli: tempi, budget, risorse necessarie;
•	 rischi noti iniziali;
•	 milestone ed eventi principali;
•	 business case preliminare, con analisi economico-finanziaria.

Romano project managment.indb   18Romano project managment.indb   18 11/12/2025   15:02:0211/12/2025   15:02:02

Pagine tratte da www.epc.it - Tutti i diritti riservati



19

1. - Strategia e preparazione

Il Project Charter fa la differenza, è l’inizio di tutto e un documen-
to non strutturato o poco chiaro può portare alla bocciatura di un 
progetto che avrebbe potuto generare valore. Un gran numero di 
progetti fallisce o accumula un significativo ritardo nella fase iniziale 
proprio a causa di idee poco chiare e non formalizzate in documenti 
di questo tipo. Non lo sottovalutare, non trattarlo come un esercizio 
inutile o una formalità, perché è qui che cominci a prendere le misu-
re del progetto, a porti domande che ti permetteranno di pianificare 
in dettaglio nella fase successiva, a studiare il lavoro e fissare aspetti 
fondamentali come gli obiettivi, lo scopo e le necessità che hanno 
generato l’iniziativa. Inoltre è in questa fase che cominci a conoscere 
e coinvolgere alcuni tra i principali stakeholder, come il team e lo 
sponsor, che avranno un ruolo importante nel lavoro per raggiunge-
re i risultati previsti e completare il progetto con successo.

Se nei progetti esterni che prevedono un contratto con il cliente 
è fondamentale per estrapolare le informazioni principali, nei casi 
di progetti interni (ad esempio la costruzione di una linea di pro-
duzione aggiuntiva oppure l’implementazione di una piattaforma 
di e-learning per la formazione dei dipendenti) il Project Charter è 
il documento di riferimento per l’approvazione del lavoro e dovrà 
avere un buon livello di dettaglio per cominciare il lavoro nel modo 
migliore. 

AZIONI:AZIONI:
1.	 Raccogli tutte le informazioni necessarie sul progetto, dalle 

necessità che lo hanno generato a ciò che ti servirà per realiz-
zarlo, per quanto possibile nella fase iniziale. 

2.	 Scrivi un Project Charter chiaro ed esaustivo. 

3.	 Presenta il Project Charter a sponsor e stakeholder principali per 

ottenere l’approvazione dell’iniziativa o dare l’avvio alle attività 

previste dal contratto.
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IL CODICE DEL PROJECT MANAGER

2.	 Coinvolgi lo Sponsor2.	 Coinvolgi lo Sponsor

Il progetto di sostituzione del software gestionale con un altro 
più performante era stato approvato dalla direzione, non senza 
scetticismo e mugugni di alcuni dipartimenti aziendali. In un anno 
avremmo dovuto operare in maniera diversa e adattarci ai nuovi 
flussi di lavoro imposti dal tool selezionato. Lo scopo del progetto 
era quello di studiare tutti i processi, mapparli e ridefinirli insieme 
alle procedure operative impattate dal cambio di software. A quel 
punto avremmo dovuto organizzare il training di tutti i trecento 
colleghi, gestendo un periodo di utilizzo in parallelo del vecchio 
gestionale mentre era in atto il trasferimento dati al nuovo. Eleva-
ta complessità, numerosi stakeholder, obiettivo ambizioso. Incon-
trammo grosse difficoltà dovute alla resistenza al cambiamento. Ce 
lo aspettavamo, ma non avevamo uno sponsor aziendale abbastan-
za forte per poter superare gli ostacoli e rendere le escalation effica-
ci. Le cose si sbloccarono quando l’amministratore delegato prese 
il ruolo di sponsor del progetto e fu coinvolto su base mensile in 
riunioni di avanzamento, nelle quali venivano discussi i progressi, 
le difficoltà e presentate le possibili soluzioni ai problemi riscon-
trati.

Lo sponsor è la figura che promuove il progetto, garantisce il 
finanziamento, ne tutela la rilevanza strategica e ne difende l’esisten-
za all’interno dell’organizzazione. Di solito è una figura manageriale 
o direzionale, con sufficiente potere da sbloccare risorse, risolvere 
situazioni di stallo e influenzare stakeholder. Spesso è poco visibile 
nella vita quotidiana del team, ma senza un suo coinvolgimento il 
progetto può arenarsi e fallire. Per questo motivo è importante anche 
costituire uno Steering Committee (comitato guida interno) che si 
riunisca regolarmente, organizzato dal Project Manager e presieduto 
dallo sponsor, che oltre a sostenere il team deve essere anche respon-
sabile dei risultati di progetto. Questo crea una rete di interessi capa-
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ci di assicurare un’esecuzione del lavoro controllata, durante la quale 
i problemi possono essere evidenziati e, se non risolvibili a livello di 
progetto, scalati per ottenere il supporto dello sponsor. 

Durante un grande e complesso progetto internazionale nel setto-
re dell’oil & gas decidemmo sin dall’inizio dei lavori, con il Project 
Manager del cliente, di organizzare uno Sponsor Meeting ogni tre 
mesi coinvolgendo i rispettivi sponsor, che in quel caso erano i Vice 
President delle organizzazioni. Le riunioni furono molto efficaci e 
ci permisero di sbloccare problemi impossibili da risolvere a livello 
dei team di progetto, di ottenere prospettive differenti e creare un 
rapporto di fiducia e trasparenza che permise di completare il lavoro 
nei tempi e con soddisfazione reciproca. 

Nell’impostazione del tuo progetto non dimenticare il tuo sponsor 
e assicurati che sia:
•	 una figura di alto livello e responsabilità nell’organizzazione azien-

dale, adeguata al progetto in questione;
•	 presente nel lavoro, grazie alla tua capacità di coinvolgerlo in mee-

ting dedicati e momenti importanti dell’esecuzione del lavoro;
•	 informato su criticità, progressi, contesto e feedback degli sta-

keholder principali.

Cerca il tuo sponsor, che sia un facilitatore ma anche responsabile 
dei risultati del progetto, e coinvolgilo in ogni fase del lavoro. 

AZIONI:AZIONI:
1.	 Fai in modo che sia nominato uno sponsor di livello adeguato.

2.	Organizza Steering Committee regolari per sbloccare le situazio-

ni complicate e risolvere problemi non gestibili a livello di team.

3.	 Valuta con il cliente l’organizzazione di Sponsor Meeting che, in 

contesti complessi, possono facilitare certe negoziazioni ed escala-

tion, e mettere al sicuro i risultati. 
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IL CODICE DEL PROJECT MANAGER

3.	 Studia il contratto 3.	 Studia il contratto 

Per progetti esterni studiare in maniera approfondita il contratto 
con il cliente, in ogni sua nota e allegato, è la prima cosa da fare. 
Dovrai conoscerlo a fondo e assicurarti che il team di progetto ne 
conosca i dettagli che serviranno per effettuare il lavoro. Un con-
tratto può essere molto articolato e formato da migliaia di pagine, 
ed è fondamentale che ogni figura professionale allocata al pro-
getto sia a conoscenza di tutto ciò che avrà impatto sulla propria 
attività. Ma non è così semplice, e serve la guida del capo progetto. 

Un buon metodo è una lettura di dettaglio da parte del Project 
Manager che poi assegna allegati e sezioni da studiare ai membri del 
team, in base alle loro responsabilità. Soprattutto per lavori comples-
si è bene organizzare meeting di analisi del contratto nei quali, dopo 
una lettura del testo, ogni componente del team esponga ai parteci-
panti i passaggi importanti, critici o di impatto sulle altre discipline 
e sui tempi e costi del progetto. 

Così si comincia a conoscere davvero il lavoro. Meglio fare questo 
passaggio prima del meeting di handover (passaggio di consegne) tra 
il reparto commerciale che ha venduto e gli operativi che dovranno 
realizzarlo. In tal modo si potranno approfondire i dettagli e analiz-
zare le aree non indagate a sufficienza in fase di vendita (ce ne sono 
sempre a causa dei tempi stretti per preparare le offerte, perché quel-
la gara è rimasta ferma per mesi e poi ripartita all’improvviso, o per 
una serie di altre ragioni). 

L’allocazione al progetto del core team (cioè le figure principali 
della fase di esecuzione, come il Project Manager, il responsabile 
tecnico, il responsabile della qualità, il planner) già nella fase fina-
le della negoziazione e prima della firma del contratto, rappresenta 
un’ottima pratica per anticipare criticità e potenziali problemi, oltre 
a velocizzare la successiva fase di avvio delle attività e organizzazio-
ne del gruppo. Ma spesso questo non avviene a causa del workload 
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