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Nota di TenStep Italia

Questo documento, frutto di una collaborazione tra TenStep e PMI, contiene il testo integrale del
PMBOK ® Guide 4th Edition piu le spiegazioni dei processi secondo la Metodologia TenStep®.

Il prodotto denominato “TenStep PB PMBOK ® Framework”, & un copyright TenStep.
L’integrazione di tue testi comporta:

e Enormi vantaggi perché dopo ogni definizione dei processi, arriva immediatamente la
spiegazione puntuale secondo una metodologia applicata.

¢ Qualche svantaggio perché i paragrafi provenienti dai due testi, per correttezza, mantengono
ognuno la propria numerazione dei paragrafi.

Per facilitare la distinzione tra i due contenuti abbiamo differenziato il carattere:
e Tahoma 9 per la parte TenStep e
e Arial 11 per la parte PMBOK.

In questo modo, é possibile il riferimento ad una parte o all’altra attraverso la rispettiva
numerazione dei paragrafi.

Le sezioni TenStep sono state collocate subito dopo il processo PMI che illustrano con un
titolo che ha per radice la stessa numerazione ed il suffisso TS.

Ad esempo:
e Paragrafo del PMBOK: 1.2 Cos’é un progetto?

e Sezione TenStep: 1.2.02TS Introduzione — Cosa € un progetto ?

Altre avvertenze:

v’ Nel testo TenStep potresti incontrare qualche riferimento a paragrafi non riportati in questo eBook.
v’ Alcune figure del PMBOK (5.1, 5.13 e 12.2) sono state corrette il 12.1.2011 dal PML.
v Se incontri qualche altra imprecisione,, per favore segnalaci, grazie.

Per qualsiasi osservazione o chiarimento contatta Vito Madaio di TenStep Italia www.tenstep.it.
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Nota del PMI

Le pubblicazioni sugli standard e sulle linee guida del Project Management Institute, Inc. (PMI), di
cui fa parte questo documento, vengono sviluppate mediante un processo di elaborazione degli
standard basato sul consenso volontario. Questo processo riunisce i volontari e/o ricerca I'opinione di
persone interessate all’argomento trattato in questa pubblicazione. Sebbene amministri il processo e
stabilisca quali regole promuovere a garanzia della correttezza nella creazione del consenso, il PMI
non redige il documento e non esamina, valuta o verifica in modo autonomo l'accuratezza e la
completezza delle informazioni o la solidita dei criteri contenuti nelle sue pubblicazioni su standard e
direttive.

Il PMI declina qualsiasi responsabilita per lesioni a persone o beni o per altri danni di qualsivoglia
natura, siano essi particolari, indiretti, conseguenti o compensativi, derivanti direttamente o
indirettamente dalla pubblicazione, dall’applicazione o dalla fiducia accordata a questo documento. Il
PMI declina qualsiasi responsabilita e non fornisce alcuna garanzia, espressa o implicita, in merito
allaccuratezza o alla completezza delle informazioni pubblicate nel presente documento, e declina
altresi qualsiasi responsabilita e non garantisce che tali informazioni rispondano a obiettivi o esigenze
particolari. Il PMI non fornisce alcuna garanzia in merito alle prestazioni dei singoli prodotti e servizi
dei produttori o fornitori in virtu di questo standard o di questa guida.

Il PMI pubblica e rende disponibile questo documento senza tuttavia impegnarsi a prestare alcun
servizio professionale o di altra natura per o per conto di qualsiasi persona fisica o giuridica; il PMI
non si impegna inoltre a svolgere compiti spettanti a qualsiasi persona fisica o giuridica a favore di
terzi. Chiunque utilizzi questo documento deve affidarsi alla propria capacita di giudizio o,
eventualmente, pud richiedere il parere di un professionista competente per stabilire il grado di
attenzione necessario in determinate circostanze. Le informazioni e gli altri standard sugli argomenti
trattati in questa pubblicazione potrebbero essere disponibili anche presso altre fonti, che l'utente pud
consultare per avere opinioni alternative o informazioni che questo documento non contiene.

Il PMI non dispone dell’autorita, né si impegna a controllare, la conformita ai contenuti di questo
documento. Il PMI non certifica, controlla o ispeziona i prodotti, i progetti o le installazioni ai fini del
rispetto delle norme di sicurezza e sanitarie. Qualsiasi certificazione o dichiarazione di conformita a
qualsiasi informazione in materia sanitaria o di sicurezza riportata nel presente documento non potra
essere attribuita al PMI ma sara di responsabilita esclusiva dall’entita che ha certificato o effettuato la
dichiarazione.
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Sezione I

II quadro di riferimento del Project Management

Capitolo 1
e Introduzione
Capitolo 2
e Ciclo di vita e organizzazione del progetto
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- Introduzione

La Guida al Project Management Body of Knowledge (Guida al PMBOK®) & uno standard
riconosciuto per la professione del Project Management. Uno standard € un documento formale che
descrive norme, metodi, processi e pratiche consolidate. Come avviene in altre professioni (ad
esempio, in giurisprudenza, medicina e ragioneria), I'insieme delle conoscenze contenute in questo
standard si & evoluto a partire dalle buone prassi riconosciute dei professionisti che hanno contribuito
allo sviluppo di tale standard.

| primi due capitoli della Guida al PMBOK® rappresentano un’introduzione ai principali concetti nel
settore del Project Management. Il capitolo 3 rappresenta lo standard per il Project Management. In
quanto tale, lo standard riassume i processi, gli input e gli output considerati buone prassi per la
maggioranza dei progetti e per la maggior parte delle volte. | capitoli dal 4 al 12 costituiscono la guida
al Project Management Body of Knowledge. Tali capitoli ampliano le informazioni contenute nello
standard descrivendo gli input e gli output, oltre agli strumenti e alle tecniche utilizzate nella gestione
dei progetti.

La Guida al PMBOK®fornisce le linee guida per gestire singoli progetti. La guida definisce il Project
Management e i relativi concetti e descrive il ciclo di vita di Project Management e i processi ad esso
collegati.

Il presente capitolo definisce vari termini chiave e identifica i fattori ambientali sia esterni che interni
all'organizzazione, che influiscono sullandamento del progetto. Le seguenti sezioni forniscono una
panoramica sulla Guida al PMBOK®.

1.1 Scopo della Guida al PMBOK®

1.2 Cos’e un progetto?

1.3 Cos'e il Project Management?

1.4 Le relazioni tra Project Management, Program Management e Portfolio Management
1.5 Project Management e gestione operativa

1.6 1l ruolo del Project Manager

1.7 Project Management Body of Knowledge

1.8 Fattori ambientali aziendali

1.1 Scopo della Guida al PMBOK®

La crescente diffusione del Project Management indica che I'applicazione di conoscenze, processi,
capacita, strumenti e tecniche appropriati possono avere un impatto considerevole sul’andamento del
progetto. La Guida al PMBOK® identifica il sottoinsieme del corpo di conoscenze del Project
Management generalmente riconosciuto come buona prassi. “Generalmente riconosciuto” significa
che le conoscenze e le pratiche descritte sono applicabili alla maggior parte dei progetti la maggior
parte delle volte, e che vi & consenso generale sul loro valore e utilita. “Buona prassi” significa che vi &
accordo generale sul fatto che I'applicazione di tali capacita, strumenti e tecniche pud incrementare le
possibilita di successo su un’ampia gamma di progetti. Il termine non indica perd che le conoscenze
descritte devono sempre essere applicate uniformemente a tutti i progetti; la responsabilita di
determinare cid che & adeguato ad ogni singolo progetto resta a carico dell’organizzazione e/o del
gruppo di progetto.

Inoltre, la Guida al PMBOK® fornisce e promuove un vocabolario comune nellambito della
professione di Project Management per la discussione, la definizione e I'applicazione dei concetti di
Project Management. Un vocabolario standard di questo tipo € un elemento essenziale per una
disciplina professionale.

Il Project Management Institute (PMI) considera tale standard un riferimento di base del Project
Management per i suoi programmi di sviluppo professionale e per le sue certificazioni.
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In quanto riferimento di base, tale standard non &€ completo né esaustivo. Esso rappresenta una
guida piu che una metodologia. E possibile usare metodologie e strumenti diversi per implementare la
struttura di Project Management. L’Appendice D tratta I'estensione della guida alle diverse aree
applicative, mentre 'Appendice E elenca le fonti per ulteriori informazioni sul Project Management.

Oltre agli standard che definiscono le linee guida per i processi, gli strumenti e le tecniche del
Project Management, il codice di condotta professionale Project Management Institute Code of Ethics
and Professional Conduct guida i professionisti del Project Management e descrive le aspettative dei
professionisti verso loro stessi e gli altri. Il Project Management Institute Code of Ethics and
Professional Conduct si occupa nel dettaglio dei principali obblighi di responsabilita, rispetto,
imparzialita e integrita. Richiede che i professionisti dimostrino il proprio impegno verso una condotta
etica e professionale. Comporta I'obbligo di conformarsi a leggi, normative e criteri organizzativi e
professionali. Poiché i professionisti provengono da formazioni e culture diverse, il Code of Ethics and
Professional Conduct si applica a livello mondiale. Nella loro relazione con gli stakeholder, i
professionisti devono impegnarsi in pratiche oneste, imparziali e rispettose. Il Project Management
Institute Code of Ethics and Professional Conduct & pubblicato sul sito web PMI (http://www.pmi.org).
L’accettazione del codice di condotta professionale & un requisito per la certificazione PMP® rilasciata
dal PMI.

1.2 Cos’e un progetto?
Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep.

« 1.2.027S Introduzione — Cosa é un Progetto

Un progetto & un’iniziativa temporanea intrapresa per creare un prodotto, un servizio o un risultato
con caratteristiche di unicita. La natura temporanea dei progetti indica un inizio e una fine definiti. La
fine si raggiunge quando sono stati ottenuti gli obiettivi del progetto o quando il progetto & terminato
poiché non si riesce, anche per impossibilita, a raggiungere tali obiettivi, 0 quando non sussiste piu
I'esigenza del progetto. Il termine temporaneo non indica necessariamente una breve durata e non si
applica generalmente al prodotto, servizio o risultato creato dal progetto; la maggior parte dei progetti
€ intrapresa per creare un risultato durevole. Ad esempio, un progetto per costruire un monumento
nazionale produrra un risultato per cui si prevede una durata secolare. | progetti possono anche avere
impatti sociali, economici e ambientali che superano di gran lunga i progetti stessi.

Ogni progetto crea un prodotto, servizio o risultato unico. Sebbene elementi ripetitivi possano
essere presenti nei deliverable di alcuni progetti, tale ripetizione non modifica la fondamentale unicita
del lavoro del progetto. Ad esempio, gli edifici che ospitano gli uffici sono costruiti con materiali uguali
o simili o dello stesso gruppo, ma ciascuna sede € unica, con un differente design, differenti dettagli,
differenti fornitori e cosi via.

Un impegno lavorativo continuativo &€ generalmente un processo ripetitivo poiché segue le
procedure esistenti di un’organizzazione. Al contrario, a causa della natura unica dei progetti, ci
possono essere incertezze sui prodotti, sui servizi o sui risultati creati dal progetto. Le attivita del
progetto possono essere nuove per un gruppo di progetto, che avra quindi bisogno di una
pianificazione specifica rispetto ad altri lavori di routine. Inoltre, i progetti sono intrapresi a tutti i livelli
organizzativi. Un progetto pud coinvolgere una singola persona, una singola unita organizzativa o piu
unita organizzative.

Un progetto puo creare:

¢ Un prodotto che pud essere un componente di un altro prodotto o un prodotto finito in sé,

e La capacita di effettuare un servizio (ad es. una funzione aziendale che supporta la produzione
o la distribuzione),

¢ Un risultato o un documento (ad esempio, un progetto di ricerca che sviluppa conoscenze che
possono essere utilizzate per determinare se & presente una tendenza o se un nuovo
processo presentera vantaggi per la societa).

Esempi di progetti includono, a titolo indicativo:
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Sviluppare un nuovo prodotto o servizio,

Effettuare modifiche nella struttura, nelle risorse umane o nello stile di gestione di
un’organizzazione,

o Sviluppare o acquisire un sistema informativo nuovo o modificato,

© e ///Illln.

e Costruire un edificio o un’infrastruttura,
¢ Implementare un nuovo processo o procedura aziendale.

1.2.02TS Introduzione — Cosa € un Progetto ?

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

¢- Metodologia di Project
Management TenStep

1.0.1.P1 Caratteristiche di un Progetto

Prima di poter essere un buon 'project manager' e applicare buone tecniche di 'project management, devi essere sicuro
che il lavoro che stai intraprendendo sia, effettivamente, un progetto.

Alcuni dicono che qualsiasi lavoro € un progetto. Ma cio non & completamente esatto. In realta, ci sono diversi tipi di
lavoro - il lavoro di routine (o supporto), il lavoro operativo, la direzione ed il lavoro di progetto.

Il lavoro di supporto comprende la manutenzione di una soluzione gia in produzione. Per gli sviluppatori IT, ad esempio,
il lavoro di supporto consiste nel rispondere a quesiti, partecipare a riunioni regolarmente schedulate, correggere errori
del sistema di produzione, etc. Per le forze di vendita, questo tipo di lavoro potrebbe significare rispondere alle chiamate
quotidiane dei clienti, modificare contratti esistenti, correggere fatture errate, etc.

Il lavoro operativo consiste nel lavoro di routine necessario per eseguire i processi di business. Per i cassieri contabili
questo potrebbe essere spuntare delle liste, abbinare i conti, registrare movimenti contabili, chiudere periodicamente il
sistema contabile, etc.

Il lavoro di management serve per gestire e guidare le persone ed i processi di business.

L'aspetto chiave € che questo tipo di lavoro € in corso, di routine e fa parte dei propri compiti. E' il lavoro che uno esegue
0ggi, domani e per tanti mesi futuri.

Invece, i progetti non sono routine. La maggiore differenza, in queste categorie di lavori, & che, per definizione, i
progetti hanno una data di inizio ed una data di fine.

C'€ un punto in cui il progetto non esiste (prima del progetto), un periodo in cui esiste (i/ progetto), ed un momento in
cui nuovamente non esiste (dopo il progetto). Questa ¢ la chiave per determinare se una lavoro & un progetto. Ci sono
molte alternative per determinare gli eventi che indicano quando parte un progetto e quando finisce. Questi eventi e le
definizioni di data di inizio e data di fine possono variare da azienda ad azienda. Leggi il paragrafo 1.0.1.1 per ulteriori
informazioni su alcune di queste alternative e le potenziali conseguenze per la tua organizzazione.

Altre caratteristiche di un progetto sono:

Tutti i progetti sono unici. Essi possono essere simili a precedenti progetti ma sono unici in termini di tempificazione,
risorse, ambiente di business, etc.

I progetti creano una o pil deliverable.

I progetti hanno risorse assegnate — a tempo pieno, a tempo parziale o entrambi. Cio si riflette in un budget reale o un
budget implicito basato sull’allocazione delle risorse.

I progetti hanno un contenuto di lavoro definito.

Detto ci0, bisogna essere pratici. In teoria, i progetti possono essere di un‘ora, 100 ore o 100.000 ore. Cosi, bisogna
riconoscere che, anche se la creazione di una piccola deliverable € un progetto, non serve mettere in piedi la struttura e
la disciplina come quelle dei progetti pit grandi.

Un progetto di un'ora si realizza e basta. Tutta I'analisi di pianificazione e disegno avviene nella mente di chi lo esegue.
Anche un progetto di venti ore, in genere, si realizza e basta. Pero, in questo caso, c'e€ bisogno di un minimo di
pianificazione, di comunicazione, forse bisogna gestire qualche problema. Probabilmente, in un progetto di 200 ore c'é
piu lavoro da pianificare e gestire nella propria mente. Per esempio, occorre partire definendo il lavoro e sviluppare un
semplice piano di lavoro (schedulazione).

Un progetto da 5.000 ore necessita dell'intera disciplina di project management.

All'estremo opposto, probabilmente, un progetto da 10.000 ore occupa pil della nostra mente. Cio richiede che per
realizzare tutto il lavoro, si deve dividere il progetto globale in tanti progetti piti piccoli, ma correlati fra loro, per
realizzare tutto il lavoro.
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Ci sono linee guida utilizzate per determinare se un progetto € da considerare piccolo, medio o grande. Queste sono
spiegaste nel paragrafo 1.0.3.0 — Dimensionamento del tuo Progetto (Piccolo, Medio, Grande). Ricorda che
gueste sono soltanto linee guida che bisogna confermare ed adattare alla propria organizzazione.

Prima di procedere con il Processo di Project Management TenStep ®, assicurati di avere un progetto e che tu
stia applicando la disciplina giusta, con il giusto rigore, sulla base delle dimensioni del progetto.

1.0.1.1.P1 Data di Inizio e Data di Fine Progetto

Una caratteristica dei progetti & che hanno tutti una precisa data di inizio ed una precisa data di fine.

Ci6 sembra abbastanza semplice fino a quando non cerchi di definire esattamente queste date. Non ci sono standard
universali raccomandati per queste date. Queste date dipendono maggiormente dalla singola organizzazione e dalle
implicazioni che la scelta comporta.

Ecco alcune opzioni per identificare la data di avvio di un progetto:

Alla nascita dell'idea. Questa scelta comporta un lungo periodo di tempo prima che il progetto venga realmente
formalizzato, e a prima vista pud non avere senso. Comunque, ricorda che la definizione che scegli puo dipendere dal
tipo di implicazione che comporta. Potresti scegliere questa definizione se la tua azienda sta cercando di mettere a fuoco
il tempo che intercorre tra quando nasce un'idea e quando l'idea viene trasformata in progetto. La preoccupazione
consiste nel fatto che ci vuole molto tempo per implementare buone idee. Se la tua azienda vuole minimizzare l'intervallo
tra idea e realizzazione, potresti utilizzare questo tipo di data come inizio progetto.

All'approvazione del budget. Questa definizione € leggermente pili concreta della precedente. In questa definizione, &
stata manifestata un'idea e l'idea € andata avanti al punto che & stato preparato uno studio costi/benefici. Al progetto &
stato attribuita una priorita ed & stato approvato un budget reale. Ricorda che il budget potrebbe essere stato approvato
nel business planning dell'anno precedente. II lavoro reale pud non partire fino all'anno successivo. Comungue anche
questa definizione considera il progetto avviato anticipatamente.

All'assegnazione del project manager. Questa € la definizione pil comune. E' difficile poter dire che un progetto &
partito senza I'assegnazione di un project manager. Quando viene assegnato il project manager, iniziano pianificazione e
definizione, e parte la sostanza stessa del progetto. Questa € la definizione generale di data di inizio che viene utilizzata
nel Processo TenStep.

All'approvazione del Capitolato di Progetto da parte dello Sponsor. In alcune organizzazioni il progetto parte
ufficialmente quando il cliente approva il documento di Capitolato di Progetto. Alcune aziende esigono che siano
approvati il Capitolato di Progetto e la Schedulazione prima che il team di progetto possa essere acquisito. Lo fanno per
assicurarsi che vi sia un accordo formale prima dellinizio del progetto.

Con la riunione di kick off di progetto. Con questa definizione, Pianificazione e Definizione del Lavoro vengono
considerati prerequisiti al progetto. Tutti i progetti partono con una riunione formale di kick off tra cliente e team di
progetto. Quando si tiene la riunione di kick off, la pianificazione & stata gia ultimata, il cliente ha approvato l'avvio del
lavoro ed il team di progetto € stato acquisito. La riunione di kick off ¢ il momento ufficiale per comunicare a tutti che il
progetto & pronto per la partenza. A causa si questo lavoro precedente, molte organizzazioni considerano la riunione di
kick off tardiva per rappresentare la data di inizio progetto.

1.0.1.1.P2 Perché la Data di Inizio é Importante

In una certa misura, potresti pensare che realmente non ha importanza quando parte il progetto. Con una data di inizio
approssimativa non si esclude che il lavoro sia un progetto. E' ovvio che il progetto € partito ad un certo punto, poiché
c'era un momento in cui il lavoro non era in corso ed un momento in cui il lavoro € in corso. Insomma il progetto ad un
certo punto & partito.

II motivo per cui & importante sapere la data di inizio € che ci possono essere conseguenze ed incentivi basati sulla
durata del progetto.

I seguenti sono esempi di queste conseguenze:

Misurabilita del team di progetto. E' difficile misurare persone per cose che non sono sotto il loro controllo. Per
questa ragione, ha senso che un project manager venga misurato sul progetto non prima della sua nomina. Se la
misurazione del progetto parte prima della nomina € possibile che siano state prese decisioni e che siano state impiegate
risorse prima di essere state assegnate al progetto, 0 comunque senza averne avuto il controllo totale. Similmente, se
membri del team vengono misurati sull'esecuzione di un progetto secondo un budget ed una schedulazione, ¢ difficile
misurarli per lavoro e decisioni precedenti alla loro assegnazione al progetto. Per questo motivo,forse il progetto deve
ufficialmente partire quando il Capitolato di Progetto e la Schedulazione vengono approvati, o dopo la riunione di kick off.
Miglioramento dei Processi. Molte aziende tengono traccia della durata totale dei progetti e, nel tempo, cercano di
ridurre la durata media dei progetti. E' importante che nell’azienda tutti utilizzino lo stesso criterio per definire inizio e fine
progetto. Altrimenti i numeri relativi alle durate dei progetti non avranno alcun significato.

Contabilita / Finanza. Molti progetti vengono considerati spese in conto capitale. Definendo precisamente quando
parte un progetto ha conseguenze in termini di lavoro da portare in ammortamento, e lavoro messo a costo.

Confronti con altre compagnie. Se confronti quanto impiega la tua azienda a rilasciare un progetto rispetto ad altre
organizzazioni o altre aziende, devi essere sicuro di avere una definizione comune di date di inizio e fine progetto. Se la
tua azienda considera partito un progetto quando viene assegnato il project manager e altre compagnie lo considerano
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partito solo in occasione della riunione di kick off, pud sembrare che la tua azienda impieghi pill tempo a realizzare i
progetti.

1.0.1.1.P3 Data di Fine Progetto

Allo steso modo, ci sono molti eventi potenziali che potrebbero rappresentare la data di fine progetto. Due definizioni
ricorrono spesso:

Primo, la riunione di fine progetto potrebbe significare che il progetto ufficialmente & terminato. Sebbene chiudere il
progetto alla riunione di fine progetto aiuta un po’, non risponde esattamente alla domanda, poiché tu ancora devi
decidere quando schedulare la riunione. Potresti tenere la riunione dopo una serie di eventi, per esempio dopo il
passaggio in produzione, o 30 giorni dopo. Comunque, la definizione ultima di chiusura progetto non € risolta con questa
risposta.

La seconda definizione & che il progetto termina quando viene fisicamente pagato. Anche se in molti progetti, questo &
realmente vero, terminando un progetto quando c’&€ un pagamento € una risposta finanziaria ed & altamente arbitraria.
Non risponde alla domanda piu fondamentale di project management di quando definire la fine di un progetto.

Ci sono molti eventi che potrebbero indicare che un progetto € terminato. Pero, &€ da notare che alcune opzioni di data di
fine progetto potrebbero non avere senso per certi tipi di progetti. Per esempio, se il tuo progetto € la creazione di un
documento, potrebbe avere senso che il progetto finisca quando la deliverable & approvata. Pero, su tale progetto, non
avrebbe senso dire che tu saresti in produzione da 30 giorni.

Firma finale. Forse la prima data in cui il progetto potrebbe considerarsi terminato & quando lo sponsor del cliente
approva formalmente le deliverable. Questa definizione forse & valida per quasi tutti i progetti. Tu stai producendo le
deliverable per qualcuno o per qualche gruppo. Il progetto non € chiuso fino a quando chi ha richiesto il lavoro non &
soddisfatto. Cio pud comportare sottoporre le deliverable all'approvazione, e poi realizzare gli aggiustamenti in base alle
osservazioni. Comunque, affinché il progetto termini con successo, le deliverable devono essere approvate.
Pero, il progetto potrebbe terminare anche se le deliverable finali venissero respinte e non venisse pianificato nessun
altro lavoro.

Implementazione. Molti progetti consistono nell'implementazione di un prodotto o di un servizio. I progetti IT
tipicamente sono cosi. In molti casi, tu hai bisogno che lo Sponsor firmi prima che tu possa implementare la soluzione, e
cosi I'evento implementazione cadra in un momento successivo. L'implementazione puo essere un singolo evento,
oppure puo essere un insieme complesso di attivita. Il progetto non termina quando parte I'implementazione, ma quando
finisce. Per esempio, se stai implementando una soluzione in piti sedi in tempi ravvicinati, il progetto terminera quando
saranno state implementate con successo tutte le sedi. Questa comunemente € la data di fine progetto ufficiale per molti
progetti IT.

Trasferimento al supporto. Se il tuo progetto sviluppa una soluzione che ha un termine di estensione pil lungo, ad
un certo punto le deliverable vengono trasferite dallo "sviluppo" al "supporto"”. A volte questo cambio di stato significa
anche che c'e una modifica nell'organizzazione responsabile per la soluzione. Il momento in cui la soluzione del tuo
progetto viene trasferita al supporto, dovrebbe essere anche il momento in cui si conclude il progetto originale. Anche se
non & coinvolta una organizzazione separata, se c'€ un momento in cui & chiaro che la soluzione € passata al supporto, a
questo punto il progetto dovrebbe essere ufficialmente chiuso.

Implementazione, piu un ciclo di produzione. Se la tua soluzione ha un ciclo produttivo, molte volte bisogna
passarla in produzione prima di considerare chiuso il progetto. Per esempio, se la soluzione ha un processo di transazioni
giornaliere, ed un ciclo di chiusura mensile, allora la soluzione deve essere implementata e supportata dal team di
progetto per almeno un mese. Poiché il team di progetto conosce meglio la soluzione, pud rispondere pit velocemente se
si verificano problemi alla prima chiusura mensile. Cio garantisce che la soluzione sia stabile prima di essere affidata al
gruppo di supporto.

Implementazione, piu il primo anno di produzione. Questa opzione tipicamente ¢ basata sul ciclo di budget
anziché sulla definizione di project management. Ci puod essere qualche ragione contabile per cui un progetto deve
esistere fino alla fine dell'anno fiscale. Quando entra il nuovo anno fiscale, il progetto termina ed inizia il supporto. Di
nuovo, questo non risponderebbe alla prospettiva del project management, ma puo essere il modo con il quale definire
le date di fine progetto in certe aziende. Questa definizione potrebbe essere applicata specialmente per grandi progetti.

La questione su quando parte e finisce un progetto, formalmente, & scontata per molta gente. Pero, non c'€ una risposta
facile per ogni organizzazione. Probabilmente, ci sono una o due risposte che hanno senso dal punto di vista del project
management, ma ci puo essere un fattore culturale o finanziario che obbliga una organizzazione a definire diversamente i
limiti di un progetto. Se cerchi di comparare progetti della tua azienda, o se ti confronti con altre aziende, & vitale che
tutti utilizzino gli stessi eventi come punto di inizio e punto di fine. Comunque, se non fai confronti, allora in una certa
misura queste date devono essere solo comprese inizialmente e concordate per ogni progetto con i principali stakeholder.
Questo accordo ti fara evitare di dichiarare concluso un progetto, mentre altri si aspettano ancora dellaltro lavoro.

1.0.3.P1 Panoramica — Dimensioni dei Progetti

Il Processo di Project Management TenStep € scalabile in base alle dimensioni del progetto. Tutti i processi
TenStep forniscono linee guida in base alle dimensioni dei progetti.
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Le organizzazioni che utilizzano il Processo TenStep stabiliscono uno proprio criterio per classificare i progetti in piccoli,
medi o grandi.

Il processo TenStep utilizza tre fattori di base per determinare la dimensione complessiva di un progetto.
Il primo fattore ¢ I'impegno stimato. Le linee guida generali TenStep sono le seguenti:

Dimensione ..
Progetto Ore di impegno del progetto
Piccolo 1-250 ore
Medio 251 - 2500 ore
Grande pit di 2500 ore

Nella tua compagnia, I'impegno in ore per classificare i progetti potrbbe essere differente. Comunque, in generale, piu
grande ¢ il progetto, pill strutturazione e formalita occorrono nel processo di project management.

Il secondo fattore ¢ il livello di esperienza del project manager. Se il project manager € molto esperto, allora
potrebbe gestire grandi progetti con meno rigore, o almeno fino ad una certa soglia. Invece, potresti chiedergli ad un
project manager meno esperto di gestire un progetto da 1.000 ore come un grande progetto, poiché non ha esperienza
e potrebbe avere bisogno di pil strutture

Il terzo fattore ¢ la complessita e la criticita del business dovuta al progetto. Per esempio, puoi gestire un
progetto da 1.000 ore come se fosse un grande progetto, se il progetto & estremamente critico per il business. Oppure,
puoi gestire un progetto da 500 ore come un piccolo progetto perché ne hai gestiti altri simili prima, pertanto il rischio
sembra basso.

1.3 Cos’¢ il Project Management?
Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep.

» 1.3.027S Introduzione — Cosa é il Project Management

Il Project Management & I'applicazione di conoscenze, capacita, strumenti e tecniche alle attivita di
progetto per soddisfarne i requisiti. Il Project Management si esegue tramite la corretta applicazione e
integrazione dei 42 processi di Project Management raggruppati logicamente, compresi i 5 gruppi di
processi. | 5 gruppi di processi sono:

e Awvio,
e Pianificazione,
e Esecuzione,
¢ Monitoraggio e controllo, e
e Chiusura.
La gestione di un progetto solitamente include:

¢ Identificare i requisiti,

e Prendere in considerazione le varie esigenze, interessi e aspettative degli stakeholder durante
la pianificazione e lo svolgimento del progetto,

e Bilanciare i vincoli del progetto in conflitto, tra cui, a titolo indicativo:

e Ambito,

e Qualita,

e Schedulazione,
o Budget,

e Risorse, e

¢ Rischio.

Ogni singolo progetto determinera i vincoli sui quali il Project Manager si dovra focalizzare.
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La relazione tra tali fattori € tale che, al modificare di uno qualunque di questi fattori, almeno un
altro potra esserne influenzato. Ad esempio, se si riduce la schedulazione, &€ spesso necessario
aumentare il budget per aggiungere ulteriori risorse in modo da completare la stessa mole di lavoro in
minor tempo. Se non & possibile aumentare il budget, I'ambito o la qualita potranno essere ridotti per
fornire un prodotto in minor tempo con lo stesso budget. Gli stakeholder del progetto possono avere
idee diverse in merito ai fattori piu importanti, rendendo il progetto ancora piu sfidante. La modifica dei
requisiti del progetto pud creare rischi aggiuntivi. Il gruppo di progetto deve essere in grado di valutare
la situazione e bilanciare le richieste per garantire la buona riuscita del progetto.

In considerazione delle potenziali modifiche, il piano di Project Management & iterativo ed &
soggetto a un’elaborazione progressiva nel corso del ciclo di vita del progetto. L’elaborazione
progressiva implica il continuo miglioramento e approfondimento di un piano mano a mano che, con
I'avanzamento del progetto, diventano disponibili informazioni piu specifiche e piu dettagliate e stime
pil accurate. L’elaborazione progressiva consente al gruppo di Project Management di gestire un
numero superiore di dettagli man mano che il progetto evolve.

1.3.02TS Cosa e il Project Management? — Valore del Project
Management

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

] Metodologia di Project
Management TenStep

A1.P1 Panoramica sul Project Management

Ci sono alcune aziende che hanno la reputazione di saper gestire i progetti realmente in modo consistente.

Perod, la maggior parte delle organizzazioni hanno una reputazione piu altalenante.

Quali seguenti caratteristiche ha la tua organizzazione?

= I progetti terminano in ritardo, fuori budget, o senza rispettare i requisiti funzionali del cliente.

= Disponi di processi e tecniche standard che i project manager utilizzano in modo inconsistente.

= Il project management ¢ solo reattivo e non viene visto come generatore di valore.

= Il tempo per gestire i progetti proattivamente non viene inserito nel piano di lavoro.

= Il project management viene considerato 'overhead .

= I progetti terminano bene con molto stress e molto lavoro straordinario per tutto il loro ciclo di vita, a
causa della mancanza di pianificazione e di project management.

Per superare queste criticita la soluzione & una buona disciplina di project management.

Avere una buona preparazione nella gestione dei progetti non significa che non ci saranno piu problemi; né

che i rischi scompariranno; né che non ci saranno sorprese. Il valore di un buon project management

consiste nel disporre di processi standard, invece di rincorrere tuttii fatti contingenti.

I processi e le tecniche di project management vengono utilizzati per coordinare risorse e raggiungere

risultati prevedibili. Tuttavia, bisogna comprendere che il project management non & proprio una scienza, e

non vi puo essere mai una totale garanzia di successo. Poiché i progetti coinvolgono persone, non sempre

puod essere completamente controllata tutta la complessita e l'incertezza. Percio, il project management &

anche un'arte che richiede flessibilita e creativita, specialmente nella gestione delle persone.

Il project management & al tempo stesso scienza ed arte. E’ una scienza perché per raggiungere il successo

dei progetti conta su processi e tecniche collaudati e ripetibili. E' un'arte perché ha molto a che fare con la

gestione e le relazioni tra individui, richiede conoscenze intuitive da applicare in situazioni totalmente uniche

per ogni progetto.

Una buona metodologia fornisce lo schema di riferimento, i processi, le linee guida e le tecniche per gestire

persone e carico di lavoro. Una buona metodologia aumenta le probabilita di avere successo, e di

conseguenza, comporta benefici per I'organizzazione, per il progetto, e per il project manager.

Questo ¢ il valore del project management. Ci vuole tempo ed impegno per gestire proattivamente un

progetto. Il costo € maggiore di quello del ciclo di vita di progetto per:
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Completare i progetti pii velocemente e a minor costo. Uno dei maggiori benefici nell'utilizzare una
metodologia condivisa ¢ il valore del riutilizzo (reuse). Una volta che processi, procedure e template sono
stati creati, essi possono essere utilizzati (forse con piccole modifiche) su tutti i progetti futuri. Cid comporta
la riduzione del tempo di avvio di nuovi progetti, una curva di apprendimento piu breve per i membri del
team di progetto e risparmio di tempo, non dovendo re-inventare processi e template da zero su ogni
progetto.

o Essere piu prevedibili. Uno dei primi benefici che si ottengono con buoni processi di project
management e che sarai piu prevedibile. Scoprirai che se fai un buon lavoro di pianificazione
comprenderai meglio il lavoro da eseguire, e saprai meglio stimare questo lavoro. Man mano che il
progetto procede, gestirai meglio il lavoro sostenuto dalle tue stime dei tempi e del budget. La
capacita di essere prevedibili & cruciale quando la tua azienda decide quali progetti eseguire.
Bisogna cercare di raggiungere un livello di prevedibilita dell’'80%. In altre parole, 80% dei tuoi
progetti dovranno finire nei tempi e nel budget previsti (tenendo conto anche di eventuali richieste
di modifiche al contenuto approvate).

¢ Ridurre impegno e costi con una attenta gestione del contenuto. Molti progetti hanno
difficolta a gestire il contenuto, cosa che comporta impegni e costi aggiuntivi per il progetto. Avere
processi di project management migliori significa essere in grado di gestire meglio il contenuto. Cid
non significa che il contenuto non va mai cambiato. Al contrario, si riconosce che le modifiche al
contenuto sono inevitabili. Una buona gestione delle modifiche significa che le modifiche vengono
riconosciute e gestite in modo da tener conto dell'impatto della modifica.

¢ Migliore soluzione al primo tentativo grazie ad una migliore pianificazione. Molti progetti
hanno problemi perché c'e un divario tra cid che il cliente si aspetta e cio che il team di progetto
realizza. Utilizzando una metodologia si arriva ad una migliore pianificazione del progetto, cosa che
da la possibilita al team ed allo sponsor di concordare le principali deliverable prodotte dal progetto.

¢ Risolvere i problemi piu velocemente. Alcuni team di progetto impiegano troppo tempo ed
energia sui problemi perché non sanno da dove iniziare. Avere un processo proattivo di gestione dei
problemi garantisce che i problemi vengano risolti il piu presto possibile.

¢ Risolvere il rischio futuro prima che sorgano i problemi. TenStep contiene processi per
identificare e gestire i rischi. La gestione del rischio consiste nell'identificare i potenziali problemi
futuri e nel gestirli prima che si trasformino in problemi reali.

 Comunicare e gestire piu efficacemente le aspettative con clienti, membri del team e
Stakeholder. Molti problemi su un progetto possono essere evitati con una comunicazione
proattiva articolata. In pil, molti conflitti che sorgono su un progetto non sono il risultato di uno
specifico problema, ma spesso sono dovuti alla sorpresa. La metodologia TenStep si concentra
sempre sulla comunicazione proattiva formale ed informale, la quale da luogo a meno sorprese.

o Sviluppare un prodotto di piu alta qualita al primo tentativo. TenStep comprende processi
di gestione della qualita che aiutano il team a comprendere le esigenze del cliente in termini di
qualita. Una volta che queste esigenze sono state definite, il team pud implementare il controllo
della qualita e le tecniche di “assicurazione della qualita” per soddisfare le aspettative del cliente.

Migliorare la gestione finanziaria. Questo ¢ il risultato di una migliore definizione del progetto, di migliori
stime, del budget piu formale e di un miglior tracciamento dei costi reali rispetto al budget. Tutto questo
rigore comporta un migliore controllo dei costi e delle previsioni finanziarie.

Interrompere i “cattivi” progetti pii velocemente. I cattivi progetti sono quelli la cui giustificazione
costi/benefici non ha piu senso. Un progetto pud essere partito con una corretta giustificazione costi
/benefici, pero, se il progetto € in ritardo e sovra budget potrebbe aver raggiunto una soglia oltre la quale il
business case non & pil valido. La gestione efficace del progetto consente di scoprire molto prima simili
situazioni, in modo da poter prendere decisioni migliori rivedendo il contenuto o interrompendo il progetto.
Prestare piu attenzione alle metriche ed alle decisioni basate sui fatti. Uno degli aspetti piu
sofisticati del processo TenStep & che fornisce guida per render pil semplice la raccolta delle metriche. Le
metriche danno informazioni che aiutano a determinare quanto ¢ efficace ed efficiente la prestazione del
team di progetto, e qual ¢ il livello di qualita delle deliverable. Le metriche consentono anche di sapere se
stai andando bene o no.

Migliorare I'ambiente di lavoro. Se i tuoi progetti hanno pili successo, scoprirai ulteriori benefici
intangibili associati al tuo team di progetto. Il cliente sara piu coinvolto, il team di progetto avra maggiore
cura del progetto, il morale del team sara piu alto, ed il team di progetto avra piu professionalita e maggiore
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autostima. Cid dovrebbe aver senso. Le persone che lavorano su progetti con problemi tendono ad essere
insoddisfatte. Invece, le persone su progetti di successo tendono sempre a pensare bene del loro lavoro e di
se stessi.

Coloro che affermano che il project management introduce un sacco di overhead, dimenticano che tutti i
progetti devono essere gestiti. Il punto & quanto vengono gestiti efficacemente. Per esempio:

II progetto incontra grandi problemi. Li risolverli proattivamente oppure li lasci accadere quando si
presentano?

Il progetto va incontro a potenziali rischi. Cerchi di risolverli prima che accadano o aspetti che si verifichino?
Informi proattivamente gli altri interessati o stai gestendo incertezze e conflitti causati dalla mancanza di
informazioni sul progetto?

Gestisci il contenuto del progetto o combatti con sforamenti di costi e scadenze a causa dell’esecuzione di
pit lavoro di quanto il tuo budget prevede?

Sviluppi la qualita dei tuoi processi o risolvi i problemi dopo che si sono verificati, cioé quando la loro
soluzione costa di piu ?

Le caratteristiche del progetto non cambiano se utilizzi processi formali o non formali. Cio che cambia & come
gli eventi vengono trattati quando il progetto € in esecuzione. Vengono trattati in modo casuale e reattivo, o
proattivamente, eseguendo agevolmente il processo?

Generalmente, si ritiene che le organizzazioni che seguono buoni processi hanno pil successo di quelle che
non li seguono. Le organizzazioni che hanno buoni processi e li seguono, vengono definite “Process
Driven'.

Queste organizzazioni realizzano pil lavoro e tendono a creare piu valore. Esse hanno in piedi anche sistemi
organizzativi per aiutare tutti ad avere maggior successo, compreso i project manager. Ci sono molti modi
per verificare se e quanto la tua organizzazione stia seguendo processi standard. Forse il modello di
assessment pill noto € il Capability Maturity Model (CMM).

A1.P2 Perché non si Utilizzano Pratiche di Project Management Efficaci?

Dopo aver letto questa sezione, potresti domandarti perché nessuno utilizza buone tecniche di  project
management, O potresti chiedere a te stesso “Perché non le sto utilizzando io?”

Ci sono di solito una miriade di ragioni.

Richiede un investimento di tempo e impegno in modo preventivo. Molti si considerano 'persone
d'azioneé, ma essi potrebbero non essere cosi soddisfatti delle proprie capacita di pianificare. Spesso vi € la
tendenza a discutere un problema e poi andarlo subito a risolvere. Cio funziona quando si tratta di una
richiesta di modifica da 5 ore, invece, non funziona su un progetto da 5.000 ore. Bisogna resistere alla
tentazione di entrare subito nel cuore del problema. Il progetto terminera prima, se pianifichi accuratamente
prima il da farsi e poi disponi della disciplina per gestire efficacemente il progetto.

La tua organizzazione non é abbastanza coinvolta. E' difficile essere un buon project manager in una
organizzazione che non considera di valore le competenze di project management. Per esempio, se
impieghi del tempo per creare un documento che definisce il progetto ed il cliente ti chiede perché stai
sprecando tempo a fare cio, probabilmente tu non sarai entusiasta del processo di pianificazione del tuo
prossimo progetto. Per essere efficaci, I'intera organizzazione deve supportare un processo di project
management comune.

Non sai come fare qualcosa. Puoi scoprire che la mancanza di processi di project management non & una
guestione di volonta, ma una questione di formazione. A volte si chiede alle persone di gestire un progetto
senza la necessaria formazione o esperienza. In questi casi, le persone fanno grandi sforzi senza disporre
dei mezzi adatti, o senza la formazione per gestire efficacemente i progetti. La tua organizzazione potrebbe
non avere un Project Management office (PMO) o un’altra organizzazione responsabile di fornire competenze
sul project management.

L'alta direzione crede che il project management sia un tool software. Quando discuti di project
management con alcuni alti manager, essi inizialmente credono che tu stai proponendo un tool software
che permetta di essere un project manager migliore. In realta, se si trattasse di un tool, riusciresti prima a
convincere l'alta direzione del valore del project management. Anche se alcuni aspetti del project
management come la creazione e la gestione della schedulazione utilizzano un tool, esso non rappresenta |l
valore generato dal project management. Il valore sta nell'utilizzo di processi consistenti.

Tu puoi essere stato bruciato (o affossato) nel passato. Quando inizi a parlare di processi, best
practice e template, alcuni manager immediatamente pensano a sovraccarichi, ritardi e scartoffie. Non
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riescono a collegarli immediatamente al valore che comporta una metodologia. Una comune critica ad una
metodologia & che € ingombrante, contiene molta carta e che distoglie troppa attenzione dal lavoro reale. A
volte, questa critica viene mossa proprio dall'alta direzione (vedi punto precedente). Altre volte, € una
legittima preoccupazione causata dal mancato adattamento della metodologia alle reali dimensioni del
progetto. Per esempio, se per un progetto di solo 250 ore, ti viene chiesto di sviluppare un documento di
quindici pagine di Capitolato di Progetto, potresti essere stato messo fuori strada. Pero, di solito, questo non
€ un problema di metodologia, ma piuttosto un suo utilizzo errato.

Il gruppo di lavoro ha paura dei controlli formali. A molta gente piace lavorare in modo creativo e con
la minima supervisione. Le persone temono che le formalita di project management comportino controlli
rigidi che distruggono la loro creativita ed il divertimento sul lavoro. In un certo senso, essi hanno ragione.
Perd, procedure e processi comuni eliminano la creativita in aree dove probabilmente & meglio che non ve ne
sia.

La direzione teme di perdere il controllo. Se realmente si vuole implementare efficacemente una
disciplina di project management nella tua azienda, devi assegnare un livello di controllo e di autorita ai
project manager. Alcune reparti ed il management intermedio non vogliono perdere questo controllo. Questi
manager intermedi vorrebbero i project manager per coordinare i progetti, ma vorrebbero anche poter
prendere tutte le decisioni ed esercitare tutto il controllo. La gestione formale di un progetto non & possibile
in organizzazioni dove prevale questa convinzione.

Alcune di queste convinzioni sono naturali e logiche, mentre altre sono emozionali e irrazionali. Sebbene
questi motivi possano rendere incerto I'utilizzo del project management formale, essi devono essere superati.
L'ultima considerazione sul project management & che non avrebbe senso utilizzarlo se il risultato del
project management fosse quello di fare terminare i progetti piu tardi, con maggiori costi e minore qualita.
Invece, € vero il contrario. Utilizzando valide tecniche e processi di  project management esistono maggiori
probabilita che un progetto termini in tempo, nel budget e ad un livello accettabile di qualita.

Bisogna anche dire che, quando si utilizza un processo di project management, occorre essere semplici
(smart). Non bisogna mettere in piedi processi di project management per un progetto da 10 milioni di
dollari se il progetto € solo di 10 mila dollari. Considera tutti gli aspetti per gestire un progetto e scegli i
processi giusti per il tuo progetto specifico.

A1.P3 Come Procurarsi una Metodologia

Per implementare correttamente una metodologia di project management, per prima cosa bisogna essere
convinti che se il processo € applicato ed utilizzato correttamente si genera valore. Infatti, tutti i progetti
usano una metodologia di processi, procedure e modulistica.
Se credi di non averne una, realmente significa che ne hai una debole ed informale.
Se hai bisogno di una buona metodologia di project management, ci sono due alternative:
1. Crearne una propria metodologia. Puoi creare una metodologia che rifletta perfettamente la
filosofia e le best practice della tua organizzazione. Molte aziende continuano a comportarsi cosi.
2. Acquistarne una metodologia. Se crei una metodologia, potresti restare sorpreso scoprendo che
alla fine & simile a molte altre metodologie di project management che altri utilizzano. Non importa
come la strutturi, tu hai sempre bisogno di pianificare, sviluppare il piano di lavoro, gestire il
contenuto, gestire i rischi, comunicare, etc. Pero, fortunatamente, molte aziende scelgono di
comprare la licenza di una metodologia preesistente, le quali, di solito, hanno tutto cio
che serve ad un'organizzazione per avere successo.
Naturalmente, se compri una metodologia, hai bisogno di personalizzarla per coprire le esigenze specifiche della
tua organizzazione. Questa possibilita ti da alcuni benefici della prima opzione, richiedendo meno impegno e
costi, che & il maggiore beneficio della seconda opzione.
======= * fijne paragrafo TenStep * =========

1.4 Le relazioni tra Project Management, Program Management e Portfolio
Management

Nelle organizzazioni mature in materia di Project Management, il Project Management esiste in un
contesto organizzativo piu ampio disciplinato dal Program Management e dal Portfolio Management.
Come illustra la Figura 1-1, le strategie e le priorita organizzative sono collegate e hanno relazioni tra
portfolio e programmi, e tra programmi e singoli progetti. La pianificazione organizzativa impatta sui
progetti tramite I'assegnazione delle priorita ai progetti, sulla base del rischio, del finanziamento e del
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piano strategico dell'organizzazione. La pianificazione organizzativa puo orientare il finanziamento e il
supporto ai singoli progetti sulla base delle categorie di rischio, del settore di attivita o di macro
tipologie di progetti, quali i progetti di infrastruttura e di miglioramento dei processi interni.

Portfolio
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Figura 1-1. Interazioni tra Portfolio, Program e Project Management

| progetti, i programmi e i portfolio richiedono approcci diversi. La Tabella 1-1 mostra il confronto tra
progetto, programma e portfolio su diversi aspetti, tra cui il cambiamento, la leadership, il
coordinamento e altri.

1.4.1 Portfolio Management

Il termine portfolio si riferisce a un insieme di progetti o programmi e altri lavori che vengono
raggruppati per facilitare la gestione efficace del lavoro complessivo, allo scopo di raggiungere gl
obiettivi aziendali strategici. | progetti o i programmi del portfolio possono non essere
necessariamente interdipendenti o direttamente collegati. Ad esempio, un’azienda di infrastrutture con
l'obiettivo strategico di “massimizzare il rendimento del capitale investito” pud costituire un portfolio
che include un mix di progetti nel settore petrolifero e del gas, energetico, idrico, stradale, ferroviario e
aeroportuale. Da questo mix, 'azienda pud scegliere di gestire quei progetti tra loro correlati, come un
programma. Tutti i progetti energetici possono essere raggruppati a formare un programma
energetico. Analogamente, tutti i progetti idrici possono essere raggruppati a formare un programma
idrico.

Il Portfolio Management indica la gestione centralizzata di uno o piu portfolio che prevede
l'identificazione, I'assegnazione di priorita, I'autorizzazione, la gestione e il controllo dei progetti, dei
programmi e degli altri lavori correlati per raggiungere specifici obiettivi aziendali strategici. Il Portfolio
Management mira a garantire che i progetti e i programmi siano revisionati in modo da assegnare la
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priorita all'allocazione delle risorse, e che la gestione del portfolio sia coerente e allineata alle
strategie organizzative.

Tabella 1-1. Panoramica comparativa di Project Management, Program Management e Portfolio Management

PROGETTI

| progetti hanno obiettivi definiti.

PROGRAMMI

PORTFOLIO

madifiche e implementano
i processi che assicurano

la gestione e il controllo
delle modifiche.

attendersi modifiche sia interne che
esterne al programma

e devono essere preparati

a gestirle.

Ambito e ) | programmi hanno un ambito pid | portfolio hanno un ambito
L'ambito & elaborato progressiva- ; . -~ . . .
o o ampie e forniscono benefici piu aziendale che cambia in base agli
mente, durante il ciclo di vita del o . . -
significativi. ohiettivi strategici
progetto. , L
dell'organizzazione.
. | Project Manager si aspettano ) ,
Cambiamento ) 9 P | Program Manager devono | Portfolio Manager monitorano

continuamente le modifiche
nel pitt ampio contesto di
riferimento.

Pianificazione

| Project Manager elaborano
progressivamente informazioni di
alto livello in piani dettagliati
durante il ciclo di vita del progetto.

| Program Manager sviluppano il
piano complessivo del programma e
creano piani di alto livello per
guidare la pianificazione di dettaglio
a livello dei singoli componenti del
programma.

| Portfolio Manager creano e
mantengono | processi € la
comunicazione necessari
relativamente al portfolio nel suo
complesso.

| Project Manager gestiscono

qualita del prodotto e del progetto,
il rispetto dei tempi, il rispetto del
budget e il grado di seddisfazione
del cliente.

in cui il programma soddisfa le
esigenze e offre

i benefici per i quali & stato
intrapreso.

Direzione ) ) | Program Manager gestiscono le | Portfolio Management possono
il gruppo di progetto, per . . . .
) o risorse umane del programma e i gestire o coordinare
conseguire gli obiettivi i )
Project Manager fornendo loro le risarse umane assegnate
del progetto. ] . )
visione e leadership a livello al Portfolio Management.
dinsieme.
Il successo si misura tramite la - . - . -
Successo Il successo & misurato dalla misura Il successo & misurato in termini di

prestazione complessiva dei
componenti
del portfolio.

Monitoraggio

| Project Manager monitorano e
controllano il lavoro di realizzazione
dei prodotti, servizi o risultati per i
quali & stato intrapreso il progetto.

| Program Manager monitorano lo
stato di avanzamento dei
componenti del programma

per garantire che gli obiettivi
generali, le schedulazioni,

il budget e i benefici del
programma siano raggiunti.

| Portfolio Manager monitorane la
prestazione complessiva del
portfolio e gli indicatori di
generazione del valore,

1.4.2 Program Management

Un programma & definito come un gruppo di progetti correlati, gestiti in modo coordinato al fine di
ottenere benefici e un controllo non possibili nella gestione individuale dei singoli progetti. | programmi
possono contenere elementi di lavoro correlati ma esterni all'ambito dei singoli progetti appartenenti al
programma. Un progetto pud far parte o0 meno di un programma ma un programma avra sempre dei
progetti.

Il Program Management €& definito come la gestione centralizzata e coordinata di un programma
per il raggiungimento di obiettivi e benefici strategici. | progetti di un programma sono collegati da un
risultato comune o da una specifica abilita operativa comune. Se la relazione tra progetti &€ solo quella
della condivisione di un cliente, di un fornitore, di una tecnologia o di una risorsa, 'impegno deve
essere gestito come un portfolio di progetti piuttosto che come un programma. Il Program
Management si focalizza sulle interdipendenze tra progetti e aiuta a determinare 'approccio ottimale
per gestire tali interdipendenze. Le azioni riferite a tali interdipendenze possono includere:

Risolvere i vincoli legati alle risorse e/o conflitti che hanno un impatto su diversi progetti nel’ambito
dello stesso programma;
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Allineare la direzione organizzativa/strategica che influenza gli obiettivi dei progetti e del
programma,

Risolvere le questioni e la gestione del cambiamento nell’ambito di una struttura di governance
condivisa.

Un esempio di un programma pud essere un nuovo sistema di telecomunicazioni satellitari con
progetti per la progettazione del satellite e delle stazioni terrestri, la costruzione di ciascuna di queste,
l'integrazione del sistema e il lancio del satellite.

1.4.3 Progetti e pianificazione strategica

| progetti sono spesso utilizzati come mezzo per raggiungere il piano strategico di
un’organizzazione. | progetti sono solitamente autorizzati come risultato di una o piu delle seguenti
considerazioni strategiche:

¢ Richiesta del mercato (ad es. un’azienda automobilistica che autorizza un progetto per la
costruzione di automobili maggiormente efficienti dal punto di vista dei consumi in risposta alla
carenza di carburante)

e Opportunita strategiche/esigenze aziendali (ad es. un’azienda di formazione che autorizza un
progetto per creare un nuovo corso per aumentare i ricavi),

¢ Richiesta di un cliente (ad es. un’azienda elettrica che autorizza un progetto per costruire una
nuova sottostazione elettrica per servire un nuovo parco industriale),

e Progresso tecnologico (ad es. un’azienda di elettronica che autorizza un nuovo progetto per
sviluppare un laptop piu veloce, economico e piccolo, per sfruttare i progressi raggiunti nel
campo della memoria dei computer e della tecnologia elettronica);

e Requisiti legali (ad es. un produttore chimico che autorizza un progetto per stabilire le direttive
per la movimentazione di un nuovo materiale tossico).

| progetti, nellambito di programmi o portfolio, sono un mezzo per raggiungere obiettivi
organizzativi, spesso nel contesto di un piano strategico. Sebbene un gruppo di progetti nel’ambito di
un programma possa prevedere specifici benefici associati a ciascun progetto, pud anche contribuire
ai benefici complessivi del programma, agli obiettivi del portfolio e al piano strategico
dell'organizzazione.

Le organizzazioni gestiscono i portfolio in base al proprio piano strategico, che pud definire una
gerarchia nel portfolio, nel programma o nei progetti coinvolti. Un obiettivo del Portfolio Management &
massimizzare il valore del portfolio tramite un attento esame dei suoi componenti: i programmi che lo
costituiscono, i progetti e gli altri lavori collegati. | componenti che contribuiscono in misura minore agli
obiettivi strategici del portfolio possono essere esclusi. In tal modo, il piano strategico di
un’organizzazione diventa il fattore primario nella guida degli investimenti nei progetti. Al tempo
stesso, i progetti forniscono un feedback ai programmi e ai portfolio tramite report di stato
avanzamento lavori e richieste di modifica che possono avere effetti su altri progetti, sui programmi o
sui portfolio. Le esigenze a livello di progetti, incluse le esigenze di risorse, sono raggruppate e
comunicate al livello del portfolio, che a sua volta fissa la direzione della pianificazione organizzativa.

1.4.4 Project Management Office

Un Project Management Office (PMO) & un’entita o funzione organizzativa a cui sono assegnate
varie responsabilita correlate alla gestione centralizzata e coordinata di quei progetti che ricadono
sotto la sua area di responsabilita. Le responsabilita di un PMO vanno dalla fornitura di funzioni di
supporto di Project Management all'essere responsabile della gestione diretta di un progetto.

| progetti supportati o amministrati dal PMO possono non essere collegati, se si esclude la loro
comune gestione. La forma, la funzione e la struttura specifica di un PMO dipende dalle esigenze
dell'organizzazione che il PMO & chiamato a supportare.

E possibile delegare a un PMO l'autorita per agire come parte integrale degli stakeholder e come
decisore chiave durante l'inizio di ciascun progetto per formulare raccomandazioni, per far terminare i
progetti o per far intraprendere altre azioni dettate dalla necessita di mantenere la coerenza con gl
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obiettivi aziendali. Inoltre, i PMO pud essere coinvolto nella selezione, nella gestione e
nellimplementazione delle risorse di progetto, siano esse condivise o dedicate.

Una funzione primaria del PMO & supportare i Project Manager in molti modi, tra cui, a titolo
indicativo:

o Gestire le risorse condivise su tutti i progetti amministrati dal PMO;
o Identificare e sviluppare metodologie di Project Management, buone prassi e standard;
¢ Addestramento, mentoring, formazione e supervisione;

¢ Monitorare la conformita agli standard in relazione alle direttive, alle procedure e ai modelli di
documenti di Project Management tramite verifiche di progetto;

o Sviluppare e gestire direttive, procedure, modelli di documenti di progetto e altra
documentazione condivisa (asset dei processi organizzativi),

e Coordinare la comunicazione tra i progetti.

| Project Manager e i PMO perseguono obiettivi diversi e, di conseguenza, sono guidati da requisiti
diversi. Tutti questi impegni tuttavia, sono allineati alle esigenze strategiche dell’organizzazione. Le
differenze tra il ruolo dei Project Manager e del PMO possono comprendere le seguenti:

e |l Project Manager si focalizza sugli obiettivi specificati per il singolo progetto, mentre il PMO
gestisce le principali modifiche allambito del programma che possono essere considerate
potenziali opportunita di raggiungere con piu facilita gli obiettivi aziendali.

e |l Project Manager controlla le risorse assegnate al progetto per meglio raggiungere gli obiettivi
del progetto, mentre il PMO ottimizza l'utilizzo delle risorse organizzative condivise tra tutti i
progetti.

e |l Project Manager gestisce i vincoli (ambito, schedulazione, costo e qualita, ecc.) dei singoli
progetti mentre il PMO gestisce le metodologie, gli standard, le opportunita e i rischi
complessivi, e le interdipendenze tra i progetti a livello aziendale.

1.5 Project Management e gestione operativa

Le unita operative sono una funzione organizzativa che esegue in modo continuativo attivita che
producono lo stesso prodotto o forniscono un servizio ripetitivo. Gli esempi includono unita operative
di produzione, di fabbricazione e di amministrazione. Sebbene di natura temporanea, i progetti
possono aiutare a raggiungere gli obiettivi organizzativi se allineati alla strategia aziendale. Le
organizzazioni talvolta modificano le proprie attivita operative, i prodotti o i sistemi creando iniziative
aziendali strategiche. | progetti richiedono Project Management mentre le attivita operative richiedono
la gestione dei processi aziendali o la gestione delle funzioni operative. | progetti possono intersecare
le attivita operative in vari punti nel corso del ciclo di vita del prodotto, ad esempio:

e |n ciascuna fase di chiusura;

¢ Quando si sviluppa un nuovo prodotto o se ne aggiorna uno esistente, o si espandono gli
output;

o Nel miglioramento delle attivita operative o del processo di sviluppo del prodotto,
¢ Fino alla dismissione delle attivita operative alla fine del ciclo di vita del prodotto.

In ciascun punto, i deliverable e le conoscenze vengono scambiate tra il progetto e le attivita
operative per l'implementazione del lavoro realizzato. Cid si verifica tramite il trasferimento delle
risorse del progetto alle unita operative verso la fine del progetto, o tramite il trasferimento delle
risorse operative al progetto nella fase iniziale.

Le attivita operative sono sforzi permanenti che producono output ripetitivi, con risorse assegnate
per svolgere fondamentalmente la stessa serie di attivita in base agli standard istituzionalizzati nel
ciclo di vita di un prodotto. Diversamente dalla natura continuativa delle attivitd operative, i progetti
sono iniziative temporanee.
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1.6 Il ruolo del Project Manager

Il Project Manager € la persona incaricata dalla Performing Organization del raggiungimento degli
obiettivi del progetto. Il ruolo di un Project Manager & diverso da quello di un manager funzionale o di
un manager delle unita operative. Solitamente il manager funzionale si focalizza sulla supervisione
gestionale di una determinata area amministrativa, mentre i manager delle unita operative sono
responsabili di un aspetto del core business.

A seconda della struttura organizzativa, un Project Manager pud riportare a un manager
funzionale. In altri casi, possono esserci piu Project Manager che riportano a un Portfolio Manager o a
un Program Manager che ¢ il responsabile ultimo dei progetti di portata aziendale. In questo tipo di
struttura, il Project Manager lavora a stretto contatto con il Portfolio Manager o il Program Manager
per raggiungere gli obiettivi del progetto e per garantire che il piano del progetto sia in linea con il
piano globale del programma.

Molti degli strumenti e delle tecniche per la gestione dei progetti sono specifici del Project
Management. Tuttavia, la comprensione e I'applicazione delle conoscenze, degli strumenti e delle
tecniche riconosciute come buona prassi non sono sufficienti a garantire l'efficacia del Project
Management. Oltre alle capacita specifiche di ciascuna area applicativa e alle competenze
manageriali di carattere generale necessarie per la conduzione di un progetto, un Project
Management efficace ha bisogno che il Project Manager possieda i tre tipi seguenti di competenze:

Conoscenza. In riferimento alla conoscenza specifica che il Project Manager ha del Project Management.

Prestazioni. In riferimento a cid che il Project Manager € in grado di fare o di portare a termine
nell’applicazione delle proprie competenze di Project Management.

Personale. In riferimento al comportamento del Project Manager quando opera in un progetto o un‘attivita
collegata. L'efficacia personale include le attitudini, le principali caratteristiche della personalita e la
leadership, vale a dire l'abilita di guidare il gruppo di progetto nel raggiungimento degli obiettivi del
progetto bilanciando i vincoli che il progetto presenta.

1.7 Project Management Body of Knowledge

La Guida al PMBOK® ¢ lo standard per gestire la maggior parte dei progetti, la maggior parte delle
volte, in molti tipi di settori di mercato. Questo standard descrive i processi, gli strumenti e le tecniche
di Project Management utilizzati per gestire un progetto e concluderlo con successo.

Questo standard & specifico per il settore del Project Management e ha interrelazioni con altre
discipline del Project Management quali il Program Management e il Portfolio Management.

Gli standard di Project Management non scendono a livello di dettaglio per tutti gli argomenti.
Questo standard si limita ai progetti singoli e ai processi di Project Management generalmente
riconosciuti come buona prassi. Possono essere consultati altri standard per ulteriori informazioni sul
contesto piu ampio in cui si svolgono i progetti. La gestione dei programmi & trattata nel testo The
Standard for Program Management, e il Portfolio Management & trattato nel testo The Standard for
Portfolio Management. La valutazione delle capacita di Project Management di un’organizzazione &
trattata in Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®).

1.8 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali si riferiscono sia ai fattori interni che esterni che circondano o
influenzano 'andamento del progetto. Tali fattori possono provenire da una qualsiasi delle aziende
coinvolte nel progetto. | fattori ambientali aziendali possono rafforzare o vincolare le opzioni di Project
Management e avere un risultato positivo o negativo sul risultato. Sono considerati input nella maggior
parte dei processi di pianificazione.

| fattori ambientali aziendali includono, a titolo indicativo:

e Cultura, struttura e processi organizzativi;

e Standard governativi o di settore (ad es. normative di autorita di controllo, codici di condotta,
standard dei prodotti, standard di qualita e standard tecnici);
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Infrastruttura (ad es. strutture esistenti e beni strumentali);

Risorse umane esistenti (ad es. capacita, discipline e conoscenze, quali progettazione,
sviluppo, diritto, contratti e acquisti);

Amministrazione del personale (ad es. direttive generali per le risorse umane e la
fidelizzazione, registrazioni in merito alla formazione e alle valutazioni delle prestazioni dei
dipendenti, direttive per il lavoro straordinario e rilevamento dei tempi di lavoro);

Sistemi di autorizzazione del lavoro aziendale;
Condizioni del mercato;

Tolleranza al rischio degli stakeholder;

Clima politico;

Canali comunicativi utilizzati dall’organizzazione;

Database commerciali (ad es. dati di stima dei costi standardizzati, informazioni su studi di
rischio di settore e database sui rischi),

Sistemi informativi di Project Management (ad es. uno strumento automatizzato, quale uno
strumento software di schedulazione, un sistema di gestione della configurazione, un sistema
di raccolta e distribuzione di informazioni o interfacce web ad altri sistemi automatizzati on-
line).
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2 - Ciclo di vita e organizzazione del progetto

| progetti e il Project Management hanno luogo in un ambiente piu ampio di quello del progetto in
sé. La comprensione di questo pil ampio contesto aiuta a garantire che il lavoro venga portato a
termine in linea con gli obiettivi aziendali e gestito in base alle metodologie applicate
dallorganizzazione. Questo capitolo descrive la struttura di base di un progetto, oltre ad altre
importanti considerazioni di alto livello, tra cui I'impatto dei progetti sulle attivitd operative svolte in
modo continuativo, l'influenza degli stakeholder al di la del gruppo di progetto vero e proprio e il modo
in cui la struttura organizzativa influisce sulle risorse umane, sulla gestione e sull’esecuzione del
progetto. Sono discusse le seguenti sezioni principali:

2.1 Il ciclo di vita del progetto—Panoramica
2.2 Progetti vs. lavoro operativo
2.3 Stakeholder

2.4 Influenze organizzative sul Project Management

2.1 1l ciclo di vita del progetto—Panoramica

Un ciclo di vita del progetto € un insieme di fasi di progetto generalmente sequenziali e talvolta
sovrapposte il cui nome e numero sono determinati dalle esigenze di controllo e gestione
dell'organizzazione o delle organizzazioni coinvolte nel progetto, dalla natura del progetto stesso e
dalla relativa area applicativa. E possibile documentare un ciclo di vita mediante una metodologia. I
ciclo di vita del progetto pud essere determinato o modellato in base alle peculiarita
dell'organizzazione, del settore di mercato o della tecnologia utilizzata. Mentre ogni progetto ha un
inizio e una fine definiti, i deliverable specifici e le relative attivita, variano ampiamente con il progetto.
Il ciclo di vita fornisce il quadro di base per la gestione del progetto, indipendentemente dallo specifico
lavoro previsto.

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep.

- 2.1.01TS 1/ Ciclo di Vita di Progetto — Processo
= 2.1.02TS 1/ Ciclo di Vita di Progetto — Tecniche

2.1.1 Caratteristiche del ciclo di vita del progetto

| progetti variano per dimensioni e complessita. Indipendentemente dal fatto che siano grandi o
piccoli, semplici o complessi, tutti i progetti possono essere mappati sulla seguente struttura del ciclo
di vita (vedere la Figura 2-1):

e Awviare il progetto;

e Organizzare e preparare;

e Svolgere il lavoro del progetto;

e Chiudere il progetto.

Si fa spesso riferimento a questa struttura generica del ciclo di vita quando si comunica con l'alta
dirigenza o altre entita che non conoscono a fondo i dettagli del progetto. Questa visione di alto livello
puo fornire un quadro comune di riferimento per il raffronto dei progetti, anche se dissimili in natura.
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Figura 2-1. Livelli tipici dei costi e delle risorse umane lungo il ciclo di vita del progetto

La struttura generica del ciclo di vita mostra solitamente le seguenti caratteristiche:

e | livelli dei costi e delle risorse umane sono inizialmente bassi, raggiungono il picco durante lo
svolgimento del lavoro e si abbassano rapidamente man mano che il progetto si avvicina alla
chiusura. La linea tratteggiata nella Figura 2-1 illustra questo andamento tipico;

e le influenze degli stakeholder, il rischio e lincertezza (come illustrato nella Figura 2-2) sono
massimi all'inizio del progetto. Tali fattori diminuiscono nel corso della vita del progetto;

e la capacita di influenzare le caratteristiche finali del prodotto del progetto, senza impattare in
maniera significativa sui costi, € massimo all'inizio del progetto e diminuisce man mano che il
progetto si avvicina al completamento. La Figura 2-2 illustra I'idea che il costo delle modifiche
e della correzione degli errori aumenta solitamente in maniera rilevante man mano che il
progetto si avvicina al completamento.

Alto | hfluenza degli stakeholder, rischio e incertezza
k)
2
|
Costo delle modifiche
Basso
Tempi di progetto—————»

Figura 2-2. Impatto delle variabili in base ai tempi di progetto
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Nellambito del contesto della struttura complessiva del ciclo di vita, un Project Manager pud
determinare I'esigenza di un controllo piu efficace su determinati deliverable. In particolare, progetti
complessi e di grandi dimensioni possono richiedere un livello aggiuntivo di controllo. In questi casi, il
lavoro da svolgere per conseguire I'obiettivo del progetto pud essere facilitato se viene formalmente
scomposto in fasi.

2.1.2 Relazioni tra il ciclo di vita del prodotto e del progetto

Il ciclo di vita del prodotto consiste generalmente in fasi di prodotto sequenziali non sovrapposte
determinate dalle esigenze di produzione e di controllo dell’'organizzazione. L'ultima fase del ciclo di
vita del prodotto € in genere rappresentata dal ritiro del prodotto stesso. Generalmente, un ciclo di vita
del progetto pud essere contenuto in uno o piul cicli di vita del prodotto. E necessario distinguere con
estrema attenzione tra ciclo di vita del progetto e ciclo di vita del prodotto. Tutti i progetti hanno uno
sScopo 0 un obiettivo, ma nei casi in cui l'obiettivo & un servizio o un risultato, pud esservi un ciclo di
vita per il servizio o risultato, non un ciclo di vita del prodotto.

Quando l'output del progetto & collegato a un prodotto, sono possibili molte relazioni. Ad esempio,
lo sviluppo di un nuovo prodotto pud essere un progetto in sé. In alternativa, un prodotto esistente pud
trarre vantaggio da un progetto per aggiungere nuove funzioni o caratteristiche, oppure si puod creare
un progetto per sviluppare un nuovo modello. Molte sfaccettature del ciclo di vita del prodotto si
prestano a essere gestite come progetti, ad esempio I'esecuzione di uno studio di fattibilita, una
ricerca di mercato, il lancio di una campagna pubblicitaria, linstallazione di un prodotto,
'organizzazione di gruppi di controllo, I'effettuazione di prove del prodotto in un mercato di test, ecc.
In ciascuno di questi esempi, il ciclo di vita del progetto differisce dal ciclo di vita del prodotto.

Dal momento che un prodotto pud essere associato a molti progetti, si possono ottenere efficienze
aggiuntive gestendo collettivamente tutti i progetti collegati. Ad esempio, vari progetti separati
possono essere collegati allo sviluppo di una nuova automobile. Ciascun progetto pud essere distinto,
ma contribuire comunque a un deliverable fondamentale per portare I'automobile sul mercato. La
supervisione di tutti i progetti da parte di un’autorita superiore pué aumentare in modo considerevole
le probabilita di successo.

2.1.3 Fasi di progetto

Le fasi di progetto sono divisioni nellambito di un progetto che richiedono controlli supplementari
per gestire in modo efficace il completamento di un deliverable primario. Le fasi di progetto vengono
solitamente completate in sequenza, ma in alcune situazioni particolari di progetto possono
sovrapporsi. La natura di alto livello delle fasi di progetto le rende un elemento del ciclo di vita del
progetto. Una fase di progetto non € un gruppo di processi di Project Management.

La struttura a fasi consente la segmentazione del progetto in sottoinsiemi logici per facilita di
gestione, pianificazione e controllo. Il numero di fasi, 'esigenza di fasi e il grado di controllo applicato
dipende dalle dimensioni, dalla complessita e dal potenziale impatto del progetto. Indipendentemente
dal numero di fasi che compongono un progetto, tutte le fasi hanno caratteristiche simili:

e quando le fasi sono sequenziali, la chiusura di una fase termina con una sorta di trasferimento
0 passaggio di consegne del lavoro realizzato, come un deliverable di fase. La fine della fase
rappresenta un punto naturale per rivalutare I'impegno in corso e modificare o terminare il
progetto, se necessario. Tali punti prendono il nome di uscite di fase, milestone, blocchi di
fase, blocchi decisionali o punti di rottura;

e il lavoro si focalizza su qualcosa di diverso da qualsiasi altra fase. Spesso coinvolge
organizzazioni e capacita differenti;
e il raggiungimento del deliverable primario o dell'obiettivo della fase, richiede un grado

aggiuntivo di controllo. La ripetizione dei processi su tutti e cinque i gruppi di processi, come
descritto nel Capitolo 3, offre un ulteriore grado di controllo e definisce i limiti della fase.

Sebbene molti progetti possano avere nomi di fasi simili con deliverable analoghi, solo pochi
progetti sono identici. Alcuni progetti possono avere una sola fase, come illustrato in Figura 2-3. Altri
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progetti possono avere molte fasi. La Figura 2-4 mostra un esempio di un progetto in tre fasi. Fasi
diverse solitamente hanno durate o lunghezze diverse.

Un approccio alla gestione dell'installazione di una rete di telecomunicazioni

Processi di monitoraggio e controllo

Processi di avvio Processi di pianificazione Processi di esecuzione Processi di chiusura

Figura 2-3. Esempio di un progetto a fase singola

Non esiste un unico modo per definire la struttura ideale di un progetto. Sebbene le comuni
pratiche dello specifico settore di mercato orientino spesso verso l'utilizzo di una struttura preferita,
specifici progetti nello stesso settore (o persino nella stessa organizzazione) possono presentare
variazioni significative. Alcune organizzazioni hanno criteri consolidati che standardizzano tutti i
progetti, mentre altre consentono al gruppo di Project Management di scegliere la struttura piu
adeguata al singolo progetto. Ad esempio, un’organizzazione puo trattare uno studio di fattibilita come
un lavoro di routine pre-progetto, un’altra organizzazione pud considerarlo la prima fase di un
progetto, mentre una terza organizzazione pud definilo come un progetto indipendente.
Analogamente, un gruppo di progetto pud dividere un progetto in due fasi mentre un altro gruppo di
progetto puo scegliere di gestire tutto il lavoro come una singola fase. Molto dipende dalla natura del
progetto specifico e dallo stile di gestione adottato dal gruppo di progetto o dall’organizzazione.

.1 Project Governance nel corso del ciclo di vita

La Project Governance offre un metodo coerente e completo per controllare il progetto e garantirne
il successo. L’approccio di Project Governance deve essere descritto nel Piano di Project
Management. Una governance di progetto deve adattarsi al piu ampio contesto del programma o
dell'organizzazione che la sponsorizza.

Nell’ambito di tali limiti, oltre alle ulteriori limitazioni dettate dai tempi e dal budget, sta al Project
Manager e al gruppo di progetto determinare il metodo piu adatto per lo svolgimento del progetto.
Devono essere prese decisioni in merito a chi sara coinvolto, a quali risorse saranno necessarie e
allapproccio generale per il completamento del lavoro. Un’altra importante considerazione &
I'eventuale presenza di piu fasi e, in tal caso, la struttura specifica delle fasi per il singolo progetto.

La struttura di fase fornisce una base formale per il controllo. Ciascuna fase € avviata formalmente
per specificare cid che & consentito e cosa ci si aspetta da tale fase. Spesso si svolge una revisione
gestionale per decidere se avviare le attivita di una fase. Cid € valido soprattutto quando non & ancora
stata completata una fase precedente. Un esempio si ha quando un’organizzazione sceglie un ciclo di
vita in cui piu di una fase del progetto progredisce simultaneamente. L’inizio di una fase & anche |l
momento per confermare gli assunti precedenti, rivedere i rischi e definire in modo maggiormente
dettagliato i processi necessari per completare i deliverable della fase. Ad esempio, se una
particolare fase non richiede I'acquisto di nuovi materiali o attrezzature, non sara necessario eseguire
le attivita o i processi associati all'approvvigionamento.

Generalmente, una fase di progetto si conclude e si chiude formalmente con una revisione dei
deliverable per determinarne la completezza e I'accettazione. Una revisione di fine fase pud
raggiungere l'obiettivo combinato di ottenere l'autorizzazione a chiudere la fase attuale e avviare
quella successiva. La fine di una fase rappresenta un punto naturale per rivalutare I'impegno in corso
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d’opera e modificare o terminare il progetto, se necessario. Deve essere considerata come buona
prassi la revisione sia dei principali deliverable che delle prestazioni del progetto alla data attuale per
a) determinare se il progetto debba continuare nella fase successiva e b) rilevare e correggere gli
errori in modo efficiente dal punto di vista dei costi. I| completamento formale della fase non include
necessariamente l'autorizzazione della fase successiva. Ad esempio, se si valuta un rischio troppo
grande per la continuazione del progetto o se non & piu necessario conseguire gli obiettivi, una fase
puo essere chiusa con la decisione di non dare inizio ad altre fasi.

.2 Relazioni tra fasi

Quando i progetti includono piu fasi, queste ultime costituiscono parte di un processo generalmente
sequenziale architettato per garantire un adeguato controllo del progetto e per raggiungere il prodotto,
servizio o risultato desiderato. Tuttavia, vi sono situazioni in cui un progetto pud trarre vantaggio dalla
sovrapposizione o dalla simultaneita delle fasi.

| tipi di relazioni basilari tra fasi sono tre:

* Relazione sequenziale, in cui una fase puo avere inizio solo quando la fase precedente & stata
completata. La Figura 2-4 mostra un esempio di un progetto con fasi interamente sequenziali.
La natura graduale di questo approccio riduce le incertezze, ma puod eliminare le possibilita di
ridurre i tempi della schedulazione;

e Relazione di sovrapposizione, in cui una fase inizia prima del completamento della fase
precedente (vedere la Figura 2-5). Questa relazione pud talvolta essere applicata come
esempio della tecnica di compressione della schedulazione chiamata Fast Tracking. Fasi
sovrapposte possono aumentare il rischio e comportare rilavorazioni se una fase successiva
progredisce prima che siano disponibili informazioni piu specifiche dalla fase precedente;

Un approccio alla bonifica di una discarica di rifiuti pericolosi

Dismissione della discarica Rimozione rifiuti e bonifica Recupero ambientale delle aree verdi

Processi
di chiusura

Processi di monitoraguio & controlle Processi di monitaraggio & contralla Processi di menltoraggio e contrallo

rET o _ :
il awvio a esmcubane di chiusura i avvio di chiusura i avvio pianiicas ey Hione
Figura 2-4. Esempio di un progetto in tre fasi

Potenziale approccio alla costruzione di una nuova fabbrica

Fase di progettazione

Progessi di
pianificasione

Processi di monitoraggio e controllo
Fase di costruzione

Processi di monitoraggio e controllo

Processi
di chiusura

Processi di
esecuzione

Processi Processi di
di avvio pianificazione

Processi
di chiusura

Processi di
esecuziong

Processi di
pianificazione

Figura 2-5. Esempio di un progetto con fasi sovrapposte

e Relazione iterativa, in cui si pianifica una sola fase in un determinato momento e la
pianificazione per la fase successiva & effettuata man mano che il lavoro procede sulla fase e
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sui deliverable correnti.. Questo approccio € utile in ambienti indefiniti, incerti o in rapido
cambiamento quali quelli di ricerca, ma pu0 ridurre la capacita di fornire una pianificazione a
lungo termine. L'ambito del progetto viene quindi gestito attraverso lo sviluppo incrementale
del prodotto e la revisione periodica delle priorita dei requisiti, al fine di ridurre al minimo i rischi
del progetto e massimizzare il valore commerciale del prodotto. Questa relazione pud anche
comportare la necessita che tutti i membri del gruppo di progetto (ad es. progettisti,
sviluppatori, ecc.) siano disponibili lungo tutto il corso del progetto o, almeno, per due fasi
consecutive.

Per progetti multifase, puo verificarsi piu di una relazione tra singole fasi, durante il ciclo di vita del

progetto. Considerazioni quali il livello di controllo richiesto, I'efficacia e il grado di incertezza
determinano la relazione da applicare tra le fasi. Sulla base di tali considerazioni, tutte e tre le
relazioni possono verificarsi tra fasi diverse di un singolo progetto.

2.1.01TS 1II Ciclo di Vita di Progetto — Processo

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f | Metodologia di Project

Management TenStep

2.1A.8.P1 Revisione di Fine Fase

Al completamento di ogni fase principale del progetto, il team dovrebbe concedersi una piccola pausa per garantire che il
lavoro precedente sia stato realizzato con successo e che team e cliente siano pronti a procedere con la fase successiva.

A volte questi criteri vengono chiamati “Uscite e Criteri di Entrata” o semplicemente “revisioni di uscita (gate reviews)".

Questi momenti di verifica sono un modo per confermare dove ¢ il progetto e assicurarsi che tutti siano pronti a
procedere con la fase successiva.

La verifica di base tende ad essere simile di fase in fase, ed anche di progetto in progetto.
Comunque, queste revisioni possono essere gestite con una checklist.

La revisione finale puo essere la relativa Quality Assurance poiché questa & focalizzata sui processi adoperati anziché
sulle deliverable prodotte.

Le revisioni delle deliverable devono essere state fatte precedentemente nel corso della fase.
E’ importante ottenere I'approvazione formale della fase per pil ragioni.

Il team deve essere sicuro di non andare avanti di sua iniziativa. Per esempio, se inizi la Fase di Disegno senza aver
finalizzato i requisiti, potresti trovarti con un disegno che non soddisfa a pieno le esigenze del cliente o potresti
sprecare tempo e denaro su un rifacimento.

Devi assicurarti di avere ancora sponsorizzazione, budget e risorse. Convocando una riunione di verifica ed
ottenendo I'approvazione formale a procedere ti garantisce che il progetto & ancora valido e che ti aspetti di avere le
risorse per completare il lavoro. Se procedi senza un‘approvazione formale, potresti finire con lo sprecare risorse su
lavoro che non ha pil una sufficiente priorita procedere per I'azienda.

2.1.02TS Il Ciclo di Vita di Progetto — Tecniche

Questa € una ulteriore spiegazione SURRISIE T CEEED CElE

del processo appena definito. l

Metodologia di Project
Management TenStep

A5.1.P1 Project Management e Ciclo di Vita di Progetto

I progetti sono il modo in cui vengono realizzati molti nuovi lavori.
Tutti i progetti hanno certe caratteristiche in comune.

Un inizio ed una fine.

Sono unici in termini di tempificazione, risorse, ambiente di business, etc.
Creano una o piu deliverable.

Hanno delle risorse assegnate - a tempio pieno e/o a tempo parziale.

Tutte le organizzazioni hanno dei progetti. I progetti possono essere gestiti utilizzando un insieme comune di processi di
project management. Infatti, puo essere utilizzato lo stesso insieme di processi di project management a prescindere
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dal tipo di progetto. Per esempio, tutti i progetti dovrebbero essere definiti e pianificati, e tutti i progetti dovrebbero
avere processi per gestire contenuto, rischio, qualita, stato, etc.

Alcune persone confondono la differenza tra project management e ciclo di vita del progetto.
Occorrono entrambi i tipi di lavoro per realizzare un progetto con successo.

La differenza basilare € che il “project management” serve per definire, pianificare, controllare, monitorare e chiudere
il progetto. Il “Ciclo di vita” corrisponde al lavoro per creare effettivamente le deliverable del progetto.

II project management viene utilizzato per sviluppare la schedulazione, ma la gran parte del lavoro rappresentato nella
schedulazione corrisponde al ciclo di vita del lavoro associato alla creazione delle deliverable di progetto (ciclo di vita di
progetto).

I progetti possono essere gestiti utilizzando processi di project management comuni. Infatti, pud essere utilizzato un
insieme di processi di project management a prescindere dal tipo di progetto.

Tutti i progetti dovrebbero essere definiti e pianificati e poi gestire contenuto, rischio, qualita, stato, etc. Uno dei valori
aggiunti di una metodologia di project management in una organizzazione € che gli stessi processi possono essere
utilizzati da tutti i progetti.

Le deliverable che produce ogni progetto lo rendono unico.

Per esempio, costruire un ponte € un progetto differente dallo sviluppo di una soluzione IT o dallo sviluppo di un nuovo
prodotto di consumo. Il ciclo di vita descrive le attivita svolte per sviluppare la deliverable ed & generalmente unica per
ogni progetto.

Anche se tutti i progetti sono unici, ci sono ancora modelli comuni di ciclo di vita, che possono essere utilizzati per
sviluppare deliverable in modo similare.

Un esempio di modello di ciclo di vita € il generico “Modello a Cascata — Waterfall'. In un progetto a cascata si
procede comprendendo i requisiti della soluzione, disegnando una soluzione, sviluppando e testando la soluzione e poi
implementandola. Ognuna di queste aree principali viene chiamata fase (Fase di Analisi, Fase di Disegno, Fase di
Codifica, etc.).

+—— +—— Tenstep Project Management Process —s ——=

Analysis Design Construck Teskt Implement

| LifecycleStep 5 5

Cosa c'é di piu facile? Pure un piccolo progetto passa sempre attraverso queste fasi di base, anche se alcune possono
essere un esercizio mentale.

Se hai un progetto di miglioria da 40 ore, saresti tentato di saltare direttamente alla fase di codifica.

Ma & proprio cosi? E’ piu verosimile che si tratti di una richiesta di servizio che descriva il lavoro necessario (analisi
requisiti), che prendi in carico e mentalmente la trasponi nel disegno del lavoro da eseguire (disegno). Poi esegui la
maodifica di miglioria richiesta , la provi (fest) e la implementi (/implementazione).

Il classico approccio a cascata € il modello di ciclo di vita che probabilmente adotterai se, non conoscendo una
metodologia, devi sviluppare la schedulazione di un progetto da zero.

Ci sono altri modelli differenti dal classico a cascata. Anche se il modello a cascata puo essere adoperato su tutti i
progetti, altri modelli di ciclo di vita potrebbero essere piu efficienti ed efficaci in base alle caratteristiche del progetto.

Per esempio, se stai installando un pacchetto software, puoi utilizzare uno specifico modello di ciclo di vita per
I'implementazione di pacchetti pit leggero sulle fasi di disegno e sviluppo.

Similmente, se stai realizzando un progetto di ricerca e sviluppo, puoi utilizzare un modello specifico di R&D che tiene
conto del fatto che il lavoro potrebbe essere dato all'esterno per la fase di realizzazione.

Altri importanti modelli di ciclo di vita possono essere utilizzati per accelerare progetti con certe caratteristiche. Progetti
IT di sviluppo online, per esempio, potrebbero essere in grado di utilizzare lo sviluppo iterativo e tecniche Agile.

Il punto importante & che un processo di project management comune e scalabile possa essere utilizzato efficacemente
su tutti i progetti. Il lavoro specifico di dettaglio per sviluppare le deliverable & il “ciclo di vita” del progetto.

A5.3.P1 Progetti rispetto a Prodotti

I “Progetti” sono il modo in cui vengono affrontati nuovi lavori. Tutte le organizzazioni hanno dei progetti.

I progetti possono essere gestiti con un insieme di processi di project management comuni. Pud essere utilizzato lo
stesso insieme di processi a prescindere dal tipo di progetto.

Il “Project Management” si riferisce ai processi utilizzati per creare o migliorare il prodotto.

I “Prodotti”, al contrario, sono cose tangibili che vengono prodotte dal progetto (se acquisti un prodotto da un fornitore,
anche il fornitore produce il prodotto attraverso un progetto.) Se il prodotto & temporaneo oppure ha una breve durata,
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normalmente non lo consideriamo “prodotto”; di solito per “Prodotto” si intende qualcosa che sviluppiamo e supportiamo
per un lungo periodo di tempo.

La “Gestione del prodotto” ¢ |'approccio per coordinare centralmente le attivita relative a concepimento, business
case, sviluppo, supporto a lungo termine e migliorie di un prodotto. Puoi figurarti la gestione del prodotto come l'intero
ciclo di vita del prodotto. La persona che assume queste responsabilita, di solito, viene chiamata “Product Manager”.
Il ruolo di Product Manager varia in base al posizionamento del prodotto nel suo ciclo di vita. Le seguenti aree
descrivono alcune specifiche responsabilita del product manager per lo sviluppo di prodotti interni e per clienti esterni.
Concepimento (Inception)

Raccogliere I'idea in modo che possa essere esplorata pil a fondo.

Identificare le opportunita di utilizzo del prodotto.

Business case

Sviluppare un business planning all'idea, per verificare se puo essere finanziata.
Se l'idea non viene mai soddisfatta, allora la gestione del ciclo di vita del prodotto € molto breve.
Progetto
Un progetto parte per realizzare il prodotto. A questo punto project e product management si sovrappongono. Al
product manager puo essere assegnato anche il ruolo di project manager, ma & molto comune che venga inserito
uno specialista di project management per gestire il progetto fino alla sua conclusione per:
= Coordinare le attivita di test del nuovo prodotto e rilascio, compreso il coordinamento del prodotto pilota
destinato ai suoi potenziali utenti.
=  Determinare quando il prodotto & “pronto per la produzione di massa” in base ai risultati dei test e del
ilota.
= Eoordinare la diffusione del nuovo prodotto e dei sui rilasci successivi.
Manutenzione e supporto

Si tratta della gestione del prodotto a lungo termine. Possono essere necessari pochi mesi per farsi finanziare un lavoro e
alcuni mesi per realizzare il prodotto. Ma, il prodotto pué essere mantenuto e migliorato successivamente per molti anni.
Il product manager puo realizzare il supporto e le migliorie, ma & pil probabile che gli venga dedicata un’apposita
struttura di supporto, la quale:

= Agisce come primo contatto per coordinare e comunicare con il fornitore del prodotto,
Monitorizza la direzione del prodotto con il fornitore,
Traccia dove é stato distribuito il prodotto,
Riceve le richieste giornaliere dallo staff per singoli prodotti,
Integra e aggiunge nuovi prodotti e rilasci.
Gestione finanziaria

= Coordina la negoziazione dei contratti per prodotti, accordi commerciali, e accordi per la manutenzione.

= Garantisce che sia disponibile il budget per I'acquisto del prodotto e per la manutenzione.

= Determina quando interrompere o ridurre il pagamento della manutenzione in base alla direzione del prodotto.
Gestione del Rilascio del Prodotto

= Coordina la certificazione di nuovi rilasci.

=  Pianifica e gestisce I'implementazione di nuovi rilasci.
Ritiro del Prodotto

=  Determina quando il prodotto deve essere ritirato da mercato.
=  Pianifica e gestisce il ritiro del prodotto dal mercato.
=  Ritira (disinstalla) il prodotto dall'ambiente.
======= ¥ fjne paragrafo TenStep * =========

2.2 Progetti vs. lavoro operativo

Le organizzazioni lavorano per raggiungere una serie di obiettivi. In molte organizzazioni il lavoro
eseguito puod essere classificato come progetto o come lavoro operativo.

Questi due tipi di lavoro condividono molte delle seguenti caratteristiche:
e eseguito da individui,

e limitato da vincoli, inclusi i vincoli legati alle risorse,

e pianificato, eseguito, monitorato e controllato,

e eseguito per raggiungere obiettivi organizzativi o piani strategici.

| progetti e le attivita operative differiscono principalmente per il fatto che queste ultime sono
continuative e producono prodotti, servizi o risultati ripetitivi. | progetti (insieme ai membri del gruppo
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di progetto e spesso alle opportunita) sono temporanei e hanno una fine. Al contrario, il lavoro
operativo & continuativo e sostiene l'organizzazione nel tempo. Il lavoro operativo non termina al
raggiungimento degli obiettivi correnti ma al contrario segue nuove direzioni per supportare i piani
strategici dell’'organizzazione.

Il lavoro operativo supporta 'ambiente aziendale in cui si svolgono i progetti. Di conseguenza,
l'interazione tra i reparti operativi e il gruppo di progetto € generalmente importante perché lavorano
insieme per raggiungere gli obiettivi del progetto. Un esempio si ha quando il progetto € creato per
riprogettare un prodotto. Il Project Manager puo lavorare con vari manager delle attivita operative per
scoprire le preferenze dei consumatori, redigere le specifiche tecniche, costruire un prototipo,
collaudarlo e iniziare la produzione. Il gruppo di progetto si interfaccera con i reparti operativi per
determinare la capacita di produzione delle attrezzature attuali o per definire i tempi piu adeguati di
trasformazione delle linee di produzione per produrre il nuovo prodotto.

La quantita di risorse fornite dalle attivita operative variera da progetto a progetto. Un esempio di
tale interazione si ha quando dipendenti delle funzioni operative sono assegnati come risorse dedicate
al progetto. La loro abilita operativa & utilizzata per 'esecuzione del progetto e per I'assistenza al
completamento dei deliverable del progetto, in collaborazione con il resto del gruppo di progetto.

A seconda della natura del progetto, i deliverable possono modificare o contribuire al lavoro
operativo esistente. In tal caso, il reparto operativo integrera i deliverable nelle future pratiche
aziendali. Esempi di questi tipi di progetti includono, a titolo indicativo:

e sviluppare un nuovo prodotto o servizio che si aggiunge alla linea aziendale di prodotti da
commercializzare e vendere;

¢ installare prodotti o servizi che richiederanno un supporto continuativo nel tempo;

e progetti interni che influenzeranno la strutture, i livelli di risorse umane o la cultura di
un’organizzazione;

e sviluppare, acquisire o potenziare il sistema informativo di un reparto operativo.

2.3 Stakeholder

Gli stakeholder sono persone od organizzazioni (ad esempio clienti, sponsor, Performing
Organization, o il pubblico) direttamente coinvolti nel progetto o i cui interessi possono essere
influenzati in modo positivo o negativo dall'esecuzione o dal completamento del progetto. Gli
stakeholder possono anche esercitare la propria influenza sul progetto, sui suoi deliverable e sui
membri del gruppo di progetto. Il gruppo di Project Management deve identificare gli stakeholder
interni ed esterni per determinare i requisiti del progetto e le aspettative di tutte le parti coinvolte.
Inoltre, il Project Manager deve gestire l'influenza dei vari stakeholder in relazione ai requisiti del
progetto per garantire un risultato di successo. La Figura 2-6 illustra la relazione tra il progetto, il
gruppo di progetto e altri stakeholder comunemente presenti
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Figura 2-6. La relazione tra gli stakeholder e il progetto
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Quando partecipano a un progetto, gli stakeholder presentano differenti livelli di responsabilita e di
autorita, che possono variare nel corso del ciclo di vita del progetto. La loro responsabilita e autorita
pud andare da contributi occasionali in sondaggi e in focus group fino alla totale sponsorizzazione del
progetto, che include la fornitura di supporto politico e finanziario. Gli stakeholder possono avere un
impatto avverso sugli obiettivi del progetto.

L’identificazione degli stakeholder € un processo continuo che pud presentare difficolta. Ad
esempio, si potrebbe sostenere che un operaio della catena di montaggio il cui futuro impiego dipende
dal progetto di un nuovo modello o prodotto &€ uno stakeholder. L’identificazione degli stakeholder e la
comprensione del relativo grado di influenza su un progetto & fondamentale. La mancata esecuzione
di tale attivita pud far aumentare notevolmente la durata ed i costi del progetto. Un esempio &
rappresentato dal rendersi conto in ritardo che il dipartimento legale & un importante stakeholder, il
che comporta ritardi e maggiori spese dovute ai requisiti legali.

Gli stakeholder possono percepire in positivo o in negativo i risultati di un progetto. Alcuni
stakeholder trarranno vantaggio da un progetto completato con successo, mentre altri percepiranno
come negativi i risultati del successo di un progetto, ad esempio i leader di una comunita che
beneficera di un progetto di espansione industriale grazie ai benefici economici derivanti per la
comunita. Nel caso di stakeholder con aspettative positive per il progetto, i loro interessi saranno
ancora piu favoriti, se gli stakeholder contribuiranno tangibilmente al successo del progetto. Gl
interessi di stakeholder negativi agiscono da ostacolo alla realizzazione del progetto. Sottovalutando
gli stakeholder negativi la probabilita di falimento €& superiore. Una parte importante della
responsabilita di un Project Manager € gestire le aspettative degli stakeholder. Cid pud essere difficile
poiché gli stakeholder spesso hanno obiettivi molto diversi o in conflitto. Parte della responsabilita del
Project Manager consiste nel valutare tali interessi e garantire che il gruppo di progetto interagisca
con gli stakeholder in modo professionale e collaborativo. | seguenti sono alcuni esempi di
stakeholder di progetto:

Clienti/Utenti. | clienti/utenti sono le persone o le organizzazioni che utilizzeranno il prodotto, il
servizio o il risultato del progetto. | clienti/utenti possono essere interni e/o esterni alla Performing
Organization. Possono anche esserci diversi raggruppamenti di clienti. Ad esempio, i clienti di un
nuovo prodotto farmaceutico possono includere i dottori che lo prescrivono, i pazienti che lo utilizzano
e gli assicuratori che lo pagano. In alcune aree applicative, i clienti e gli utenti sono sinonimi; in altri,
invece, i clienti si riferiscono all’entita che acquisisce il prodotto del progetto, e gli utenti a coloro che
utilizzeranno direttamente il prodotto del progetto.
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Sponsor. Uno sponsor € la persona o gruppo che fornisce le risorse finanziarie per il progetto in
denaro o in natura. Quando un progetto & concepito per la prima volta, lo sponsor sostiene il progetto.
Cio include fare da portavoce ai livelli superiori della dirigenza per raccogliere il supporto
dell'organizzazione e promuovere i benefici generati dal progetto. Lo sponsor guida il progetto durante
il processo di ingaggio o selezione fino all’autorizzazione formale, e svolge un ruolo importante nello
sviluppo iniziale dell’ambito del progetto e del Project Charter. Per questioni che sono al di
fuori del controllo del Project Manager, lo sponsor viene utilizzato nel processo di escalation. Lo
sponsor pud anche essere coinvolto in altre importanti questioni, quali I'autorizzazione di modifiche
allambito, le revisioni di fine fase e le decisioni “go/no go” quando i rischi sono particolarmente
elevati.

Portfolio Manager/Comitato di revisione del portfolio. | Portfolio Manager sono responsabili della
governance di alto livello di un insieme di progetti o programmi, che possono essere interdipendenti
oppure no. | comitati di revisione del portfolio sono solitamente costituiti da direttori
dell’organizzazione, che agiscono come gruppo di selezione dei progetti. Essi revisionano ciascun
progetto per quanto riguarda il rendimento del capitale investito, il valore del progetto, i rischi associati
alla sua attuazione e altre caratteristiche chiave del progetto.

Program Manager. | Program Manager sono responsabili della gestione coordinata di progetti tra loro
correlati, al fine di ottenere dei benefici ed un livello di controllo non conseguibili attraverso la gestione
individuale dei singoli progetti. | Program Manager interagiscono con ciascun Project Manager per
fornire supporto e indicazioni su singoli progetti.

Project Management Office. Un Project Management Office (PMO) €& un’entita o funzione
organizzativa a cui sono assegnate varie responsabilita correlate alla gestione centralizzata e
coordinata di quei progetti che ricadono sotto la sua area di responsabilita. Le responsabilita di un
PMO vanno dalla fornitura di funzioni di supporto di Project Management all’essere responsabile della
gestione diretta di un progetto. Il PMO pud essere uno stakeholder se ha responsabilita diretta o
indiretta sul risultato del progetto. Il PMO pud fornire, a titolo indicativo:

servizi di supporto amministrativo quali linee guida, metodologie e modelli di documenti;

formazione, mentoring e addestramento dei Project Manager;

supporto al progetto, indicazione e formazione su come gestire i progetti e sull’'uso degli strumenti;
allineamento delle risorse umane del progetto;

comunicazione centralizzata tra Project Manager, sponsor del progetto, dirigenti e altri stakeholder.
Project Manager. | Project Manager sono incaricati dalla Performing Organization del raggiungimento
degli obiettivi del progetto. Si tratta di un ruolo impegnativo e di alto profilo con importanti
responsabilita e priorita mutevoli. Richiede flessibilita, buona capacita di giudizio, forti capacita di
leadership e negoziazione e un’ottima conoscenza delle pratiche di Project Management. Un Project
Manager deve essere in grado di comprendere i dettagli del progetto ma deve saperlo gestire da una
prospettiva generale. In quanto persona responsabile del successo del progetto, un Project Manager
€ incaricato di tutti gli aspetti del progetto, tra cui, a titolo indicativo:

sviluppare il Piano di Project Management e tutti i piani specifici che lo compongono;

rispettare la schedulazione e il budget del progetto;

identificare, monitorare e reagire al rischio;

fornire report dettagliati e tempestivi sui parametri di valutazione del progetto.

Il Project Manager ¢ il principale responsabile della comunicazione con tutti gli stakeholder, in
particolar modo con lo sponsor del progetto, il gruppo di progetto e gli altri stakeholder chiave. II
Project Manager occupa il centro del sistema di relazioni tra gli stakeholder e il progetto stesso.

¢ Gruppo di progetto. Un gruppo di progetto & costituito dal Project Manager, dal Gruppo di
Project Management e dagli altri membri del gruppo che svolgono il lavoro ma non sono
necessariamente coinvolti nella gestione del progetto. E composto da individui di provenienze
diverse, con conoscenze di un argomento specifico o con capacita specifiche, che svolgono il
lavoro del progetto.

e Manager funzionali. | manager funzionali sono figure chiave che svolgono un ruolo gestionale
in un’area amministrativa e funzionale dell’azienda, quali risorse umane, finanza, contabilita o
approvvigionamento. Dispongono di risorse umane, assegnate permanentemente, per
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svolgere il lavoro continuativo, e coordinano, secondo una chiara direttiva, tutte le attivita
dellarea funzionale di propria responsabilita. 1| manager funzionale pud fornire esperienza
specifica del proprio settore o la sua funzione pud fornire servizi al progetto.

o Gestione operativa. | manager della gestione operativa sono individui con un ruolo gestionale
in un’area del core business, quali ricerca e sviluppo, progettazione, produzione,
approvvigionamento, collaudo o manutenzione. Diversamente dai manager funzionali, hanno a
che fare direttamente con la produzione e il mantenimento di prodotti o servizi commerciabili
da parte dellazienda. A seconda del tipo di progetto, al completamento, ha luogo un
passaggio di consegne formale per passare la documentazione tecnica del progetto e altri
archivi permanenti nelle mani del gruppo di gestione operativa specifico. Il gruppo di gestione
operativa dovra quindi integrare il prodotto rilasciato dal progetto nelle attivita operative di tipo
continuativo e fornire supporto a lungo termine.

o Fornitori/Partner commerciali. | fornitori sono aziende esterne che stipulano contratti per
fornire componenti o servizi necessari al progetto. | partner commerciali sono anch’essi
aziende esterne, ma vantano un rapporto speciale con I'azienda, talvolta raggiunto tramite un
processo di certificazione. | partner commerciali forniscono competenze specializzate o
rivestono un ruolo specifico, quale linstallazione, la personalizzazione del prodotto, la
formazione o il supporto.

2.4 Influenze organizzative sul Project Management

La cultura, lo stile e la struttura organizzativa influenzano I'esecuzione dei progetti. Il livello di
maturita del Project Management di un’organizzazione e i relativi sistemi possono influenzare
anch’essi il progetto. Quando un progetto coinvolge entita esterne nel’ambito di una joint venture o di
una partnership, il progetto sara influenzato da piu di un’azienda. Le seguenti sezioni descrivono le
caratteristiche e le strutture organizzative nellambito di un’azienda che possono influenzare il
progetto.

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep.

=  2.4.02TS Influenze dell’Organizzazione — Caratteristiche

2.4.1 Culture e stili organizzativi

Le culture e gli stili organizzativi possono avere una forte influenza sulla capacita di un progetto di
raggiungere gli obiettivi prefissati. Le culture e gli stili organizzativi sono generalmente chiamati
‘norme culturali”. Le “norme” includono una conoscenza comune riguardo all’approccio per
'esecuzione del lavoro, ai mezzi considerati accettabili per lo svolgimento del lavoro e a chi ha
influenza nel facilitarne il completamento.

La maggior parte delle organizzazioni ha sviluppato culture uniche che si manifestano in molti
modi, tra cui, a titolo indicativo:

e visioni, valori, norme, credenze e aspettative condivise;
o direttive, metodi e procedure;

e modelli di relazione gerarchica;

e gtica e orari di lavoro.

La cultura organizzativa € un fattore ambientale aziendale descritto nella Sezione 1.8. Di
conseguenza, un Project Manager deve comprendere i diversi stili organizzativi e culture che hanno
influenza su un progetto. Ad esempio, in alcuni casi, la persona che figura in cima a un organigramma
puod essere un prestanome che non riveste realmente tale ruolo. Il Project Manager deve sapere quali
individui nell’organizzazione hanno il potere decisionale e lavorare con loro per influire sul successo
del progetto.

2.4.2 Struttura organizzativa
La struttura organizzativa & un fattore ambientale aziendale che pud avere effetto sulla disponibilita
delle risorse e influire sulla modalita di gestione del progetto. Le strutture organizzative spaziano da
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modelli di tipo funzionale a modelli “per progetti”’, con varie strutture a matrice intermedie. La Tabella
2-1 mostra come le principali caratteristiche di progetto sono influenzate dalle principali tipologie di
strutture organizzative.

Tabella 2-1. Influenze organizzative sui progetti

Matrice

B e Funzionale Per progetti
Caratteristiche Matrice debole | Matrice equilibrata Matrice forte
del progetto
Autorita del Project p Limitat Da bassa Da moderata Daaltaa
Manager 0caonessuna imitata a moderata a elevata quasi totale
Disponibilita p Limitat Da bassa Da moderata Daaltaa
delle risorse 0ca o nessuna imitata a moderata a elevata quasi totale
e et | Mamsoer | wansger |

9 funzionale funzionale 1sto Manager Manager
del progetto
Ruolo del . . E . .

; Part-time Part-time Tempo pieno Tempo pieno Tempo pieno
Project Manager pop popi popl
Personale amministrativo . . . . .

di Project Management Part-time Part-time Part-time Tempo pieno Tempo pieno

La classica organizzazione funzionale, mostrata nella Figura 2-7, & una gerarchia in cui ciascun
dipendente ha un superiore ben definito. Le risorse umane sono raggruppate per specializzazione,
quale produzione, marketing, ingegneria e amministrazione, al livello piu alto. Le specializzazioni
possono essere ulteriormente suddivise in organizzazioni funzionali, quali ad esempio ingegneria
meccanica ed elettronica. Ciascun reparto di un’organizzazione funzionale svolgera il proprio lavoro
sul progetto in modo indipendente dagli altri reparti.

Coordinamento Direttore
di progetto \ generale
- - T IS &SN SN SN SN S S . - - E S . . . . . . -

- S~
¢ [ | \
1 Manager Manager Manager 1
\ funzionale funzionale funzionale 7

~ o — e -

— Personale — Personale — Personale
—| Personale —| Personale —| Personale
— Personale — Personale —| Personale
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).

Figura 2-7. Organizzazione funzionale

Le organizzazioni a matrice, come mostrato nelle Figure da 2-8 a 2-10, sono una combinazione di
caratteristiche funzionali e di caratteristiche per progetti. Le matrici deboli conservano molte delle
caratteristiche di un’organizzazione funzionale, e il ruolo del Project Manager & piu quello di un
coordinatore o facilitatore che quello di un vero Project Manager. Le matrici forti presentano molte
delle caratteristiche di un’organizzazione per progetti e possono avere Project Manager a tempo pieno
con notevole autorita e personale amministrativo di progetto a tempo pieno. Sebbene 'organizzazione
a matrice equilibrata riconosca I'esigenza di un Project Manager, non fornisce a quest’ultimo la piena
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autorita sul progetto e sul suo finanziamento. La Tabella 2-1 fornisce ulteriori dettagli sulle varie
strutture organizzative a matrice.

Direttore
generale
| [
Manager Manager Manager
funzionale funzionale funzionale
— Personale — Personale — Personale
—| Personale —| Personale —| Personale
'.'_—-——————--—————————-—--_-‘
'4 A}
. — Personale — Personale — Personale
- - - - }
‘\ Coordinamento
o ) ) ) L di progetto
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).
Figura 2-8. Organizzazione a matrice debole
Direttore
generale
| |
Manager Manager Manager
funzionale funzionale funzionale
— Personale — Personale = Personale
— Personale — Personale — Personale
T e U g
t - 1
1 — Project Manager — Personale — Personale J
e o EE o EE B B O B B BN B B BN B BN BN N BN M BN EE EE BN EE EE Em
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).  Coordinamento
di progetto

Figura 2-9. Organizzazione a matrice equilibrata
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Direttore
generale
Manager Manager Manager Manager dei
funzionale funzionale funzionale Project Manager
—| Personale — Personale — Personale — Project Manager
—| Personale — Personale —| Personale — Project Manager
I Y Personale —| Personale —| Personale — Project Manager ]
\ A RN N RN O O R SR S R SRR SRR SRR SRR SRR SRR SRR SR B SR BN B R e e . - -
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).  Coordinamento di progetto

Figura 2-10. Organizzazione a matrice forte

All’'estremo opposto dello spettro, rispetto all'organizzazione funzionale si trova I'organizzazione
per progetti, mostrata in Figura 2-11. In un’organizzazione per progetti, i membri del gruppo di
progetto lavorano spesso presso la stessa sede, la maggior parte delle risorse dell’organizzazione &
coinvolta nel lavoro a progetto e i Project Manager godono di un elevato livello di indipendenza e
autorita. Le organizzazioni per progetti hanno spesso unita organizzative chiamate dipartimenti che
riportano direttamente al Project Manager o forniscono servizi di supporto ai vari progetti.

Coordinamento Direttore
di progetto generale
' L - ‘
' A
p | “ |
! Project Project Project
1
I Manager . Manager Manager
| 1
: — Personale 1 — Personale — Personale
1
| 1
1 — Personale 1 — Personale — Personale
1 1
1 —| Personale ! —| Personale —| Personale
N /
L
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).

Figura 2-11. Organizzazione per progetti
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Direttore
Generale
Manager Manager Manager Manager dei
funzionale funzionale funzionale Project Manager
— Personale —| Personale — Personale — Project Manager
P s
I’ Al
| — Personale | 1 — Personale — Personale — Project Manager
1 1
103 plililinde il Ielililiattil ity Rliliililinlining
1 1
+ 1 ' Personale | — Personale —| Personale — Project Manager )
I\‘an-————-]l———————————————————— -— e mm e
~ #
“\\Coordinamento del Progetto B Coordinamento del Progetto A
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).

Figura 2-12. Organizzazione composita

Molte organizzazioni coinvolgono a vari livelli tutte queste tipologie di strutture, come mostrato nella
Figura 2-12 (organizzazione composita). Ad esempio, persino un’organizzazione fondamentalmente
funzionale pud creare uno speciale gruppo di progetto per gestire un progetto critico. Un gruppo di
questo tipo pud avere molte delle caratteristiche di un gruppo di progetto in un’organizzazione per
progetti. Il gruppo pu0 includere personale a tempo pieno proveniente dai diversi reparti funzionali,
puo sviluppare una propria serie di procedure operative ed operare al di fuori dalla struttura di riporto
normale e ufficialmente formalizzata.

2.4.3 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi includono alcuni o tutti gli asset collegati ai processi, provenienti
da alcune o da tutte le organizzazioni coinvolte nel progetto. Tali asset vengono o possono essere
utilizzati per influire sulla buona riuscita del progetto. Gli asset dei processi includono piani formali e
informali, direttive, procedure e linee guida. Tali asset includono anche le knowledge base
dellorganizzazione come ad esempio le lesson learned e i dati storici. Gli asset dei processi
organizzativi possono includere schedulazioni completate, dati sui rischi e sullEarned Value.
L’aggiornamento e I'aggiunta di asset dei processi organizzativi in base alle necessita nel corso del
progetto sono generalmente di responsabilitd dei membri del gruppo di progetto. Gli asset dei
processi organizzativi possono essere raggruppati in due categorie:

.1 Processi e procedure
| processi e le procedure di un’organizzazione per condurre il lavoro includono, a titolo indicativo:

e Processi organizzativi standard quali standard, direttive (ad es. criteri di salute e sicurezza,
etica e Project Management), cicli di vita del prodotto e del progetto, politiche e procedure di
qualita (ad es. verifiche dei processi, obiettivi di miglioramento, liste di controllo e definizioni di
processo standardizzate ad uso dell’organizzazione);

e Direttive generali standardizzate, istruzioni di lavoro, criteri di valutazione delle offerte e criteri
di misurazione delle prestazioni;

e Modelli di documenti (ad es. rischio, WBS, reticolo di schedulazione del progetto e schemi di
contratto);

o Direttive generali e criteri per adeguare il sistema dei processi standard dell’organizzazione
per soddisfare le specifiche esigenze del progetto;
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Requisiti di comunicazione dell’'organizzazione (ad es. le specifiche tecnologie di
comunicazione disponibili, i mezzi di comunicazione consentiti, i criteri di mantenimento degli
archivi e i requisiti di sicurezza);

Direttive generali o requisiti di chiusura del progetto (ad es. verifiche finali del progetto,
valutazioni del progetto, convalida del prodotto e criteri di accettazione);

Procedure di controllo finanziario (ad es. reporting sui tempi, revisioni di spese ed esborsi
necessari, codici di contabilita e disposizioni su contratti standard);

Procedure di gestione delle questioni e dei difetti, che definiscono i controlli delle questioni e
dei difetti, I'identificazione e la risoluzione delle questioni e dei difetti e il tracciamento delle
azioni intraprese;

Procedure di controllo delle modifiche, incluse le modalita attraverso le quali verranno
modificati gli standard ufficiali dellazienda, le direttive, i piani e le procedure (o qualsiasi
documento di progetto), e le modalita attraverso le quali tali modifiche saranno approvate e
validate;

Procedure di controllo del rischio, incluse le categorie di rischio, la definizione della probabilita
e dellimpatto e la matrice di probabilita e impatto;

Le procedure per l'assegnazione delle priorita, per I'approvazione e per I'emissione delle
autorizzazioni di lavoro.

.2 Knowledge base aziendale

La knowledge base aziendale per I'archiviazione e il recupero delle informazioni include, a titolo
indicativo:

Database di misurazione dei processi, utilizzati per raccogliere e rendere disponibili dati di
misurazione sui processi e sui prodotti;

File documentazione di progetto (ad es. baseline del’ambito, dei costi, della schedulazione e
della qualita, baseline di misurazione delle prestazioni, calendari di progetto, reticoli di
schedulazione del progetto, registri dei rischi, azioni di risposta pianificate e impatto dello
specifico rischio);

Dati storici e knowledge base delle lesson learned (ad es. archivi e documenti di progetto, tutte
le informazioni e la documentazione relative alla chiusura del progetto, informazioni sui risultati
delle decisioni prese nell'ambito della selezione di progetti precedenti e sulle prestazioni dei
progetti precedenti, informazioni sulla gestione del rischio);

Database di gestione delle questioni e dei difetti, che contengono informazioni sullo stato della
questione e del difetto, informazioni di controllo, informazioni sulla risoluzione di questioni e
difetti, informazioni sui risultati delle azioni intraprese;

Knowledge base di gestione della configurazione che contiene le versioni e le baseline di tutti
gli standard, le direttive, le procedure e i documenti di progetto ufficiali aziendali;

Database finanziari con informazioni quali ore di manodopera, costi sostenuti, budget ed
eventuali sforamenti dei costi di progetto.

2.4.02TS Influenze dell’Organizzazione — Caratteristiche

Questa € una ulteriore spiegazione Siplenisiie Gl gkl

del processo appena definito. ¢ |

Metodologia di Project
Management TenStep
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1.2.4.P1 Organizzazione del progetto

Il modo in cui il gruppo di lavoro € organizzato € direttamente correlato alla struttura dell’organizzazione.
Ci sono tre strutture organizzative per gestire lavoro e persone.

1.2.4 P2 Struttura Funzionale

In una organizzazione funzionale, un gruppo di progetto viene alimentato con personale dello stesso reparto. Tutte le
risorse necessarie per il gruppo di progetto appartengono al reparto funzionale. Se il progetto & correlato con la
funzione finanziaria, le risorsa di progetto vengono dalla Divisione Finanziaria. Se servono risorse IT, finanziarie e legali
esse dovrebbero essere tutte disponibili all'interno della Divisione Finanziaria.

™M

IT Finance Legal
-

Un secondo modo di staffare un progetto in una organizzazione funzionale consiste nell'eseguire porzioni di progetto in
una organizzazione funzionale per volte. Per esempio, diciamo che un grande progetto abbia bisogno di risorse
dall'Amministrazione, dall’Ufficio Acquisti, dall'IT e dalla Produzione. In una organizzazione funzionale, il progetto
dovrebbe essere suddiviso per unita organizzativa ed ogni unita dovrebbe eseguire la propria porzione in modo
indipendente. Il reparto IT lavorerebbe sulla propria porzione. L'Amministrazione sulla sua. La Produzione e gli Acquisti
sulle loro rispettivamente. Alla fine, tutte le soluzioni indipendenti dovrebbero essere integrate in una unica soluzione

finale.

Finance 11 Purchasing nufacturing
Davision Diwision Diwision Civision

£

Il maggior vantaggio ¢ che, di solito, 'autorita € chiara, poiché i project manager tendono ad essere anche i capi
funzionali. Inoltre, non c'e bisogno di negoziare le risorse con altre organizzazioni, dato che tutte le risorse necessarie
per il progetto riporteranno allo stesso reparto funzionale. Altri vantaggi di questa organizzazione sono che i membri del
gruppo di solito si conoscono tra loro, poiché lavorano tutti nella stessa area. I membri del gruppo tendono anche ad
acquisire competenze applicative di business per il progetto.

Il maggiore svantaggio dell'organizzazione funzionale € che la tua area funzionale pud non avere tutti gli specialisti
necessari per lavorare su un progetto. Un progetto IT, per esempio, puo avere difficolta ad acquisire risorse specialistiche
come Amministratori di Database, poiché la sola persona disponibile, pud essere gia impegnata nel proprio reparto
funzionale. Un altro svantaggio € che i membri del gruppo di progetto possono avere altre responsabilita
nell'organizzazione funzionale, poiché possono non essere impiegate a tempo pieno su un progetto. Esse possono essere
assegnate ad altri progetti, ma & piu comune che abbiano responsabilita di supporto, che potrebbero impattare sulla
possibilita di rispettare le scadenze di progetto.

1.2.4. P3 Struttura per Progetti

Quando i progetti sono grandi abbastanza, € possibile costituire reparti funzionali intorno al gruppo di progetto. Cio
specialmente pratico quando un grande programma ha dozzine o centinaia di persone assegnate per un lungo periodo di
tempo.

I vantaggi sono una chiara autorita, poiché il project manager € anche il capo funzionale, ed una chiara attenzione,
poiché ognuno ha soltanto quel progetto come responsabilita principale.

Gli svantaggi sono la duplicazione delle risorse, poiché alcune risorse pregiate vanno duplicate su progetti differenti. Per
esempio, un grande progetto pud avere in staff una risorsa "Risorse Umane", duplicata di una figura delle "'Risorse
Umane" centrale. Inoltre, ci possono essere dubbi su come riallocare le risorse quando terminano i progetti. In una
organizzazione funzionale, le persone hanno sempre un lavoro nell'ambito del proprio reparto. In una struttura per
progetti, non & molto chiaro dove destinare le risorse quando termina il progetto.
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1.2.4.P4 Strutture a Matrice

Le organizzazioni a matrice consentono ai reparti funzionali di concentrarsi sulle proprie competenze
specifiche di business e permettono ai progetti di essere allestiti con specialisti provenienti da
qualsiasi parte dell'organizzazione. Per esempio, gli Amministratori di Database (DBA) possono
riportare tutti ad un reparto funzionale, ed essere allocati per lavorare fuori su i vari progetti di altri
reparti. Una risorsa di tipo legale potrebbe riportare all'Ufficio Legale, ma essere assegnata al
progetto di un altro reparto quando serve un esperto legale. E' normale per le persone riportare ad
una persona nell'organizzazione funzionale, e lavorare per uno o due project manager di altri reparti.

Project 2
Project 3

Project 1

Il principale vantaggio dell'organizzazione a matrice & l'utilizzo efficiente delle risorse, specialmente di quelle con
competenze piu pregiate, che non possono esser utilizzate a pieno soltanto da un progetto. Per esempio, gli specialisti di
data modeling non possono essere utilizzati a tempo pieno su un progetto, ma possono essere occupati pienamente,
lavorando su piu progetti. L'organizzazione a matrice € anche la pill flessibile quando ci sono cambiamenti di esigenze di
business, e cambiamenti di priorita.

Il maggiore svantaggio ¢ che le relazioni di riporto sono complesse. Alcune persone potrebbero riportare ad un capo
funzionale per il quale viene svolto poco lavoro, mentre potrebbero lavorare per uno o pili project manager. Diventa pil
importante per i membri di staff sviluppare forti competenze nella gestione del proprio tempo per riuscire a soddisfare le
esigenze di lavoro e le aspettative di pill manager. Questa organizzazione richiede anche comunicazione e cooperazione
tra piu capi funzionali e project manager, i quali hanno bisogno del tempo dalle stesse risorse.

=======* fine paragrafo TenStep * =========
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Sezione II

Lo standard per il Project Management di un progetto

Capitolo 3
e Processi di Project Management per un progetto
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3 - Processi di Project Management per un progetto

Il Project Management & I'applicazione di conoscenze, capacita, strumenti e tecniche alle attivita di
progetto per soddisfarne i requisiti. Questa applicazione di conoscenze richiede la gestione efficace di
adeguati processi.

Un processo € una serie di azioni e attivita correlate eseguite per ottenere un prodotto, risultato o
servizio pre-specificato. Ciascun processo € caratterizzato dagli input, dagli strumenti e dalle tecniche
che possono essere applicati e dagli output risultanti. Come spiegato nei Capitoli 1 e 2, il Project
Manager deve considerare gli asset dei processi organizzativi e i fattori ambientali aziendali, che
devono essere presi in considerazione per ogni processo, anche se non esplicitamente elencati come
input nelle specifiche di processo. Gli asset dei processi organizzativi forniscono direttive generali e
criteri per adeguare i processi dell’organizzazione alle esigenze specifiche del progetto. | fattori
ambientali aziendali possono vincolare le opzioni di Project Management.

Per garantire la buona riuscita di un progetto, il gruppo di progetto deve:
selezionare gli specifici processi necessari per soddisfare gli obiettivi del progetto;

e usare un approccio strutturato che puo essere adottato per soddisfare i requisiti;
e conformarsi ai requisiti per soddisfare le esigenze e le aspettative degli stakeholder;

e valutare e bilanciare le contrastanti richieste di modifica che riguardano ambito, tempi, costi,
qualita, risorse e rischio per produrre il prodotto, servizio o risultato specificato.

| processi del progetto sono eseguiti dal gruppo di progetto e generalmente rientrano in una di
queste due categorie principali:

I processi di Project Management, che assicurano uno svolgimento efficace del progetto per tutta la
sua durata. Tali processi includono gli strumenti e le tecniche coinvolte nell’applicazione delle capacita
e delle abilita descritte nelle aree di conoscenza (Capitoli dal 4 al 12).

o | processi orientati al prodotto, che specificano e creano il prodotto del progetto. | processi
orientati al prodotto sono solitamente definiti dal ciclo di vita del progetto (come discusso nella
Sezione 2.1.2) e variano per settore applicativo. L’ambito del progetto non puo essere definito
senza una comprensione di base della modalita di creazione del prodotto specificato. Ad
esempio, quando si determina la complessita generale della casa da costruire, si devono
prendere in considerazione le varie tecniche e gli strumenti di costruzione.

Questo standard descrive solo i processi di Project Management. Sebbene i processi orientati al
prodotto non rientrino nellambito di tale standard, il Project Manager non deve ignorarli. Nel corso
della vita di un progetto, i processi di Project Management e quelli orientati al prodotto si
sovrappongono e interagiscono.

| processi di Project Management si applicano a livello mondiale e in tutti i settori. Buona pratica
significa che vi &€ accordo generale sul fatto che I'applicazione dei processi di Project Management si
sia dimostrata in grado di incrementare le possibilita di successo su un’ampia gamma di progetti.

Cio non significa che le conoscenze, le capacita e i processi descritti debbano essere sempre applicati
uniformemente a tutti i progetti. Per ogni progetto, il Project Manager, in collaborazione con il gruppo di
progetto, ha sempre la responsabilita di determinare i processi appropriati e il grado adeguato di rigore
per ciascun processo.

I Project Manager e i loro gruppi devono prestare estrema attenzione a ciascun processo e ai
relativi input e output. Questo capitolo deve essere usato come guida per i processi che si decide di
prendere in considerazione per la gestione del proprio progetto. Tale impegno & noto come
personalizzazione.

Il Project Management & un impegno integrativo che richiede che ciascun processo di progetto e di
prodotto sia adeguatamente allineato e collegato ad altri processi per facilitarne il coordinamento. Le
azioni intraprese durante un processo solitamente influiscono sul processo stesso e sugli altri processi
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collegati. Ad esempio, una modifica dell’ambito solitamente influenza i costi del progetto, ma pud non
interessare il piano di comunicazione o la qualita del prodotto. Le interazioni tra i processi spesso
richiedono una scelta tra i requisiti e gli obiettivi del progetto, e le scelte tra prestazioni specifiche
varieranno da progetto a progetto e da organizzazione a organizzazione. Un Project Management di
successo prevede una gestione attiva di tali interazioni per soddisfare i requisiti di sponsor, clienti e
altri stakeholder. In alcuni casi, un processo o una serie di processi dovranno essere ripetuti diverse
volte per raggiungere il risultato richiesto.

| progetti esistono nell’lambito di un’organizzazione e non possono operare come sistema chiuso.
Essi richiedono dati di input sia dallinterno che dall’esterno dell’organizzazione e, in cambio,
restituiscono all’organizzazione nuove soluzioni. | processi di un progetto possono generare
informazioni per migliorare la gestione di progetti futuri.

Questo standard descrive la natura dei processi di Project Management in termini di integrazione
tra i processi, le relative interazioni e le finalita che si prefiggono. | processi di Project Management
sono raggruppati in cinque categorie note come gruppi di processi di Project Management (o gruppi di
processi):

o Gruppo di processi di avvio. Processi effettuati per definire un nuovo progetto o una nuova
fase di un progetto esistente tramite I'autorizzazione ad avviare il progetto o la fase.

e Gruppo di processi di pianificazione. Processi effettuati per determinare I'ambito del
progetto, perfezionare gli obiettivi e sviluppare una serie di azioni necessarie a raggiungere gli
obiettivi per i quali & stato intrapreso il progetto.

e Gruppo di processi di esecuzione. Processi effettuati per portare a termine il lavoro definito
nel piano di Project Management, per soddisfare le specifiche del progetto.

o Gruppo di processi di monitoraggio e controllo. Processi effettuati per seguire, revisionare
e regolare i progressi e le prestazioni del progetto, identificare le eventuali aree in cui sono
necessarie modifiche al piano e avviare le relative modifiche.

e Gruppo di processi di chiusura. Processi effettuati per concludere tutte le attivita incluse in
tutti i gruppi di processi al fine di chiudere a livello formale il progetto o la fase.

Il resto del capitolo fornisce informazioni per il Project Management di un singolo progetto
organizzato come una rete di processi interconnessi, descrive i processi nel dettaglio e include le
seguenti sezioni principali:

3.1 Interazioni comuni tra i processi di Project Management
3.2 Gruppi di processi di Project Management

3.3 Gruppo di processi di avvio

3.4 Gruppo di processi di pianificazione

3.5 Gruppo di processi di esecuzione

3.6 Gruppo di processi di monitoraggio e controllo

3.7 Gruppo di processi di chiusura

3.1 Interazioni comuni tra i processi di Project Management

| processi di Project Management sono presentati come elementi distinti, con interfacce ben
definite. Tuttavia, in pratica si sovrappongono e interagiscono in modi non completamente descritti qui
nel dettaglio. La maggior parte dei professionisti esperti di Project Management concorda sul fatto che
esiste piu di un modo per gestire lo stesso progetto. | gruppi di processi richiesti e i processi che li
costituiscono rappresentano delle guide per applicare le adeguate conoscenze e capacita di Project
Management durante il progetto. L’applicazione dei processi di Project Management ¢& iterativa e molti
processi sono ripetuti nel corso del progetto.

La natura integrativa del Project Management richiede che il gruppo di processi di monitoraggio e
controllo interagisca con gli altri gruppi di processi, come mostrato in Figura 3-1. Inoltre, dal momento
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che la gestione di un progetto € un impegno circoscritto, il Gruppo di processi di avvio da inizio al
progetto e il Gruppo di processi di chiusura vi pone termine.

_ Processi di
monitoraggio e controllo

Fase di ingresso/
Avvio progetto

Fase di uscita/
Fine progetto

Figura 3-1. Gruppi di processi di Project Management

| gruppi di processi di Project Management sono collegati dagli output che producono. | gruppi di
processi sono raramente eventi distinti o singoli; sono attivita sovrapposte che si verificano nel corso
del progetto. L’output di un processo solitamente diventa l'input di un altro processo o un deliverable
del progetto. Il gruppo di processi di pianificazione fornisce al gruppo di processi di esecuzione il
piano di project management e i documenti di progetto, e 'avanzamento del progetto spesso implica
aggiornamenti del piano di project management e dei documenti di progetto. La Figura 3-2 illustra il
modo in cui i gruppi di processi interagiscono e mostra il livello di sovrapposizione in vari momenti. Se
il progetto € diviso in fasi, i gruppi di processi interagiscono all’interno di ciascuna fase.

Gruppo
Gruppo Gruppo Gruppo di processi Gruppo
di processi di processi di processi di monitoraggio di processi
di awio di pianificazione di esecuzione e controllo di chiusura
Livello di
interazione

tra processi

Inizio Fine

Figura 3-2. I gruppi di processi interagiscono in una fase o in un progetto

Un esempio di cid si ha alla fine della fase di progettazione, che richiede I'accettazione da parte del
cliente del documento di progettazione. Una volta disponibile, il documento di progettazione fornisce
la descrizione del prodotto ai gruppi di processi di pianificazione e di esecuzione, in una o piu fasi
successive. Quando un progetto & diviso in fasi, i gruppi di processi sono utilizzati in maniera
appropriata per condurre a termine il progetto in modo efficace e controllato. In progetti multifase, i
processi sono ripetuti all'interno di ciascuna fase fino a quando i criteri per il completamento della fase
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sono stati soddisfatti. Ulteriori informazioni sui cicli di vita del progetto e sulle fasi del progetto sono
fornite nel Capitolo 2.

3.2 Gruppi di processi di Project Management

Le seguenti sezioni identificano e descrivono i cinque gruppi di processi di Project Management
richiesti per qualsiasi progetto. Questi cinque gruppi di processi hanno chiare dipendenze e sono
solitamente eseguiti nella stessa sequenza per ciascun progetto. La loro applicazione & svincolata dal
settore applicativo o dalla focalizzazione del settore. | singoli gruppi di processi e i singoli processi che
li costituiscono sono spesso ripetuti prima del completamento del progetto. | singoli processi possono
avere interazioni all'interno del gruppo di processi di appartenenza e con gli altri gruppi di processi. La
natura di tali interazioni varia da progetto a progetto e pud essere eseguita o meno in un particolare
ordine.

Il diagramma di flusso del processo, in Figura 3-3, fornisce una sintesi generale del flusso e delle
interazioni di base tra gruppi di processi e stakeholder specifici. Un gruppo di processi include i
processi di Project Management costituenti che sono collegati dai rispettivi input e output dove |l
risultato di un processo diventa I'input di un altro. | gruppi di processi non sono le fasi di progetto.
Quando progetti complessi o di grandi dimensioni sono separati in fasi distinte o sottoprogetti quali
uno studio di fattibilita, lo sviluppo dell'idea, la progettazione, un prototipo, la costruzione, il collaudo,
ecc. tutti i gruppi di processi sono normalmente ripetuti per ciascuna fase o sottoprogetto.

La Tabella 3-1 riflette la mappatura dei 42 processi di Project Management nei 5 gruppi di processi
di Project Management e nelle 9 aree di conoscenza di Project Management. | processi di Project
Management sono collocati nel gruppo di processi in cui si svolge la maggior parte dell’attivita. Ad
esempio, quando un processo che normalmente si svolge nel gruppo di processi di pianificazione &
aggiornato nel gruppo di processi di esecuzione, non & considerato un nuovo processo.
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Figura 3-3. Interazioni tra processi di Project Management
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Tabella 3-1. Gruppi di processi di Project Management e mappatura delle aree di conoscenza

Gruppi di processi di Project Management

Gruppo di processi

Gruppo di processi

Gruppo di processi

Gruppo di processi

Gruppo di processi

Aree di S r S . . - di monitoraggio e L
conoscenza di avvio di pianificazione di esecuzione controllo di chiusura
4, Gestione 4.1 Sviluppare il 4.2 Sviluppare il piano | 4.3 Dirigere e gestire | 4 4 Monitorare e 4.6 Chiudere il
dell'integrazione Project Charter di Project l'esecuzione del controllare il lavoro progetto o una fase
di progetto Management progetto del progetto
4.5 Eseguire il
controllo integrato
delle modifiche
5, Gestione 51 Ra_‘?:g“ere 54 Verificare
1 n 1 requisiti r b
dell'ambito AT I'ambito
e 5.2 Definire l'ambito 5.5 Controllare
d 5.3 Creare la WBS I'ambito
6. Gestione 6.1 Definire le attivita 6.6 Controllare la
dei tempi 6.2 Sequenzializzare le schedulazione
di progetto attivita
6.3 Stimare le risorse
per le attivita
6.4 Stimare le durate
delle attivita
6.5 Sviluppare la
schedulazione
7. Gestione dei costi 7.1 Stimare i costi 7.3 Controllare i
di progetto 7.2 Determinare il .
costi
budget
8. Gestione della 8.1 Pianificare la 8.2 Eseguire 8.3 Eseguire il
qualita di qualita 'assicurazione controllo di qualita
progetto qualita

9, Gestione delle
risorse umane
di progetto

9.1 Sviluppare il piano
delle risorse umane

9.2 Costituire il
gruppo di progetto
9.3 Sviluppare il
gruppo di progetto
9.4 Gestire il gruppo
di progetto

10. Gestione delle

10.1 Identificare gli

10.2 Pianificare le

10.3 Distribuire le

10.5 Produrre report

comunicazioni stakeholder comunicazioni informazioni sulle prestazioni
di progetto 10.4 Gestire le
aspettative degli
stakeholder
11, Gestione dei 11.1 Pianificare la 11.6 Monitorare e
rischi di progetto gestione dei rischi controllare i rischi
11.2 Identificare
irischi
11.3 Eseguire I'analisi
qualitativa dei rischi
11.4 Esequire I'analisi
quantitativa dei rischi
11.5 Pianificare le
risposte ai rischi
12. Gestione 12.1 Pianificare gli 12.2 Definire gli 123 124 Chiudere gli
dell'approvvigio- approvvigionamenti | approvvigionamenti | Amministrare gli approvvigionamenti
namento di approvvigionamenti
progetto
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3.3 Gruppo di processi di avvio

Il gruppo di processi di avvio consiste nei processi eseguiti per definire un nuovo progetto, o una
nuova fase di un progetto esistente, tramite I'autorizzazione ad avviare il progetto o la fase. Nei
processi di avvio, si definisce I'ambito iniziale e si impegnano le risorse finanziarie iniziali. Si
identificano gli stakeholder interni ed esterni che interagiranno e influenzeranno il risultato generale.
Se non é gia stato assegnato, sara selezionato il Project Manager. Tale informazione & inserita nel
Project Charter e nel registro degli stakeholder. Una volta approvato il Project Charter, il progetto
diventa ufficialmente autorizzato. Sebbene il gruppo di Project Management possa collaborare alla
stesura del Project Charter, 'approvazione e il finanziamento sono gestiti al di fuori dei confini del
progetto (Figura 3-4).

Nell’lambito del gruppo di processi di avvio, molti progetti di grandi dimensioni o complessi possono
essere divisi in fasi distinte. In tali progetti, i processi di avvio sono svolti durante fasi successive per
convalidare la decisione presa durante i processi di sviluppo del Project Charter e di identificazione
degli stakeholder. Il richiamo ai processi di avvio all’inizio di ciascuna fase aiuta a mantenere la
focalizzazione del progetto sull’esigenza aziendale per la quale ¢ stato intrapreso. Si verificano i criteri
di successo e si revisionano l'influenza e gli obiettivi degli stakeholder del progetto. Successivamente,
si decide se continuare, ritardare o interrompere il progetto.

Il coinvolgimento di clienti e altri stakeholder durante I'avvio solitamente migliora la probabilita di
responsabilita condivisa, I'accettazione dei deliverable e la soddisfazione del cliente e degli altri
stakeholder.

Deliverable
del progetto

Iniziatore/
Sponsor
del progetto

Archivi
del progetto

Asset
dei processi

Figura 3-4. Confini del progetto

| processi di avvio possono essere eseguiti tramite processi organizzativi, di programma o di
portfolio, esterni allambito di controllo del progetto. Ad esempio, prima di cominciare un progetto, si
pud documentare I'esigenza di requisiti di alto livello nellambito di un’iniziativa organizzativa piu
ampia. La fattibilita della nuova attivita pud essere stabilita tramite un processo di valutazione delle
alternative. Si sviluppano chiare descrizioni degli obiettivi del progetto, incluse le ragioni per le quali
un progetto specifico rappresenta la migliore alternativa per soddisfare i requisiti. La documentazione
di questa decisione pud anche contenere la descrizione iniziale del’ambito del progetto, i deliverable,
la durata del progetto e una previsione delle risorse per I'analisi degli investimenti dell’organizzazione.
Nellambito dei processi di avvio, si assegna al Project Manager l'autorita di utilizzare le risorse
organizzative alle successive attivita del progetto.
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‘ Gestione dell'integrazione ‘ Gestione delle comunicazioni
di progetto di progetto
. 41 ‘ 10.1
Sviluppare il Identificare
‘ Project Charter ' gli stakeholder

dellintegrazione di progetto. Questa area di conoscenza
coordina e unifica i processi delle altre aree di conoscenza.

' ' La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa
‘ ‘ parte dell'area di conoscenza della Gestione

Figura 3-5. Gruppo di processi di avvio

Il gruppo di processi di avvio (Figura 3-5) include i seguenti processi di Project Management
(Figure 3-6 e 3-7):

3.3.1 Sviluppare il Project Charter

Sviluppare il Project Charter ¢ il processo di sviluppo di un documento che autorizza formalmente
un progetto o una fase e che documenta i requisiti iniziali che soddisfano le esigenze e le aspettative
degli stakeholder. In progetti multifase, questo processo € utilizzato per convalidare o perfezionare le
decisioni prese durante la precedente iterazione di sviluppo del Project Charter.

.1 Capitolato del progetto .1 Project Charter

.2 Business case

.3 Contratto

4 Fattori ambientali
aziendali

.5 Asset dei processi
organizzativi

vy

Figura 3-6. Sviluppare il Project Charter: input e output

3.3.2 Identificare gli stakeholder

Identificare gli stakeholder & il processo che identifica tutte le persone o le organizzazioni coinvolte
nel progetto e documenta le informazioni rilevanti riguardo ai loro interessi, al loro coinvolgimento e
alla loro influenza sul successo del progetto.

.1 Project Charter
.2 Docurment di

.1 Registro degli stakeholder
.2 Strategia di gestione
approvvigionamento degli stakeholder
.3 Fattori ambientali aziendali
4 Asset dei processi

organizzativi

Figura 3-7. Identificare gli stakeholder: input e output

3.4 Gruppo di processi di pianificazione

Il gruppo di processi di pianificazione consiste nei processi eseguiti per determinare 'ambito totale
dellimpegno, definire e perfezionare gli obiettivi e sviluppare una serie di azioni necessarie a
raggiungere tali obiettivi. | processi di pianificazione sviluppano il piano di Project Management e i
documenti di progetto che saranno utilizzati per lo svolgimento del progetto. La natura
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multidimensionale del Project Management crea cicli di feedback ripetuti per ulteriori analisi. Man
mano che si raccolgono e si comprendono maggiori informazioni o caratteristiche del progetto, pud
essere necessaria un’ulteriore pianificazione. Modifiche considerevoli nel corso del ciclo di vita del
progetto fanno nascere I'esigenza di rivedere uno o piu processi di pianificazione e, forse, alcuni
processi di avvio. Questo progressivo approfondimento del piano di Project Management & spesso
chiamato “pianificazione a finestra mobile”, espressione che sottolinea la natura ripetitiva e continua
dei processi di pianificazione e documentazione.

Gestione dei tempi
di progetto
Gestione dell'ambito as -
del progetto Definire 4| | Stimare le risorse
le attivita per le attivita
51
Raccogliere : [ :
i requisiti
6.2 6.4 Gestione dei costi
t Sequenzializzare Stimare le durate di progetto
le attivita delle attivita
5,2_ 71
Definire Stimare
I'ambito icosti
6.5
¢ Sviluppare t
la schedulazione
53 72
Creare la WBS Determinare
\ / il budget
Gestione
dell'approvvigionamento Gestione dellintegrazione Gestione della
di progetto di progetto qualita di progetto
121 4.2 8.1
Pianificare gli Sviluppare Pianificare
approvvigionamenti il piano la qualita
di Project

Management \
Gestione delle risorse
umane di progetto
Gestione dei rischi

di progetto 9.1
Sviluppare il piano

11.3 delle risorse umane
111 S .
Pianificare la <«—p| | Eseguire I qnalm .
gestione dei rischi s qualitativa Gestione delle
dei rischi comunicazioni di progetto
v 3
10.2
1.2 114 Pianificare
Identificare Eseguire |'analisi le comunicazioni
irischi quantitativa
deirischi

La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte dell'area

. di conoscenza della Gestione dellintegrazione di progetto. Questa
Pianificare le area

risposte ai rischi di conoscenza coordina e unifica i processi delle altre aree di

conoscenza.

1.5

Figura 3-8. Gruppo di processi di pianificazione

Il piano di Project Management e i documenti di progetto sviluppati come output dal gruppo di
processi di pianificazione esploreranno tutti gli aspetti di ambito, tempi, costi, qualita, comunicazione,
rischio e approvvigionamento. Gli aggiornamenti derivanti da modifiche approvate durante il progetto
possono avere importanti effetti su parti del piano di Project Management e sui documenti di progetto.
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Gli aggiornamenti di tali documenti forniscono una maggiore precisione rispetto ai requisiti di
schedulazione, costi e risorse per soddisfare I'ambito definito per il progetto.

Il gruppo di progetto deve incoraggiare il coinvolgimento di tutti gli opportuni stakeholder durante la
pianificazione del progetto e lo sviluppo del piano di Project Management e dei documenti di progetto.
Dal momento che il processo di feedback e perfezionamento non pud continuare a tempo indefinito, le
procedure fissate dall'organizzazione stabiliranno quando terminare I'impegno della pianificazione
iniziale. Tali procedure saranno influenzate dalla natura del progetto, dai limiti fissati per la sua
esecuzione, dalle specifiche attivita di monitoraggio e controllo e dal’ambiente in cui il progetto verra
eseqguito.

Altre interazioni tra i processi all'interno del gruppo dei processi di pianificazione dipendono dalla
natura del progetto. Ad esempio, per alcuni progetti vi saranno pochi 0 nessun rischio identificabile se
non dopo aver effettuato una considerevole pianificazione. A quel punto, il gruppo potra rendersi
conto che gli obiettivi di costi e schedulazione sono ambiziosi, € comportano quindi molti piu rischi di
quanto si pensasse inizialmente. | risultati delle iterazioni sono documentati come aggiornamenti al
piano di Project Management o ai documenti di progetto.

Il gruppo di processi di pianificazione (Figura 3-8) include i processi di Project Management
identificati nelle Figure da 3-9 a 3-28 (vedere le sezioni da 3.4.1 a 3.4.20).

3.4.1 Sviluppare il piano di Project Management

Sviluppare il piano di Project Management ¢ il processo che consente di documentare le azioni
necessarie per definire, preparare, integrare e coordinare tutti i piani ausiliari. 1l piano di Project
Management diventa la fonte principale di informazioni sulle modalita di pianificazione, esecuzione,
monitoraggio e controllo e chiusura del progetto.

.1 Project Charter .1 Piano di Project Management

.2 Qutput dai processi di
pianificazione

.3 Fattori ambientali
aziendali

A4 Asset dei processi
organizzativi

vy

Figura 3-9. Sviluppare il piano di Project Management: input e output

3.4.2 Raccogliere i requisiti
Raccogliere i requisiti € il processo di definizione e di documentazione delle esigenze degli
stakeholder, al fine di conseguire gli obiettivi di progetto.

.1 Project Charter .1 Documentazione
.2 Registro degli stakeholder dei requisiti

.2 Piano di gestione
dei requisiti

.3 Matrice di tracciabilita
dei requisiti

Figura 3-10. Raccogliere i requisiti: input e output

3.4.3 Definire ’ambito
Definire 'ambito & il processo di sviluppo di una descrizione dettagliata del progetto e del prodotto.
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.1 Project Charter .1 Descrizione dell'ambito
.2 Documentazione del progetto

dei requisiti .2 Aggiornamenti dei
.3 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

Figura 3-11. Definire I'ambito: input e output

3.4.4 Creare la WBS
Creare la WBS ¢ il processo di suddivisione dei deliverable del progetto e del lavoro previsto dal
progetto in componenti piu piccoli e quindi maggiormente gestibili.

.1 Descrizione dell'ambito .1 WBS
del progetto .2 Dizionario della WBS

.2 Documentazione .3 Baseline dell'ambito
dei requisiti 4 Aggiornamenti dei

.3 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

Figura 3-12. Creare la WBS: input e output

3.4.5 Definire le attivita
Definire le attivita € il processo di identificazione delle azioni specifiche da eseguire per produrre i
deliverable del progetto.

.1 Baseline dell'ambito .1 Elenco delle attivita

.2 Fattori ambientali .2 Attributi delle attivita
aziendali .3 Elenco delle milestone

.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-13. Definire le attivita: input e output

3.4.6 Sequenzializzare le attivita
Sequenzializzare le attivita & il processo di identificazione e di documentazione delle relazioni
logiche tra le attivita del progetto.

.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita

.1 Reticoli di schedulazione

del progetto
.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.3 Elenco delle milestone

4 Descrizione dell'ambito
del progetto

.5 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-14. Sequenzializzare le attivita: input e output

3.4.7 Stimare le risorse per le attivita
Stimare le risorse per le attivita € il processo di stima del tipo e delle quantita di materiale, persone,
attrezzature o forniture necessarie per eseguire ciascuna attivita.
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.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita

.3 Calendario delle risorse

4 Fattori ambientali
aziendali

.5 Asset dei processi
organizzativi

.1 Requisiti delle risorse
delle attivita

.2 Struttura di scomposizion
delle risorse

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 3-15. Stimare le risorse per le attivita: input e output

3.4.8 Stimare le durate delle attivita

Stimare le durate delle attivita € il processo di stima del numero di periodi lavorativi necessari per
completare le singole attivita con le risorse stimate. (PNG e JPG decisamente meglio il primo)

.1 Elenco delle attivita

.2 Attributi delle attivita

.3 Requisiti delle risorse
delle attivita

4 Calendario delle risorse

.5 Descrizione dell'ambito
del progetto

6 Fattori ambientali

aziendali

\;? Asset dei processi

.1 Stime di durata

delle attivita
.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 3-16. Stimare le durate delle attivita: input e output

3.4.9 Sviluppare la schedulazione

Sviluppare la schedulazione & il processo di analisi delle sequenze di attivita, delle durate, dei
requisiti di risorse, e dei vincoli di schedulazione per creare la schedulazione del progetto.

.1 Elenco delle attivita

.2 Attributi delle attivita

.3 Reticoli di schedulazione
del progetto

4 Requisiti delle risorse
delle attivita

.5 Calendario delle risorse

.6 Stime di durata delle

attivita

.7 Descrizione dell'ambito
del progetto

.8 Fattori ambientali
aziendali

\_9 Asset dei processi

.1 Schedulazione del
progetto

.2 Baseline della
schedulazione

.3 Dati di schedulazione

A4 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.

Figura 3-17. Sviluppare la schedulazione: input e output

3.4.10 Stimare i costi

Stimare i costi € il processo di stima delle risorse monetarie necessarie per completare le attivita

del progetto.

.1 Baseline dell'ambito

.2 Schedulazione del progetto

.3 Piano delle risorse umane

4 Registro dei rischi

.5 Fattori ambientali
aziendali

.6 Asset dei processi
organizzativi

.1 Stime di costo delle attivita

.2 Base delle stime
.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto
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Figura 3-18. Stimare i costi: input e output

3.4.11 Determinare il budget
Determinare il budget ¢ il processo di aggregazione dei costi stimati delle singole attivita o Work
Package per determinare una baseline dei costi autorizzati.

.1 Stima dei costi delle .1 Baseline dei costi
attivita .2 Requisiti di finanziamento
.2 Base delle stime del progetto
.3 Baseline dell'ambito .3 Aggiornamenti dei
4 Schedulazione del documenti di progetto
progetto
.5 Calendario delle risorse
6 Contratti
J

Figura 3-19. Determinare il budget: input e output

3.4.12 Pianificare la qualita
Pianificare la qualita & il processo di identificazione dei requisiti e/o standard di qualita per il
progetto e il prodotto, e di documentazione della conformita del progetto.

.1 Baseline dell'ambito .1 Piano di gestione

.2 Registro degli stakeholder della qualita

.3 Baseline dei costi .2 Metriche di qualita

4 Baseline della .3 Liste di controllo
schedulazione della qualita

.5 Registro dei rischi 4 Piano di miglioramento

.6 Fattori ambientali aziendali dei processi

.7 Asset dei processi .5 Aggiornamenti dei
organizzativi documenti di progetto

J J

Figura 3-20. Pianificare la qualita: input e output

3.4.13 Sviluppare il piano delle risorse umane

Sviluppare il piano delle risorse umane ¢ il processo di identificazione e di documentazione dei
ruoli del progetto, delle responsabilita, delle capacita richieste, dei rapporti organizzativi, e di
creazione di un piano di gestione del personale di progetto.

.1 Requisiti delle risorse .1 Piano delle risorse umane
delle attivita

.2 Fattori ambientali
aziendali

.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-21. Sviluppare il piano delle risorse umane: input e output

3.4.14 Pianificare le comunicazioni
Pianificare le comunicazioni € il processo di determinazione delle esigenze di informazione degli
stakeholder del progetto e di definizione di un approccio di comunicazione.

.1 Registro degli stakeholder .1 Piano di gestione delle
.2 Strategia di gestione degli comunicazioni

stakeholder .2 Aggiornamenti dei
.3 Fattori ambientali aziendali documenti di progetto
4 Asset dei processi
organizzativi
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Figura 3-22. Pianificare le comunicazioni: input e output

3.4.15 Pianificare la gestione dei rischi
Pianificare la gestione dei rischi & il processo di definizione delle modalita di conduzione delle
attivita di gestione dei rischi del progetto.

.1 Descrizione dell'ambito .1 Piano di gestione dei rischi
del progetto

.2 Piano di gestione dei

costi

.3 Piano di gestione della
schedulazione

4 Piano di gestione delle
comunicazioni

.5 Fattori ambientali

aziendali

A

Figura 3-23. Pianificare la gestione dei rischi: input e output

3.4.16 Identificare i rischi
Identificare i rischi & il processo di identificazione dei rischi che possono influenzare il progetto e di
documentazione delle loro caratteristiche.

Piano di gestione dei rischi .1 Registro dei rischi
Stime di costo delle attivita
Stime di durata delle attivita
Baseline dell'ambito
Registro degli stakeholder
Piano di gestione dei costi
Piano di gestione della
schedulazione
.8 Piano di gestione della
qualita
.9 Documenti di progetto
.10 Fattori ambientali aziendali
Asset dei processi
.11 organizzativi

\ Y
Figura 3-24. Identificare i rischi: input e output

Nl s

3.4.17 Eseguire I'analisi qualitativa dei rischi

Eseguire I'analisi qualitativa dei rischi & il processo di assegnazione delle priorita ai rischi per
ulteriori analisi o azioni, tramite la valutazione e la combinazione della probabilita di accadimento del
rischio e del relativo impatto.

.1 Reaqistro dei rischi .1 Aggiornamenti del registro
.2 Piano di gestione dei dei rischi

rischi

.3 Descrizione dell'ambito
del progetto

4 Asset dei processi

Figura 3-25. Eseguire I'analisi qualitativa dei rischi: input e output

3.4.18 Eseguire I’'analisi quantitativa dei rischi
Eseguire I'analisi quantitativa dei rischi & il processo di analisi numerica dellimpatto dei rischi
identificati sugli obiettivi complessivi del progetto.
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.1 Registro dei rischi

.2 Piano di gestione dei rischi

.3 Piano di gestione dei costi

4 PFiano di gestione della
schedulazione

.5 Asset dei processi
organizzativi

s

Figura 3-26. Eseguire I'analisi quantitativa dei rischi: input e output

3.4.19 Pianificare le risposte ai rischi

Pianificare le risposte ai rischi € il processo di definizione delle opzioni e delle azioni finalizzate a

.1 Aggiornamenti del registro
dei rischi

potenziare le opportunita e a ridurre le minacce agli obiettivi del progetto.

.1 Registro dei rischi
.2 Piano di gestione dei
rischi

.1 Aggiornamenti del registro
dei rischi
.2 Decisioni sul contratto in

relazione ai rischi

.3 Aggiornamenti del piano di
Project Management

4 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 3-27. Pianificare le risposte ai rischi: input e output

3.4.20 Pianificare gli approvvigionamenti

Pianificare gli approvvigionamenti & il processo di documentazione delle decisioni in merito agli
approvvigionamenti del progetto, di specificazione dell’approccio e di identificazione dei potenziali
fornitori.

.1 Baseline dell'ambito .1 Piano di gestione

.2 Documentazione dei dell'approvvigionamento
requisiti .2 Capitolati di

3 Accordi di collaborazione approvvigionamento

4 Registro dei rischi .3 Decisioni Make-or-Buy

.5 Decisioni sul contratto in 4 Documenti di
relazione ai rischi approvvigionamento

6 Requisiti delle risorse .5 Criteri di selezione dei
delle attivita fornitori

7 Schedulazione del 6 Richieste di modifica
progetto \

B Stime di costo delle attivita

9 Baseline dei costi

.10 Fattori ambientali
aziendali

1 Asset dei processi
organizzativi

J

Figura 3-28. Pianificare gli approvvigionamenti: input e output

3.5 Gruppo di processi di esecuzione

Il gruppo di processi di esecuzione consiste nei processi eseguiti per completare il lavoro definito
nel piano di Project Management allo scopo di soddisfare le specifiche del progetto. Questo gruppo di
processi implica il coordinamento delle persone e delle risorse, oltre all'integrazione e all’esecuzione
delle attivita del progetto in base al piano di Project Management (Figura 3-29).
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Gestione delle risorse
umane di progetto

9.2
Costituire il
gruppo di progetto

3

93
Sviluppare il
Gestione della qualita gruppo di progetto
di progetto t
82
Eseguire 94
|'assicurazione Gestire il gruppo
qualita di progetto
Gestione dell'integrazione
di progetto
43 Gestione delle
Dirigere municazioni
e gestire el
l'esecuzione di progetto
del progetto
103
Distribuire
Gestione le informazioni
dell'approvvigionamento
di progetto #
104
12.2 .
2ol L asps?t?::;ilgegli
approvvigionamenti g

La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte dell'area di conoscenza della Gestione
dellintegrazione di progetto, Questa area di conoscenza coordina e unifica i processi delle altre aree di
CONOsCenza.

Figura 3-29. Gruppo di processi di esecuzione

Durante I'esecuzione del progetto, i risultati possono richiedere aggiornamenti alla pianificazione e
alle baseline. Potrebbero esserci cambiamenti nella durata prevista per le attivita, variazioni nella
produttivita e nella disponibilita delle risorse, e I'emergere di rischi non previsti. Tali scostamenti
possono avere effetto sul piano di Project Management o sui documenti di progetto e possono
richiedere un’analisi dettagliata e lo sviluppo di adeguate risposte di Project Management. | risultati
dell'analisi possono innescare richieste di modifica che, se approvate, possono modificare il piano di
Project Management e in qualche modo richiedere delle nuove baseline. Gran parte del budget del
progetto sara speso nello svolgimento dei processi appartenenti al gruppo di processi di esecuzione. I
gruppo di processi di esecuzione include i seguenti processi di Project Management (Figure da 3-30
da 3-37).

3.5.1 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto
Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto € il processo di esecuzione del lavoro definito nel piano
di Project Management che consente di raggiungere gli obiettivi del progetto.

.1 Piano di Project .1 Deliverable
Management .2 Informazioni sullo stato di

.2 Richieste di modifica avanzamento del lavoro
approvate .3 Richieste di modifica

.3 Fattori ambientali 4 Aggiornamenti del piano di
aziendali Project Management

4 Asset dei processi .5 Aggiornamenti dei
organizzativi documenti di progetto
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Figura 3-30. Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto: input e output

3.5.2 Eseguire I’assicurazione qualita

Eseguire l'assicurazione qualita € il processo di revisione dei requisiti di qualita e dei risultati
derivanti dalle misurazioni del controllo di qualita, per assicurarsi che vengano utilizzati gli opportuni
standard di qualita e le appropriate definizioni operative.

.1 Piano di Project
Management

.1 Aggiornamenti degli asset

dei processi organizzativi

.2 Richieste di modifica

.3 Aggiornamenti del piano di
Project Management

4 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

.2 Metriche di qualita
.3 Informazioni sullo stato
di

avanzamento del lavoro
4 Misurazioni del controllo

Figura 3-31. Eseguire I'assicurazione qualita: input e output

3.5.3 Costituire il gruppo di progetto
Costituire il gruppo di progetto € il processo di conferma della disponibilita delle risorse umane e di
formazione del gruppo necessario per completare gli incarichi del progetto.

.1 Piano di Project .1 Assegnazione delle risorse
Management umane di progetto

.2 Fattori ambientali .2 Calendario delle risorse

aziendali .3 Aggiornamenti del piano

.3 Asset dei processi di Project Management

Figura 3-32. Costituire il gruppo di progetto: input e output

3.5.4. Sviluppare il gruppo di progetto

Sviluppare il gruppo di progetto € il processo di miglioramento delle competenze, dell’interazione
nel gruppo e dellambiente complessivo nel quale il gruppo deve operare, al fine di incrementare le
prestazioni del progetto.

.1 Assegnazione delle .1 Valutazioni delle
risorse umane di prestazioni

progetto del gruppo

.2 Piano di Project .2 Aggiornamenti dei fattori
Management

Figura 3-33. Sviluppare il gruppo di progetto: input e output

3.5.5 Gestire il gruppo di progetto

Gestire il gruppo di progetto € il processo di rilevamento delle prestazioni dei membri del gruppo, di
restituzione di feedback, di risoluzione dei problemi e di gestione delle modifiche che consente di
ottimizzare le prestazioni del progetto.

.1 Assegnazione delle .1 Aggiornamenti dei fattori
risorse umane di ambientali aziendali

progetto .2 Aggiornamenti degli asset

.2 Piano di Project dei processi organizzativi

Management .3 Richieste di modifica
.3 Valutazioni delle 4 Aggiornamenti del piano di
prestazioni del gruppo Project Management
4 Report sulle prestazioni
\.5 Asset dei processi

Figura 3-34. Gestire il gruppo di progetto: input e output
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3.5.6 Distribuire le informazioni
Distribuire le informazioni & il processo in cui le informazioni necessarie sono messe a disposizione

degli stakeholder secondo quanto pianificato.

.1 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.1 Piano di Project

Management
.2 Report sulle prestazioni
.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-35. Distribuire le informazioni: input e output

3.5.7 Gestire le aspettative degli stakeholder
Gestire le aspettative degli stakeholder ¢ il processo di comunicazione e di collaborazione con gl
stakeholder che consente di soddisfare le loro esigenze e di risolvere le questioni man mano che si

presentano.

.1 Registro degli .1 Aggiornamenti degli asset

stakeholder dei processi organizzativi

.2 Strategia di gestione .2 Richieste di modifica

degli .3 Aggiornamenti del piano di
stakeholder Project Management

.3 Piano di Project 4 Aggiornamenti dei

Management documenti di progetto

4 Registro delle questioni
.5 Registro delle modifiche

\ J

Figura 3-36. Gestire le aspettative degli stakeholder: input e output

3.5.8 Definire gli approvvigionamenti
Definire gli approvvigionamenti € il processo di raccolta delle risposte dei fornitori, di selezione dei

fornitori e di assegnazione dei contratti.

.1 Piano di Project .1 Fornitori selezionati
Management .2 Assegnazione del contrattd
.2 Documenti di di approvvigionamento
approvvigionamento .3 Calendario delle risorse
.3 Criteri di selezione 4 Richieste di modifica
dei fornitori .5 Aggiornamenti del piano di
4 Elenco dei fornitori Project Management
qualificati 6 Aggiornamenti dei
.5 Proposte dei fornitori documenti di progetto
6 Documentidiprogetto | N J/
.7 Decisioni Make-or-Buy
.8 Accordi interni al gruppo
di lavoro
.9 Asset dei processi
organizzativi

. J/

Figura 3-37. Definire gli approvvigionamenti: input e output

3.6 Gruppo di processi di monitoraggio e controllo

Il gruppo di processi di monitoraggio e controllo consiste nei processi necessari per seguire,
revisionare e regolare 'andamento e le prestazioni del progetto, identificare le eventuali aree in cui
sono necessarie modifiche al piano e avviare le relative modifiche. Il principale vantaggio di questo
gruppo di processi € la regolare e consistente osservazione e misurazione delle prestazioni del
progetto per identificare gli scostamenti rispetto al piano di Project Management. Il gruppo di processi
di monitoraggio e controllo include anche:

e controllo delle modifiche e raccomandazione delle azioni preventive per prevenire possibili
problemi;

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 65 di 580

. ///Illln.

monitoraggio delle attivita di progetto gia iniziate rispetto al piano di Project Management e alla
baseline delle prestazioni del progetto;

¢ influenzamento dei fattori che potrebbero aggirare il controllo integrato delle modifiche in modo
che siano implementate solo le modifiche approvate.

Questo monitoraggio continuo fornisce al gruppo di progetto una visione approfondita della salute
del progetto e identifica le eventuali aree che richiedono maggiore attenzione. Il gruppo di processi di
monitoraggio e controllo non solo monitora e controlla il lavoro effettuato nell’ambito di un gruppo di
processi ma monitora e controlla 'impegno dell’intero progetto. In progetti multifase, il gruppo di
processi di monitoraggio e controllo coordina le fasi del progetto per implementare azioni correttive o
preventive in modo da rendere il progetto conforme al piano di Project Management. Questa revisione
pud avere come risultato la raccomandazione e I'approvazione di aggiornamenti al piano di Project
Management. Ad esempio, il non rispetto di una data di fine di un’attivita puo richiedere adattamenti al
piano corrente delle risorse umane, il ricorso al lavoro straordinario o compromessi tra obiettivi di
budget e schedulazione.

Gestione dell'ambito Gestione dai
del progetto tempi di progetto
54 66
\':Z':E';?trg Controllare
el e Gestione dei costi
3 di progetto
55 73
Controllare CD|:1tr0II..are
l'ambito icosti
Gestione
dellintegrazione di progetto
} 4.4
Gestione Monitorare e . .
dell'approvvigionamento controllare il Gestione della qualita
di progetto lavoro del progetto di progetto
123 “ ¢ “ 23
Amministrare gli 45 Eseguire il
approvvigionamenti Eseguire il controllo di qualita
controllo integrato
delle modifiche \
Gestione dei Gestione delle
rischi di progetto comunicazioni di progetto
11.6 10.5
Monitorare e Produrre report
controllare i rischi sulle prestazioni
La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte dell'area di conoscenza della Gestione
dellintegrazione di progetto. Questa area di conoscenza coordina e unifica | processi delle altre aree di
CONOSCenZa.

Figura 3-38. Gruppo di processi di monitoraggio e controllo

Il gruppo di processi di monitoraggio e controllo (Figura 3-38) include i seguenti processi di Project
Management (Figure da 3-39 a 3-48):

3.6.1 Monitorare e controllare il lavoro del progetto

Monitorare e controllare il lavoro del progetto €& il processo di rilevamento, revisione e
regolamentazione dellavanzamento del lavoro del progetto, che consente di raggiungere gli obiettivi
di prestazione definiti nel piano di Project Management. Il monitoraggio include report di stato,
misurazione dell’avanzamento e previsioni. | report sulle prestazioni forniscono informazioni sulle
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.1 Richieste di modifica

.1 Piano di Project

Management

.2 Report sulle prestazioni
.3 Fattori ambientali
aziendali

.2 Aggiornamenti del piano di

Project Management

.3 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

4 Asset dei processi

Figura 3-39. Monitorare e controllare il lavoro del progetto: input e output

3.6.2 Eseguire il controllo integrato delle modifiche

Eseguire il controllo integrato delle modifiche & il processo di revisione di tutte le richieste di
modifica, di approvazione delle modifiche e di gestione delle modifiche apportate ai deliverable, agli
asset dei processi organizzativi, ai documenti del progetto e al piano di Project Management.

.1 Piano di Project
Management

.2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro

.3 Richieste di modifica

4 Fattori ambientali

aziendali

.1 Aggiornamenti sullo stato
delle richieste di modifica

.2 Aggiornamenti del piano di
Project Management

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.5 Asset dei processi
/

Figura 3-40. Eseguire il controllo integrato delle modifiche: input e output

3.6.3 Verificare I'ambito
Verificare 'ambito & il processo di formalizzazione e di accettazione dei deliverable completati del

progetto.

.1 Piano di Project
Management

.2 Documentazione dei

requisiti

.1 Deliverable accettati

.2 Richieste di modifica

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.3 Matrice di tracciabilita dei
requisiti

Figura 3-41. Verificare I'ambito: input e output

3.6.4 Controllare I’'ambito
Controllare I'ambito € il processo di monitoraggio dello stato del progetto e del prodotto e di
gestione delle modifiche alla baseline del’ambito.

.1 Misurazioni dello stato di
Management avanzamento del lavoro

.2 Informazioni sullo stato .2 Aggiornamenti degli asset

di dei processi organizzativi
avanzamento del lavoro .3 Richieste di modifica

.3 Documentazione dei 4 Aggiornamenti del piano di

.1 Piano di Project

requisiti Project Management
4 Matrice di tracciabilita dei .5 Aggiornamenti dei
requisiti documenti di progetto

J/

\,5 Asset dei processi

Figura 3-42. Controllare I'ambito: input e output

3.6.5 Controllare la schedulazione
Controllare la schedulazione & il processo di monitoraggio dello stato del progetto al fine di
aggiornare I'avanzamento del progetto e di gestire le modifiche alla baseline della schedulazione.
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Piano di Project .1 Misurazioni dello stato di

Management avanzamento del lavoro

Schedulazione del progetto .2 Aggiornamenti degli asset

Informazioni sullo stato di dei processi organizzativi

avanzamento del lavoro .3 Richieste di modifica

4 Asset dei processi 4 Aggiornamenti del piano di
organizzativi Project Management
.5 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

J/

Figura 3-43. Controllare la schedulazione: input e output

3.6.6 Controllare i costi
Controllare i costi € il processo di monitoraggio dello stato del progetto al fine di aggiornarne |l
budget e di gestire le modifiche alla baseline dei costi.

.1 Piano di Project Misurazioni dello stato di
Management avanzamento del lavoro

.2 Requisiti di finanziamento Previsioni del budget
del progetto Aggiornamenti degli asset

.3 Informazioni sullo stato di dei processi organizzativi
avanzamento del lavoro Richieste di modifica

4 Asset dei processi Aggiornamenti del piano di
organizzativi Project Management

\ 4 6 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

(N N

n e

J
Figura 3-44. Controllare i costi: input e output

3.6.7 Eseguire il controllo di qualita
Eseqguire il controllo di qualita € il processo di monitoraggio e registrazione dei risultati
dell’esecuzione delle attivita legate alla qualita, al fine di valutare le prestazioni e di raccomandare le

necessarie modifiche.

Piano di Project Misurazioni del controllo di
Management qualita

Metriche di qualita Modifiche validate

Liste di controllo della Deliverable validati

qualita Aggiornamenti degli asset

w oo
(N N

I

.4 Misurazioni dello stato di dei processi organizzativi
avanzamento del lavoro .5 Richieste di modifica

.5 Richieste di modifica 6 Aggiornamenti del piano di
approvate Project Management

.6 Deliverable .7 Aggiornamenti dei

.7 Asset dei processi 9 documenti di progetto )

\ organizzativi

J

Figura 3-45. Eseguire il controllo di qualita: input e output

3.6.8 Produrre report sulle prestazioni
Produrre report sulle prestazioni € il processo di raccolta e di distribuzione delle informazioni sulle
prestazioni del progetto, inclusi i report di stato, le misurazioni del’avanzamento e le previsioni.

.1 Piano di Project .1 Report sulle prestazioni
Management .2 Aggiornamenti degli asset
.2 Informazioni sullo stato dei processi organizzativi

di 3 Richieste di modifica
avanzamento del lavoro
.3 Misurazioni dello stato di
avanzamento del lavoro
4 Previsioni del budget
&.5 Asset dei processi

vy

Figura 3-46. Eseguire il report sulle prestazioni: input e output
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3.6.9 Monitorare e controllare i rischi

Monitorare e controllare i rischi & il processo di implementazione dei piani di risposta ai rischi, di
tracciatura dei rischi identificati, di monitoraggio dei rischi residui, di identificazione dei nuovi rischi e di
valutazione dell’efficacia del processo di gestione dei rischi durante I'intero progetto.

.1 Registro dei rischi .1 Aggiornamenti del registro

.2 Piano di Project dei rischi
Management .2 Aggiornamenti degli asset

.3 Informazioni sullo stato di dei processi organizzativi
avanzamento del lavoro .3 Richieste di modifica

4 Report sulle prestazioni 4 Aggiornamenti del piano di
Project Management

.5 Aggiornamenti dei
documenti di progetto )

\

Figura 3-47. Monitorare e controllare i rischi: input e output

3.6.10 Amministrare gli approvvigionamenti

Amministrare gli approvvigionamenti € il processo di gestione delle relazioni con i fornitori in merito
agli approvvigionamenti, di monitoraggio delle prestazioni dei contratti e di effettuazione delle
necessarie modifiche e correzioni.

.1 Documenti di .1 Documentazione di
approvvigionamento approvvigionamento

.2 Piano di Project .2 Aggiornamenti degli asset

Management dei processi organizzativi

.3 Contratto .3 Richieste di modifica

4 Report sulle prestazioni 4 Aggiornamenti del piano di

.5 Richieste di modifica Project Management

approvate
.6 Informazioni sullo stato
\ J

Figura 3-48. Amministrare gli approvvigionamenti: input e output

3.7 Gruppo di processi di chiusura

Il gruppo di processi di chiusura consiste nei processi eseguiti per finalizzare tutte le attivita di tutti i
gruppi di processi di Project Management al fine di completare formalmente il progetto, la fase o gli
obblighi contrattuali. Questo gruppo di processi, una volta terminato, verifica che i processi previsti
siano completati all'interno di tutti i gruppi di processi al fine di chiudere il progetto o una fase del
progetto, a seconda dei casi, e di stabilire formalmente che il progetto o una sua fase & completata.
Alla chiusura del progetto o di una fase, puo verificarsi quanto segue:

e ottenere I'accettazione dal cliente o dallo sponsor;

e eseguire una revisione post-progetto o di fine fase;

e registrare gli impatti del’adeguamento ai processi;

e documentare le lesson learned;

e applicare gli opportuni aggiornamenti agli asset dei processi organizzativi;

e archiviare tutti i documenti relativi al progetto nel sistema informativo di Project Management
(Project Management Information System, PMIS), da utilizzare come dati storici;

e chiudere gli approvvigionamenti.
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Gestione dell'integrazione Gestione dell'approvvigionamento
di progetto di progetto
46 “ 124
Chiudere il Chiudere gli
progetto o una fase approvvigionamenti

La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa
parte dell'area di conoscenza della Gestione
dellintegrazione di progetto. Questa area di conoscenza
coordina e unifica i processi delle altre aree di conoscenza.

Figura 3-49. Gruppo di processi di chiusura

Il gruppo di processi di chiusura (Figura 3-49) include i seguenti processi di Project Management
(Figure 3-50 e 3-51):

3.7.1 Chiudere il progetto o una fase
Chiudere il progetto o una fase & il processo di completamento di tutte le attivita appartenenti ai
gruppi di processi di Project Management, al fine di completare a livello formale il progetto o una fase.

.1 Piano di Project .1 Transizione del prodotto,

Management servizio o risultato finale
.2 Deliverable accettati .2 Aggiornamenti degli asset
.3 Asset dei processi dei processi organizzativi

organizzativi

Figura 3-50. Chiudere il progetto o una fase: input e output

3.7.2 Chiudere gli approvvigionamenti
Chiudere gli approvvigionamenti ¢ il processo di completamento di ciascun approvvigionamento del
progetto.

.1 Approwvigionamenti chiusi
.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.1 Piano di Project

Management
.2 Documentazione di
approvvigionamento

Figura 3-51. Chiudere gli approvvigionamenti: input e output
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Sezione III - Aree di conoscenza di Project

Management

Sezione III

e Introduzione
Capitolo 4

e Gestione dell'integrazione di progetto
Capitolo 5

e Gestione dell'ambito del progetto
Capitolo 6

e Gestione dei tempi di progetto
Capitolo 7

e Gestione dei costi di progetto
Capitolo 8

e Gestione della qualita di progetto
Capitolo 9

e Gestione delle risorse umane di progetto
Capitolo 10

e Gestione delle comunicazioni di progetto
Capitolo 11

e Gestione dei rischi di progetto
Capitolo 12

e Gestione dell'approvvigionamento di progetto
Riferimenti
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Sezione lll Introduzione - Diagrammi di flusso dei dati

Nei capitoli dedicati a ciascuna area di conoscenza (dal Capitolo 4 al 12), viene fornito un
diagramma di flusso dei dati. Il diagramma di flusso dei dati & una rappresentazione sintetica degli
input e degli output del processo che fluiscono attraverso tutti i processi all'interno di una specifica
area di conoscenza. Sebbene i processi siano qui rappresentati come elementi distinti con interfacce
ben definite, in pratica sono iterativi e possono sovrapporsi e interagire in modi non descritti qui in
maniera dettagliata.

Processo esterno
all'area di conoscenza

Esterno al processo

Processi all'interno
di un‘area di conoscenza

P Relazioniinterne all'area di conoscenza

Relazioni esterne all'area di conoscenza
Flusso di processi

| diagrammi di flusso dei dati mostrano i passi e le interazioni di base. Sono possibili molte altre interazioni.

Figura III-1. Legenda del diagramma di flusso dei dati
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4 - Gestione dell'integrazione di progetto

La gestione dell'integrazione di progetto include i processi e le attivita necessari per identificare,
definire, unire, unificare e coordinare i vari processi e le attivita di gestione del progetto nellambito dei
gruppi di processi di Project Management. Nel contesto del Project Management, l'integrazione
include caratteristiche di unificazione, consolidamento, articolazione e azioni integrative fondamentali
per il completamento del progetto, per gestire con successo le aspettative degli stakeholder e
conseguire gli obiettivi. La gestione dell'integrazione di progetto comporta scelte sull’allocazione delle
risorse, l'effettuazione di compensazioni tra obiettivi in conflitto e alternative, e la gestione delle
interdipendenze tra le aree di conoscenza del Project Management. | processi di Project Management
sono solitamente presentati come processi distinti con interfacce definite; in pratica, perd, essi si
sovrappongono e interagiscono in modi che non possono essere descritti in modo esaustivo nella
Guida al PMBOK®.

La Figura 4-1 fornisce una panoramica sui processi di Gestione dell'integrazione di progetto, che
sono i seguenti:

4.1 Sviluppare il Project Charter - E il processo di sviluppo di un documento che autorizza formalmente
un progetto o una fase e che documenta i requisiti iniziali che soddisfano le esigenze e le aspettative
degli stakeholder.

4.2 Sviluppare il piano di Project Management - E il processo che consente di documentare le azioni
necessarie per definire, preparare, integrare e coordinare tutti i piani ausiliari.

4.3 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto - E il processo di esecuzione del lavoro definito nel
piano di Project Management che consente di raggiungere gli obiettivi del progetto.

4.4 Monitorare e controllare il lavoro del progetto - E il processo di rilevamento, revisione e
regolamentazione dell'avanzamento del progetto al fine di conseguire gli obiettivi di prestazione definiti
nel piano di Project Management.

4.5 Eseguire il controllo integrato delle modifiche - E il processo di revisione di tutte le richieste di
modifica, di approvazione delle modifiche e di gestione delle modifiche ai deliverable, agli asset dei
processi organizzativi, ai documenti di progetto ed al piano di Project Management.

4.6 Chiudere il progetto o una fase - E il processo di completamento di tutte le attivita appartenenti a
vari gruppi di processi di Project Management per completare a livello formale il progetto o una sua
fase.

L’esigenza di gestire lintegrazione di progetto € evidente in situazioni in cui & presente
un’interazione tra singoli processi. Ad esempio, una stima dei costi necessaria per un piano di
contingency comporta l'integrazione dei processi nelle aree di conoscenza dei costi, dei tempi e dei
rischi. Quando si identificano ulteriori rischi associati alle diverse alternative legate al personale di
progetto, uno o piu di tali processi possono essere sottoposti a revisione. Potra inoltre essere
necessario integrare i deliverable del progetto con le attivita operative della Performing Organization o
dell’'organizzazione del cliente, o con la pianificazione strategica a lungo termine, che prende in
considerazione problemi e opportunita future. La gestione dell'integrazione di progetto include anche
le attivita necessarie per gestire i documenti di progetto per assicurare coerenza con il piano di Project
Management e i deliverable del prodotto.

La maggior parte dei professionisti esperti di Project Management sanno che esistono piu modi per
gestire un progetto. Essi applicano le conoscenze di Project Management, le capacita e i processi
necessari in diverso ordine e con vari livelli di flessibilita per ottenere le prestazioni desiderate per il
progetto. Tuttavia, la percezione della mancata esigenza di un processo non significa che non debba
essere considerato. Il Project Manager e il gruppo di progetto devono esaminare ogni processo per
determinare il suo livello di implementazione per ogni progetto. Se un progetto ha piu di una fase, &
necessario applicare lo stesso livello di rigore ai processi all'interno di ciascuna fase.
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Per comprendere la natura integrativa dei progetti e del Project Management, si pud pensare ad
altri tipi di attivita eseguite durante il completamento di un progetto. Tra gli esempi di alcune attivita
eseguite dal gruppo di Project Management si trovano:

e Analizzare e comprendere I'ambito. Cio include i requisiti del progetto e del prodotto, i criteri,
gli assunti, i vincoli e le altre influenze collegate a un progetto, e la modalita in base alla quale
ciascun aspetto sara gestito o trattato all'interno del progetto.

e Comprendere come trattare le informazioni identificate e come trasformarle in un piano di

Project Management tramite un approccio strutturato quale quello descritto nella Guida al
PMBOK®

e Eseguire le attivita per produrre i deliverable del progetto.

e Misurare e monitorare tutti gli aspetti del’landamento del progetto e intraprendere le azioni
adeguate al fine di soddisfare gli obiettivi del progetto.

Tra i processi inclusi nei gruppi di processi di Project Management, i collegamenti sono spesso di
tipo iterativo: il gruppo di processi di pianificazione fornisce al gruppo di processi di esecuzione un
piano di Project Management documentato allinizio del progetto e facilita successivamente

'aggiornamento di tale piano in caso di modifiche durante lo svolgimento del progetto.

Gestione dell'integrazione
di progetto

—— 4 Fattori ambientali aziendali

4.1 Sviluppare il
Project Charter

1 Input
.1 Capitolato del progetto
.2 Business Case
.3 Contratto

.5 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.3 Qutput
.1 Project Charter

N S

4.2 Sviluppare il piano di
Project Management

1 Input
.1 Project Charter
.2 Output dai processi di
pianificazione

— .3 Fattori ambientali aziendali

A4 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.3 Output
.1 Piano di Project Management

— .3 Fattori ambientali aziendali

. J

4.4 Monitorare e controllare

il lavoro del progetto

.1 Input
.1 Piano di Project Management
.2 Report sulle prestazioni
.3 Fattori ambientali aziendali
4 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.3 Output
.1 Richieste di modifica
.2 Aggiornamenti del piano di

modifiche
Project Management
.3 Aggiornamenti dei .3 Output
documenti .1 Aggiornamenti sullo stato

di progetto delle richieste di modifica

.2 Aggiornamenti del piano di
Project Management
.3 Aggiornamenti dei
N\ J J

4.5 Esequire il controllo
integrato delle modifiche

1 Input
.1 Piano di Project Management
.2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro
.3 Richieste di modifica
A4 Fattori ambientali aziendali
.5 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti
.2 Riunioni di controllo delle

L .1 Input

4.3 Dirigere e gestire
l'esecuzione del progetto

1 Input
.1 Piano di Project Management
.2 Richieste di modifica
approvate

4 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti
.2 Sistema informativo di
Project Management

.3 Output
.1 Deliverable
.2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro
.3 Richieste di modifica
4 Aggiornamenti del piano di
Project Management

. J

4.6 Chiudere il progetto
o una fase

.1 Piano di Project Management

.2 Deliverable accettati

.3 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.3 Output
.1 Transizione del prodotto,
servizio o risultato finale

.2 Aggiornamenti degli asset

Figura 4-1. Panoramica della Gestione dell'integrazione di progetto
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4.1 Sviluppare il Project Charter

Sviluppare il Project Charter € il processo di sviluppo di un documento che autorizza formalmente
un progetto o una fase e che documenta i requisiti iniziali che soddisfano le esigenze e le aspettative
degli stakeholder. Esso stabilisce una partnership tra la Performing Organization e I'organizzazione
richiedente (o cliente, nel caso di progetti esterni). Il Project Charter approvato avvia formalmente il
progetto. Il Project Manager & identificato e assegnato il piu presto possibile, preferibilmente durante
lo sviluppo del Project Charter e sempre prima dell'inizio della pianificazione. Si raccomanda la
partecipazione del Project Manager allo sviluppo del Project Charter, poiché quest’ultimo fornira al
Project Manager l'autorita per assegnare le risorse alle attivita del progetto.

| progetti sono autorizzati da entita esterne quali uno sponsor, un PMO o un comitato guida del
portfolio. L’iniziatore o sponsor del progetto deve essere in grado di finanziare adeguatamente il
progetto. Sara suo compito creare il Project Charter o delegare tale compito al Project Manager. La
firma dell’iniziatore sul Project Charter autorizza il progetto. | progetti sono autorizzati a seguito di
esigenze aziendali interne o di influenze esterne. Cid da solitamente I'avvio alla creazione di un’analisi
delle esigenze, di un business case o di una descrizione della situazione di cui il progetto si dovra
occupare. Il Project Charter collega il progetto alla strategia e al lavoro continuativo
dell'organizzazione.

La Figura 4-2 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo mentre la Figura
4-3 illustra il diagramma di flusso dei dati.

Strumenti e tecniche
.1 Capitolato del progetto

.2 Business Case
.3 Contratto

.1 Parere di esperti .1 Project Charter

4 Fattori ambientali
aziendali

.5 Asset dei processi
organizzativi

Figura 4-2. Sviluppare il Project Charter: input, strumenti e tecniche e output

Iniziatore/Sponsor Gestione dell'integrazione di progetto
del progetto 51
Raccogliere
i requisiti
4.1
. Contratti Sviluppare il peossasasesanny
B i -
« Capitolato del progetto Project Charter ' PC':led )
« Business case arter :
G 5.2
: Definire I'ambito
-
L3
+ Asset dei processi :
organizzativi v
« Fattori ambientali 4.2
aziendali Sviluppare il o
p;j::ad' :;_z;d Identificare
Azienda/ 9 gli stakeholder
Organizzazione

Figura 4-3. Diagramma di flusso dati del processo Sviluppare il Project Charter

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep:

= 4.1.01T7S Sviluppo del Project Charter - Processo
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4.1.1 Sviluppare il Project Charter: input
.1 Capitolato del progetto

Il capitolato del progetto (SOW) & una descrizione narrativa dei prodotti o dei servizi che il progetto
dovra fornire. Per i progetti interni, l'iniziatore o sponsor del progetto fornisce il capitolato sulla base
delle esigenze aziendali e dei requisiti del prodotto o servizio. Per i progetti esterni, pud essere il
cliente a fornire il capitolato nell’ambito di un documento d’offerta, ad esempio una richiesta d’offerta o
di informazioni o come parte di un contratto. | riferimenti del capitolato del progetto (SOW)
comprendono:

o Esigenza commerciale. Un’esigenza commerciale di un’organizzazione pud basarsi su una
richiesta del mercato, su progressi tecnologici, su requisiti legali o normative statali.

o Descrizione delle specifiche di prodotto. Documenta le caratteristiche del prodotto che il
progetto dovra creare. La descrizione deve inoltre documentare la relazione tra i prodotti o
servizi creati e 'esigenza commerciale di cui il progetto si occupera.

o Piano strategico. Tutti i progetti devono supportare gli obiettivi strategici del’organizzazione.
Il piano strategico della Performing Organization deve essere considerato come un fattore
quando si prendono decisioni sulla scelta dei progetti e le priorita tra progetti.

.2 Business Case

Il business case o un documento similare fornisce le informazioni necessarie da un punto di vista
commerciale per determinare se il progetto vale o meno linvestimento richiesto. Solitamente
l'esigenza commerciale e l'analisi costi-benefici sono contenute nel business case al fine di
giustificare il progetto. Pud essere I'organizzazione richiedente o il cliente, nel caso di progetti esterni,
a redigere il business case. |l business case € creato in conseguenza di una o piu delle seguenti
esigenze:

e richiesta del mercato (ad es. un’azienda automobilistica che autorizza un progetto per la
costruzione di automobili maggiormente efficienti dal punto di vista dei consumi in risposta alla
carenza di carburante);

* esigenza aziendale (ad es. un’azienda di formazione che autorizza un progetto per creare un
NUOVO COrso per aumentare i ricavi);

e richiesta di un cliente (ad es. un’azienda elettrica che autorizza un progetto per costruire una
nuova sottostazione elettrica per servire un nuovo parco industriale);

e progresso tecnologico (ad es. un’azienda di elettronica che autorizza un nuovo progetto per
sviluppare un computer portatile piu veloce, economico e piccolo per sfruttare i progressi
raggiunti nel campo della memoria dei computer e della tecnologia elettronica);

e requisiti legali (ad es. un produttore di vernici che autorizza un progetto per definire delle linee
guida generali per la manipolazione di materiali tossici);

e impatti ecologici (ad es. un’azienda che intraprende un progetto per ridurre il proprio impatto
ambientale);
* esigenza sociale (ad es. un’organizzazione non governativa in un paese in via di sviluppo che

autorizza un progetto per realizzare impianti di acqua potabile, fognature e interventi di
educazione alle misure igieniche, destinati a comunita che soffrono di alti tassi di colera).

Nel caso di progetti multifase, il business case puo essere periodicamente revisionato per garantire
che il progetto riesca a conseguire i benefici richiesti. Nelle prime fasi del ciclo di vita del progetto, una
revisione periodica del business case da parte dellorganizzazione sponsor pud contribuire a
confermare la necessita di realizzare il progetto.

.3 Contratto

Un contratto & un input se il progetto & intrapreso per un cliente esterno.
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.4 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo di sviluppo del Project Charter
includono, a titolo indicativo:

e Standard governativi o di settore;
e Infrastruttura dell’organizzazione
¢ Condizioni del mercato.

.5 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo di sviluppo del Project
Charter includono, a titolo indicativo:

e Processi organizzativi standard, politiche aziendali e definizioni standardizzate dei processi
utilizzati dall’'organizzazione;

e Modelli di documenti (ad es. modello del Project Charter)

e Dati storici e knowledge base sulle lesson learned.

4.1.2 Sviluppare il Project Charter: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti serve spesso a valutare gli input utilizzati per sviluppare il Project Charter. Tale
parere, unito alle competenze, & applicato a tutti i dettagli tecnici e di gestione durante il processo. Le
competenze sono fornite da qualsiasi gruppo o individuo con abilitd o formazione specifica e sono
rese disponibili da molte fonti, tra cui:

e Altre unita nell’organizzazione;

¢ Consulenti;

e Stakeholder, inclusi clienti o sponsor;
e Associazioni tecniche e professionali;
e Enti di settore;

e Esperti del settore;

e Project Management Office (PMO).

4.1.3 Sviluppare il Project Charter: output
.1 Project Charter

Il Project Charter documenta le esigenze aziendali, I'attuale comprensione delle esigenze del

cliente e il nuovo prodotto, servizio o risultato che si intende conseguire, quali:

e scopo o giustificazione del progetto;

e obiettivi misurabili del progetto e relativi criteri di successo;

e requisiti di alto livello;

e descrizione del progetto di alto livello;

e rischi di alto livello;

e schedulazione sintetica delle milestone;

e budget di massima;

e requisiti di approvazione del progetto (cid che costituisce il successo del progetto, chi decide la
buona riuscita del progetto e chi chiude il progetto);

e Project Manager assegnato, sue responsabilita e suo livello di autorita;
e nome e autorita dello sponsor o di altre persone che autorizzano il Project Charter.
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4.1.01TS Sviluppo del Project Charter — Processo

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

¢- Metodologia di Project
Management TenStep

0.0.P1 Avvio del Progetto

Il Processo di Project Management TenStep ® (“Processo TenStep” o "TenStep”) descrive come pianificare e
gestire proattivamente i progetti. Pertanto, si assume che c'€ un progetto da avviare.

Tutte le organizzazioni posseggono processi per identificare ed autorizzare un progetto. Questo processo generalmente
ha le seguenti caratteristiche:

Un modo per identificare tutti i possibili progetti che dovrebbero partire.

Un processo di finanziamento per contenere i processi al minimo possibile con il massimo valore ed il maggior
allineamento ai propositi di business ed alle strategie.

Un modo di documentare i costi ed i benefici in modo che il progetto possa essere confrontato con altri progetti. Questo
documento viene chiamato generalmente Business Case.

Identificazione di un minimo di informazioni di alto livello richieste per ottenere I'approvazione finale del progetto.

Il processo descritto sopra viene utilizzato per ottenere I'approvazione preliminare di un progetto. Tuttavia, ci pud essere

un lasso di tempo tra quando un progetto viene inizialmente approvato e quando effettivamente il progetto parte
effettivamente.

0.0.P2 Avvio dei Progetti Piccoli

Questo processo non & necessario per i progetti piccoli.
0.0.P3 Avvio dei Progetti Medi

Questo processo di avvio € facoltativo per i progetti medi. Se il progetto tende verso i progetti grandi, puoi eseguire il
processo di avvio dei grandi progetti. Altrimenti il processo puo essere saltato.

0.0.P4 Avvio Progetti Grandi

I progetti medi e grandi sono grandi abbastanza da richiedere un processo di avvio formale prima che parta il progetto.
Questo processo puo essere molto veloce o potrebbe richiedere del tempo in funzione di quanto sponsor e
organizzazione sono pronti a procedere.

Il lavoro necessario a questo punto comprende:
Confermare che il Business Case & ancora valido

E’ possibile che le condizioni di business siano cambiate da quando il progetto preliminare & stato approvato. Il
valore del progetto ed il Business Case dovrebbe dovrebbero essere confermati per garantire che nulla &€ cambiato.
Proprio perché il progetto aveva ottenuto I'approvazione preliminare non significa che il progetto &€ automaticamente
destinato ad essere eseguito.

Identificare lo sponsor formale

Lo sponsor iniziale probabilmente era la persona che aiutd a sviluppare il Business Case e fu la persona che chiese il
finanziamento del progetto. Adesso che il progetto pronto a procedere, lo sponsor dovrebbe essere confermato. E’
possibile che il gruppo di direzione sia cambiato e che bisogna identificare un nuovo sponsor. E’ anche possibile che
lo sponsor originale sia ad un livello troppo alto per mantenere il ruolo di sponsor “attivo” richiesto dal progetto. In
questo caso, lo sponsor originale assumera il ruolo di “Executive Sponsor” e deleghi i dettagli ad uno “Sponsor di
Progetto” piu tattico.

Assegnare un project manager

Il project manager € la persona che guidera il progetto nel processo di pianificazione piu in dettaglio e, poi, gestira il
resto dell’esecuzione del progetto. Il project manager deve essere assegnato a questo punto.
Identificare e gestire gli stakeholder
Quando il progetto & avviato & importante iniziare a comprendere e gestire i vari stakeholder.
L'approccio per completare il processo di avvio puo variare in funzione dell’azienda e le dimensioni del progetto. E’
verosimile anche che il lavoro puo essere completato informalmente semplicemente con I'avallo dello sponsor che il
lavoro & pronto e assegnando un project manager per avviare il lavoro di dettaglio. Se il progetto € grande e se c’e

qualche controversia, & possibile che il Business Case stesso debba essere formalmente confermato e forse occorreranno
una serie di riunioni e documenti per avviare ufficialmente il progetto.
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Il processo di avvio non garantisce che il progetto sara eseguito. L'approvazione a questo punto consiste semplicemente
nel sottoporre il progetto al processo di definire il lavoro e sviluppare schedulazione e budget in pil dettaglio. Dovra
essere approvatolo stesso il Project Charter per avviare I'esecuzione del progetto.

Preparare il Lavoro di Portfolio

Categorization Evaluation Pricritization Authorization Reporting '
Strategic
and and and and and har i
Indentification selection Balancing Activation Rewiew g
Prepare Plan Execute Harvest

0.1.P1 Categorizzazione

Il Project Management Institute definisce la categorizzazione con “Il processo di raggruppare potenziali componenti in
categorie per facilitare ulteriori prese di decisioni”, e definisce una categoria con “Una predeterminata descrizione
chiave utilizzata per raggruppare potenziali componenti autorizzati per facilitare ulteriori prese di decisioni. Le
categorie di solito connettono i loro componenti con un insieme comune di goal strategici.”

Il passo di categorizzazione € il primo. In questo passo si definiscono termini, contenuto e definizione dei componenti
del tuo portfolio, e si ottiene il consenso sul modello base di portfolio d adottare. Per esempio, bisogna definire
informazioni del tipo:
*= L'organizzazione. L'intera azienda o soltanto alcuni reparti?
= Il tipo di lavoro. Comprende progetti, supporto o anche le operazioni?
= Lo schema di categorizzazione. Per bilanciare il tuo portfolio in aree importanti, in modo da ottimizzare
I'allocazione delle risorse. Per esempio, le categorie potrebbero comprendere lavoro a supporto del business,
crescita del business e guida del business.
= Punti di bilanciamento. Per ogni categoria definita, occorre una linea guida su come si pensa di bilanciare
il lavoro.

= Il modello finanziario. E’ impossibile confrontare mele con mele, se ogni progetto ha una differente
giustificazione finanziaria, basata su modelli differenti. Bisogna comprendere i modelli finanziari che vuole
utilizzare la tua organizzazione e assicurarsi che tutti i progetti vengano giustificati con gli stessi modelli e
criteri.

0.1.P2 Identificazione

Molte implementazioni di gestione del portfolio partono direttamente cercando di identificare e prioritizzare il lavoro
di portfolio, molto probabilmente perché & dove si ritiene di ottenere piu valore. Pero, se parti direttamente da questo
passo, presto scoprirai che i tuoi gruppi di lavoro sono in disaccordo su quale lavoro fornisce maggiore valore.

Il valore che il lavoro porta alla tua organizzazione tipicamente si basa su implicazioni finanziarie di costi/benefici e su
quanto ¢ allineato alla strategia aziendale, ai goal ed agli obiettivi. I costi/benefici possono essere calcolati e
confrontati una volta che disponi di un modello finanziario. Goal e strategie sono necessari per allineare il lavoro a cid
che I'organizzazione ha identificato essere pit importante.

Non puoi prendere decisioni sulle priorita del lavoro senza conoscere cio che I'aziende o il reparto ritiene importante.
Il passo di identificazione stabilisce il contesto nel quale vengono definite ed approvate le priorita del lavoro.
L'identificazione inizia con la valutazione dell'ambiente allo Stato Corrente per poi contrapporlo alla visione dello
Stato Futuro che descrive dove vuoi portare la tua organizzazione nel prossimo futuro. Il processo consiste nella
conferma (o creazione) di missione, visione, strategia, goal ed obiettivi. In particolare, la strategia ed i propositi (goal)
forniranno direzione di alto livello che consentira di allineare e prioritizzare tutto il lavoro per il prossimo ciclo di
business.

Pianificare il Lavoro di Portfolio

Categorization Evaluation Pricritization Authorization Reporting '
Strategic
and and and and and har i
Indentification selection Balancing Activation Rewiew g
Prepare Plan Execute Harvest
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0.2.P1 Valutazione

Durante la fase di Identificazione si raccolgono quante pili informazioni possibili sul lavoro che potrebbe entrare in
portfolio. Gia € noto che parte del lavoro proposto non sara autorizzato. La Valutazione é I'inizio del processo di
ripensamento sul lavoro in modo da portare avanti soltanto i componenti pili importanti e di valore per il reparto,
specialmente in considerazione dell'anno a venire.

A questo punto, ogni richiesta deve soltanto completare un semplice documento di Proposta che descriva il lavoro
ed il valore che fornira all'organizzazione. La Proposta del Valore mostrera anche l'allineamento con la strategia ed
i propositi complessivi dell’'organizzazione. Includendo tutto il lavoro, la Proposizione del Valore comprendera progetti,
supporto, lavoro discrezionale e di leadership. Per maggiori dettagli, vedi 0.2.1 Scrivere la Proposta del Valore.

0.2.P2 Selezione

Il processo di Selezione normalmente viene effettuato all'inizio del Business Planning Annuale ed & il momento in cui
si porta avanti tutto il lavoro per la revisione e per |I'esame. Il lavoro che non entra in questo processo di scelta non
ha possibilita di apparire nella lista finale del lavoro autorizzato. L'assunto qui € che tutti gli esborsi del reparto
saranno gestiti come parte del portfolio.

A questo punto, bisogna essere sicuri che il lavoro da portare avanti sia abbastanza preciso in termini di costi e
benefici. Ci sono due modi per controllare i dettagli. Uno € essere pil diligenti sulle Proposizioni del Valore. 1l secondo
e sviluppare un Business Case piu dettagliato. In fine, le Proposizioni del Valore ed il Business Case vengono rivisti per
confermare il loro contenuto. Questa & I'ultima opportunita per documentare il lavoro proposto prima delle revisioni e
la decisione finale. Il processo di revisione confermera la comprensione ed € necessario per ogni Business Case.

0.2.P3 Prioritizzazione

Una delle assunzioni chiave della gestione del portfolio & che ci sia molto pili lavoro richiesto di quanto
I'organizzazione ne possa eseguire in un anno. Dopo che tutto il lavoro & stato scelto, inizia un processo di
prioritizzazione. Primo, il lavoro viene messo in priorita in ogni unita di business sulla base di categorie e graduatorie
delle varie categorie. Successivamente vengono messi in priorita i Business Case di tutti i rimanenti progetti e messi in
graduatoria tra tutte le unita di business per produrre la lista finale del lavoro prioritizzato. Questo processo € facile
da descrivere, ma difficile da realizzare perché occorre collaborazione e consenso tra tutti i senior manager.

0.2.P4 Bilanciamento

A questo punto, abbiamo la lista delle priorita del lavoro per il portfolio, come pure una guida sui fondi disponibili. Se i
fondi disponibili coprono tutti i lavoro proposti, siamo nella invidiabile posizione di procedere senza ulteriori
aggiustamenti del portfolio. Purtroppo questo & un caso raro.

Il bilanciamento del portfolio € il processo di organizzare i componenti messi in priorita in un misto di componenti che,
una volta implementato, risulta meglio allineato e supportato dal piano strategico dell'organizzazione. Abbiamo gia
determinato le categorie di lavoro da bilanciare. Adesso si pud categorizzare il lavoro prioritario per vedere quanto si
€ vicini al mix desiderato. Per esempio, potresti decidere di finanziare il 20% di progetti ad alto rischio, 40% di
progetti a medio rischio e 40% di progetti a basso rischio. Dopo che il tuo lavoro €& stato prioritizzato tu potresti
accorgerti di avere solo un 10% di lavoro nella categoria ad alto rischio.

Per mantenere il giusto bilanciamento del rischio, potresti elevare la priorita di un altro progetto ad alto rischio.

B Medium ( .
High Rlﬁk Risk | Low Flls-k

In fine, si ottimizza il portfolio: il processo di effettuare alcuni tagli finali e/o aggiustamenti come la combinazione di
progetti con altro lavoro che insieme portano maggiori benefici all'organizzazione con le stesse risorse e gli stessi
fondi disponibili.
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0.2.P1 Scrivere la Proposta del Valore

A questo punto, abbiamo creato una lista di lavori che proporremo per il portfolio del prossimo anno. Adesso bisogna
determinare quale richiesta di lavoro & pil importante. Fin qui, non abbiamo abbastanza informazioni per prendere
questo tipo di decisione. Puoi avere un‘idea del valore di alcuni lavori, ma non hai abbastanza informazioni per
confrontare nel merito le varie iniziative, e non conosci I'importanza relativa di un tipo di lavoro rispetto ad un latro o
di un progetto rispetto ad un altro.
Le informazioni necessarie per prendere decisioni sulla priorita provengono da due posti. 1) Preparare un documento
di Proposta del Valore ad alto livello per ogni iniziativa. Questo documento fornisce una panoramica a livello alto del
valore complessivo, costo e allineamento dell”iniziativa. 2) Dettagliare il Business Case, specie per confrontare il
valore relativo delle opportunita in competizione.
Alcune persone credono che la Proposta del Valore sia una perdita di tempo, poiché il lavoro importante deve
comprendere in ogni caso un Business Case completo. Perd, la Proposta del Valore attualmente & un documento
molto valido per definire le priorita, per due motivi:
= Molte informazioni della Proposta del Valore possono essere trasferite nel Business Case, riutilizzando
I'informazione.
= Avresti bisogno dell'intero Business Case per la decisione finale sulla fattibilita di ogni progetto. Se non
disponi di una breve Proposta del Valore, potresti dover eseguire un intero Business Case per ogni
potenziale progetto. Cio potrebbe comportare tanto lavoro straordinario su progetti che poi non saranno
finanziati.
Gli individui che propongono il lavoro devono completare i documenti della Proposta del lavoro, ad alto livello di una o
due pagine che conterranno:
= Nome del lavoro. Questo & un nome su una sola riga, ed i nomi possono essere standardizzati per tipi
similari di lavoro se lo vuoi.
= Breve descrizione del lavoro. Mantieniti su pochi paragrafi al massimo, ma assicurati anche che la
descrizione dia abbastanza informazioni in modo che gli altri comprendano cosa € stato proposto.
= Categorie bilanciate. Specifica come ¢ stato categorizzato questo lavoro in accordo con le categorie
bilanciate definite precedentemente nel processo di Categorizzazione.
= Stima dei benefici. Descrivi i benefici di business ad un livello alto. Se ci sono numeri di dettaglio, vanno
inclusi qui. Inoltre descrive i benefici di business in termini di continuita operativa, miglioramento dei
processi, huovi prodotti o mercati, aumento del fatturato, riduzione dei costi, aumento della soddisfazione
dei clienti, etc.
= Impegni e costi stimati. La stima viene fatta in due momenti: ad alto livello subito, e ad un maggior
livello di dettaglio successivamente. I requisiti a questo punto sono focalizzati per una stima di alto livello.
Perd, se disponi di pit dettagli, numeri di dettaglio, tirali fuori adesso, in modo da risparmiare tempo pitl
tardi. Quando metti insieme la Proposizione del Valore si prevede che tu dia un ordine di grandezza di stima
che & tra meno 50% e pil 100%. Per esempio, se il lavoro per finire costa $100.000, la tua stima a questo
punto potrebbe essere tra $50.000 e $200.000. Questo ti da un “Ordine di Grandezza” e indica al
management che I'impegno non potra essere $10.000 e non potra neanche essere $500.000. Potresti aver
bisogno di determinare una stima delle ore di lavoro, ma questo verrebbe immediatamente convertito in un
costo per la Proposizione di Valore.
= Allineamento. Conferma l'allineamento specificando come questo lavoro contribuisce e si allinea ai
propositi, obiettivi e strategia del tuo reparto,

= Il lavoro é necessario? Specifica se tu ritieni che questo lavoro sia necessario.

= Urgenza/conseguenze nel non realizzare il lavoro nell’anno. Descrivi le conseguenze se il lavoro non
venisse realizzato nell'anno. In molti casi, questo tanto € importante saperlo quanto i benefici di business e
I'allineamento. Del lavoro € di grande valore per il reparto, ma non € urgente. In base alle priorita ed i fondi
disponibili, pud essere necessario spostare all'anno successivo alcuni lavori utili ed allineati. Potrebbe anche
avere senso commentare le conseguenze per non aver ricevuto i fondi per I'anno corrente.

0.2.P2 Alcune Proposte del Valore Saranno Bocciate Subito

In alcuni casi, la persona che sviluppa la Proposta del Valore potrebbe decidere di non portare avanti il lavoro. Cio
accade quando ci si rende conto che le probabilita di ottenere il finanziamento del progetto sono molto basse. Per
esempio, potrebbe accadere che, appena riflette sui costi /benefici, colui che ha chiesto il lavoro comprende che non
ha senso portare avanti quel lavoro. Similmente, se il richiedente ha difficolta a spiegare I'allineamento, potrebbe
decidere di rinunciare al lavoro. In molti casi, questi problemi non sono evidenti quando il lavoro € ancora al livello
concettuale. Perd, quando appena vieni obbligato a pensare al lavoro con pil attenzione, realizzati accorgi che il
lavoro proposto non € destinato a sopravvivere.

Un altro motivo per cui potresti cancellare del lavoro sul dipende dal volume complessivo del lavoro richiesto. Per
esempio, ci potrebbero essere dieci progetti proposti dal tuo reparto. Dopo la Valutazione della Proposta, potresti
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ancora pensare che tutti e dieci i progetti sono fattibili. Ma, quando tutto & ormai detto e fatto, potresti intuire, che
non tutti e dieci i progetti saranno autorizzati per il prossimo anno. Percio, potresti cancellarne alcuni di priorita pil
bassa e portare avanti solo i cinque pitl importanti.

0.2.2.P1 Sviluppare il Business Case

Una delle ragioni per cui & difficile mettere il lavoro in priorita nel tuo portfolio & dovuto alla difficolta di confrontare
differenti tipi di progetti. Come puoi confrontare facilmente i progetti dell'area Finance con quelli delle aree Vendite,
Produzione, HR e IT? Tutti danno dei benefici ma non & facile sapere quali sono di maggiore valore e quali sono i piu
allineati alla strategia aziendale.

Uno dei modi in cui puoi fare questo confronto & chiedere che ogni progetto venga descritto e giustificato utilizzando
un modello di documentazione comune. Il documento chiave € il comune Business Case. Esso descrive le ragioni e la
giustificazione del progetto sulla base dei suoi costi stimati, i rischi coinvolti, i futuri benefici di business attesi ed il
valore. La persona che alla fine sosterra l'iniziativa dovrebbe essere anche responsabile del Business Case.

Il Business Case dovrebbe contenere le seguenti informazioni:

= Nome del progetto. Questo & un nome su una sola riga, ed i nomi possono essere standardizzati per tipi di
lavori simili se vuoi.

= Descrizione del progetto. Questa € una breve descrizione di cid che viene proposto. Contienila in pochi
paragrafi, ma assicurati che fornisca abbastanza informazioni in modo che gli altri possano comprendere il
lavoro che viene proposto.

= Assunzioni. Elenca le circostanze o gli eventi che devono verificarsi affinché il progetto abbia successo. Le
assunzioni sono cose che vengono considerate vere anche se non sono fatti al 100%. C'&€ della incertezza,
ma il Business Case “assume” che certe cose siano vere ai fini della pianificazione e definizione del progetto.

= Rischi. Elenca le circostanze o gli eventi che sarebbero di maggiore impedimento al successo del progetto.
I rischi hanno una probabilita di accadimento, ma non & garantito che si verifichino. I rischi generalmente
vengono visti come fatti negativi che hanno un impatto deleterio sul progetto. E’ importante conoscere i
rischi del progetto in modo che posano essere eliminati, minimizzati, monitorati, trasferiti o evitati.

= Modello finanziario. La tua organizzazione deve creare il modello finanziario comune a tutti i progetti
(ROI, EVA, etc.). Cio & estremamente importante se stai confrontando progetti su base mele con mele.
Potresti avere piu di un modello finanziario, ma qualsiasi cosa scegli, deve essere applicata a tutti i progetti
nel portfolio.

] Stima dei Benefici di Business. Devi cercare di determinare i benefici tangibili ed intangibili nei termini
del tuo modello finanziario comune. Alcuni benefici di business potrebbero essere indiretti, ma i benefici
dovrebbero essere il pili possibile tangibili per poterli confrontare con quelli di altri progetti.

=  Costi stimati. Fornisci le stime quanto pil accurate possibile. Il tuo reparto potrebbe stabilire uno standard
per il livello di accuratezza richiesto. Per il Business Case, potresti guardare per costi stimati entro il 35% -
50%.

= Allineamento. Confermare l'allineamento specificando come questo lavoro contribuisce ed €& allineato a
propositi, obiettivi e strategia del reparto. La tua organizzazione dovrebbe avere un modello predefinito ed
uno schema comune di pesi per |'allineamento in modo che tu possa confrontare efficacemente i progetti.

= Il lavoro & necessario? Specifica se ritieni che questo lavoro & essenziale. Alcuni lavori possono essere
richiesti per motivi legali o obbligatori, anche se non sono allineati e ovviamente non danno alcun beneficio
di business.

= Urgenza. Descrivi la tempificazione richiesta per il progetto. Alcuni progetti devono partire ad un certo
momento. Altri progetti devono terminare per una certa data. Altri progetti possono essere eseguiti in
qualsiasi momento nel corso del prossimo anno.

= Conseguenze nel non realizzare il progetto nell’anno. Descrivi quali possono essere le conseguenze
se non viene eseguito il lavoro. In molti casi, cid & tanto importante saperlo quanto i benefici di business e
I'allineamento. Qualche lavoro € di grande valore per il reparto, ma non € urgente. Sulla base delle priorita e
dei fondi disponibili, alcuni lavori molto utili ed allineati possono essere rinviti all'anno successivo.

Pub sembrare che questo sia tanto lavoro. Infatti, puo esserlo. Per9, il Business Case viene utilizzato per determinare
quali progetti finanziare e quali non finanziare. Cosi, & importante dedicare il tempo giusto al Business Case. Se non
fai un buon lavoro su questo documento, il tuo progetto potrebbe non confrontarsi favorevolmente con altri progetti
che hanno pil dettagli e informazioni rilevanti.

0.2.3.P1 Condurre lo Studio di Fattibilita

Lo scopo del documento della Proposizione del Valore € definire benefici e costi complessivi di un progetto ad un
livello molto alto. Il susseguente documento di Business Case ti permette di prestare pil attenzione a costi e benefici,
senza il bisogno, a questo livello, di valutare realmente I'impegno come in un capitolato.
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Questi due documenti sono grandi se hai un‘ottima idea del lavoro necessario e se sei capace di fare delle stime di
alto livello dei costi complessivi. Tuttavia, alcuni progetti non sono cosi facili da definire. Potresti anche non
comprendere se il progetto & tecnicamente fattibile. In questi casi pud essere necessario un alto approccio — uno
studio di fattibilita.
Uno studio di fattibilita viene utilizzato per prestare piu attenzione e comprendere se il progetto & fattibile o0 meno.
Infatti, lo studio di fattibilita potrebbe essere un progetto a sé stante. Potrebbe essere necessario un Capitolato di
Progetto ed una Schedulazione e potrebbe essere necessario gestirli come un piccolo progetto. Oppure, lo studio
potrebbe essere soltanto una analisi pit dettagliata della fattibilita del progetto e potrebbe non richiedere la struttura
di un piccolo progetto.
Il risultato dello studio di fattibilita € un documento chiamato anche “Feasibility Study”.
Ci sono diverse aree di fattibilita che bisogna analizzare.
* Tecnica. Il progetto ¢ fattibile tecnicamente? Se lo €, dovresti indicare i rischi tecnici associati al progetto.
= Finanziaria. Il progetto & fattibile dal punto di vista finanziario? Cio dovrebbe essere particolarmente importante
se il costo del progetto € in carico alla tua azienda. E’ possibile che un progetto potrebbe avere un costo cosi alto
da mettere a rischio l'intera azienda. Potresti avere la capacita di preventivare il progetto adesso, ma potresti
anche analizzare quale impatto ci sarebbe se il progetto finisse in overrun.
= Operativa. Bisogna assicurarsi di essere in grado di far girare i prodotti realizzati con il progetto. E’ possibile che
il progetto in sé sia fattibile, ma potrebbe comportare notevoli rischi 'operativita del prodotto dopo la fine del
progetto.
= Locali. E’ realizzabile il progetto con le strutture fisiche disponibili?
=  Tempi. Il progetto ¢ fattibile con il tempo che possono dedicarvi i partecipanti? Questa € una grande
preoccupazione sui progetti piu grandi. Potresti avere il budget per eseguire il progetto, ma accorgerti di non
poter liberare il team di progetto nei tempi stabiliti.
= Risorse. Hai le persone, le apparecchiature, i materiali di ricambio ed altre risorse necessarie per realizzare il
progetto?
= Legale. Ci sono problemi legali che possano rendere impraticabile il progetto?
= Politica. Ci sono problemi politici interni o esterni che possano impedire il progetto?
Analisi Costo/Benefici (Alto livello). Bisogna condurre I'anali costi benefici come parte dello studio di fattibilita.
Raccomandazioni. Bisogna annotare le conclusioni e le raccomandazioni. Una tecnica che pud essere utilizzata &
considerare pil alternative di come dovrebbe procedere il progetto. Per ogni alternativa discutere benefici, costi e
rischi. Cio mostrera al lettore che é stato utilizzato il giusto livello di diligenza e che sono state considerate un certo
numero di alternative.
Esattamente come per il Business Case, le raccomandazioni finali dovrebbero comprendere:
= Assunzioni
=  Rischi
*  Modello finanziario utilizzato
. Benefici stimati
= Allineamento alla strategia aziendale
= Urgenza
= Conseguenze se non si realizza il progetto nell’anno

Eseguire il Lavoro di Portfolio

Categorization Evaluation Frioritization Authorization Reporting '
Strategic
and and and and and b
Indentification Selectlon Balancing Activation Review g
Prepare Plan Execute Harvest

0.3.P1 Autorizzazione

Dopo il passo del Bilanciamento, il lavoro di maggior valore e piu allineato € stato autorizzato per I'anno successivo.
Questo processo accantona il budget approvato e le risorse per realizzare il lavoro. Questa non € una garanzia che il
lavoro sara finanziato. Modifiche alle condizioni di business o I'emersione di nuovi lavori potrebbero spingere qualche
lavoro fuori dalla lista del lavoro approvato. Comunque, se non cambia nulla, il lavoro autorizzato sara schedulato ed
eseguito nell'anno successivo.

Il flusso generale del processo di autorizzazione & sottomettere la richiesta totale di fondi per il portfolio. A meno che
non si stia definendo il portfolio per tutta 'azienda, la richiesta & una delle tante richieste che arrivano da tutti i
reparti e forse da altri portfolio. Una volta che tutte le richieste di finanziamento sono state raccolte, il management
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dell'azienda prende delle decisioni di base su quanto si pud spendere, e restituisce una linea guida a chi gestisce il
portfolio. A questo punto si riunisce di nuovo il Comitato Esecutivo. Lo scopo & duplice. Primo, il lavoro richiesto viene
ridimensionato in base alla priorita in modo che il lavoro restante trovi capienza nei finanziamenti disponibili. Secondo,
il portfolio del lavoro viene bilanciato per coincidere il pili possibile con i punti di bilanciamento definiti
precedentemente. L'ultimo passo € ricevere I'autorizzazione del lavoro entrato in portfolio.

0.3.P2 Attivazione

L'attivazione € il processo di schedulare realmente e di eseguire il lavoro durante I'anno. E’ la gestione in corso del
Portfolio. L'attivazione contiene un minimo di Processo di Business Plan per tener conto del lavoro che emerge
durante I'anno. Se viene aggiunto nuovo lavoro al portfolio potrebbe significare che altro lavoro precedentemente
autorizzato deve essere rimosso. Questo processo di ripianificazione in corso d'opera e di bilanciamento del lavoro
sulla base delle necessita di modifiche al business fa parte della gestione del portfolio.

La Gestione del Portfolio & un modo di pensare. Tutte le decisioni sull'allocazione delle risorse vengono prese nel
contesto di quanto saranno impattati gli obiettivi del portfolio. Il risultato dovrebbe essere che la prestazione
dell'intero portfolio viene ottimizzata per il massimo beneficio per I'organizzazione.

Sfruttare i Benefici del Portfolio

Categorization Evaluation Pricritization Authorization Reporting '
Strateqic
and and and and and Ehandi
Indentification selectlon Balancing Actlvation Rewview 9
Prepare Plan Execute Harvest

0.4.P1 Reporting e Revisioni

1l reporting e le revisioni di Portfolio riguardano la misurazione dei risultati, I'integrazione delle modifiche, la revisione
e la preventivazione del lavoro.

1l reporting fornisce lo stato del'arte dei piani strategici, la contribuzione degli asset, il profilo di rischio, la
disponibilita e I'allocazione delle risorse. Queste informazioni qualche possono comportare modifica del lavoro
autorizzato e attivato o alla necessita di altre revisioni con modifiche al lavoro in portfolio.

0.4.P2 Modifiche Strategiche

A lungo termine, per esempio annualmente, si raccolgono i risultati della gestione del portfolio, quando inizia il
ritorno degli investimenti perché sono stati lanciati prodotti ed altri benefici abilitanti. Il reparto operativo riporta i
risultati all’alta Direzione per informazione ed al gruppo di gestione del portfolio per I'analisi. I risultati dovrebbero
consentire di stabilire la validita del processo di gestione del portfolio e proporre modifiche per migliorare I'intero
ciclo.

Alcune modifiche possono comportare o richiedere modifiche alla visione ed alla strategia dell’Alta Direzione. Altre
potrebbero concentrarsi su come viene portato avanti il processo stesso, senza coinvolgere nessuna delle parti
principali dell'organizzazione.

4.2 Sviluppare il piano di Project Management

E il processo che consente di documentare le azioni necessarie per definire, preparare, integrare e
coordinare tutti i piani ausiliari. Il piano di Project Management definisce la modalita di esecuzione,
monitoraggio e controllo e chiusura del progetto. Il contenuto del piano di Project Management variera
a seconda dell’area applicativa e della complessita del progetto. Il piano di Project Management &
sviluppato tramite una serie di processi tra loro integrati fino alla chiusura del progetto. Questo
processo ha come risultato un piano di Project Management elaborato progressivamente tramite
aggiornamenti e controllato e approvato tramite il processo Eseguire il controllo integrato delle

modifiche (Sezione 4.5).

La Figura 4-4 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo e la Figura 4-5

illustra il diagramma di flusso dei dati.
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.1 Project Charter .1 Parere di esperti .1 Piano di Project
.2 Output dai processi di Management

pianificazione

.3 Fattori ambientali
aziendali

4 Asset dei processi
organizzativi

Figura 4-4. Sviluppare il piano di Project Management: input, strumenti e tecniche e output
4.2.1 Sviluppare il piano di Project Management: input
.1 Project Charter
Descritto nella Sezione 4.1.3.1.
.2 Output dai processi di pianificazione

Per creare il piano di Project Management, si integrano gli output provenienti da molti dei processi
di pianificazione descritti dal Capitolo 5 al 12. Eventuali baseline e piani di gestione ausiliari che sono
output di altri processi di pianificazione costituiscono input per questo processo. Inoltre, gli
aggiornamenti di tali documenti potranno richiedere aggiornamenti al piano di Project Management.
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| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Sviluppare il piano di Project

Figura 4-5. Diagramma di flusso dati del processo Sviluppare il piano di Project Management
.3 Fattori ambientali aziendali

Management includono, a titolo indicativo:

Standard governativi o di settore;

Sistemi informativi di Project Management (ad es. uno strumento automatizzato, quale uno
strumento software di schedulazione, un sistema di gestione della configurazione, un sistema
di raccolta e distribuzione delle informazioni, o interfacce web ad altri sistemi automatizzati on-

line);

Struttura e cultura dell’organizzazione;
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Infrastruttura (ad es. strutture esistenti e beni strumentali);

Amministrazione del personale (ad es. linee guida per I'assunzione e il licenziamento, revisioni
delle prestazioni dei dipendenti e registro degli interventi di formazione).

° e ///Illln.

.4 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Sviluppare il piano di
Project Management includono, a titolo indicativo:

e Linee guida standardizzate, istruzioni di lavoro, criteri di valutazione delle proposte, criteri di
misurazione delle prestazioni.

e Modello del piano di Project Management — Gli elementi del piano di Project Management che
possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e linee guida e criteri per adeguare la serie di processi standard dell’organizzazione in modo da
soddisfare le esigenze specifiche del progetto;

e linee guida o requisiti di chiusura del progetto quali la validazione del prodotto e i criteri di
accettazione.

e Procedure di controllo delle modifiche, inclusi i passi tramite i quali si procedera alla modifica
degli standard ufficiali dell'azienda, dei criteri, dei piani e delle procedure (o qualsiasi
documento di progetto), e le modalita di approvazione e validazione di tali modifiche.

e Documentazione di progetto relativa a progetti svolti in passato (ad es. baseline dell’ambito,
dei costi, della schedulazione e di misurazione delle prestazioni, calendari di progetto, reticoli
di schedulazione del progetto, registri dei rischi, azioni di risposta pianificate e impatto del
rischio definito).

e Dati storici e knowledge base sulle lesson learned.

* Knowledge base di gestione della configurazione che contiene le versioni e le baseline di tutti
gli standard, le politiche, le procedure e i documenti di progetto ufficiali dell’azienda.

4.2.2 Sviluppare il piano di Project Management: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti
Quando si sviluppa il piano di Project Management, il parere di esperti & utilizzato per:

e personalizzare il processo per soddisfare le esigenze di progetto;

o sviluppare dettagli tecnici e di gestione da includere nel piano di Project Management;

o determinare le risorse e i livelli di competenze necessari per eseguire il lavoro del progetto;
o definire il livello di gestione della configurazione da applicare al progetto;

e determinare quali documenti di progetto saranno soggetti al processo formale di controllo delle
modifiche.

4.2.3 Sviluppare il piano di Project Management: output
.1 Piano di Project Management

Il piano di Project Management integra e consolida tutti i piani di gestione ausiliari e le baseline dei
processi di pianificazione e include, a titolo indicativo:
e |l ciclo di vita selezionato per il progetto e i processi che saranno applicati a ciascuna fase;
e | risultati della personalizzazione da parte del gruppo di Project Management come segue:
e i processi di Project Management selezionati dal gruppo di Project Management;
e il livello di implementazione di ciascun processo selezionato;
e le descrizioni degli strumenti e delle tecniche da utilizzare per portare a termine tali processi;

e le modalitd secondo le quali i processi selezionati saranno utilizzati per gestire il progetto
specifico, incluse le dipendenze e le interazioni tra tali processi, e i principali input e output;
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Le modalita di esecuzione del lavoro per portare a compimento gli obiettivi del progetto;

Un piano di gestione delle modifiche che documenta le modalita di monitoraggio e controllo
delle modifiche;

Un piano di gestione della configurazione che documenta le modalitd di esecuzione della
gestione della configurazione;

La modalita di manutenzione delle baseline di misurazione delle prestazioni;
Le esigenze e le tecniche di comunicazione tra gli stakeholder;

Le principali revisioni gestionali per quanto riguarda contenuti, estensione e tempi per facilitare
il trattamento delle questioni aperte e delle decisioni in sospeso.

Il piano di Project Management pud essere sintetico o dettagliato, e pud essere composto da uno o
piu piani ausiliari. Ciascun piano ausiliario & dettagliato nella misura richiesta dallo specifico progetto.
Quando il piano di Project Management ha una baseline, pud essere modificato solo a seguito della
creazione e dell'approvazione di una richiesta di modifica tramite il processo Eseguire il controllo
integrato delle modifiche.

Le baseline dei progetti includono, a titolo indicativo:

Baseline della schedulazione;
Baseline dei costi;
Baseline dell'ambito.

Esempi di piani ausiliari includono, a titolo indicativo:

Piano di gestione dell’lambito (introduzione al Capitolo 5);

Piano di gestione dei requisiti (Sezione 5.1.3.2);

Piano di gestione della schedulazione (introduzione al Capitolo 6);
Piano di gestione dei costi (introduzione al Capitolo 7);

Piano di gestione della qualita (Sezione 8.1.3.1);

Piano di miglioramento dei processi (Sezione 8.1.3.4);

Piano delle risorse umane (Sezione 9.1.3.1);

Piano di gestione delle comunicazioni (Sezione 10.2.3.1);

Piano di gestione dei rischi (Sezione 11.1.3.1);

Piano di gestione dell’approvvigionamento (Sezione 12.1.3.1).

Spesso le baseline dell’'ambito, della schedulazione e dei costi vengono accorpate in una baseline
di misurazione delle prestazioni utilizzata come baseline generale di progetto in base alla quale
misurare le prestazioni integrate. La baseline di misurazione delle prestazioni & utilizzata per le
misurazioni del’Earned Value.

4.3 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto

Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto € il processo di esecuzione del lavoro definito nel piano
di Project Management che consente di raggiungere gli obiettivi del progetto. Tali attivita includono, a
titolo indicativo:

eseguire attivita per soddisfare i requisiti di progetto;
creare i deliverable del progetto;
selezionare, formare e gestire i membri del gruppo assegnati al progetto;

ottenere, gestire e utilizzare le risorse, inclusi i materiali, gli strumenti, le attrezzature e le
strutture;

implementare i metodi e gli standard pianificati;
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stabilire e gestire i canali di comunicazione del progetto, sia interni che esterni al gruppo di
progetto;

generare dati sul progetto, quali 'andamento in materia di costi, schedulazione, aspetti tecnici,
qualita e lo stato del progetto al fine di facilitare le previsioni a finire;

emettere le richieste di modifica e adattare le modifiche approvate all’ambito, ai piani e
allambiente del progetto;

gestire i rischi e implementare le attivita di risposta ai rischi;
gestire i fornitori;

raccogliere e documentare le lesson learned e implementare le attivita approvate di
miglioramento dei processi.

Il Project Manager, insieme al gruppo di Project Management, dirige le prestazioni delle attivita di
progetto pianificate e gestisce le varie interfacce tecniche e organizzative all’interno del progetto. I
processo Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto subisce l'influenza diretta dell’area applicativa
del progetto. | deliverable costituiscono l'output dei processi eseguiti per portare a compimento |l
lavoro del progetto pianificato e schedulato nel piano di Project Management. Le informazioni sullo
stato di avanzamento del lavoro, sullo stato di completamento dei deliverable e su cid che e stato
portato a termine, vengono raccolte durante I'esecuzione del progetto e vengono fornite al processo di
produzione di report sulle prestazioni. Le informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro saranno
inoltre utilizzate come input per il gruppo di processi di monitoraggio e controllo.

Anche il processo Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto richiede l'implementazione delle
modifiche approvate, e copre:

Azione correttiva. Direttiva documentata per I'esecuzione del lavoro del progetto mirata ad
allineare le prestazioni future previste per il lavoro del progetto con il piano di Project
Management;

Azione preventiva. Direttiva documentata per I'esecuzione di un'attivita finalizzata a ridurre
le probabilita di subire le conseguenze negative associate ai rischi del progetto;

Correzione di un difetto. Identificazione documentata a livello formale di un difetto
registrato in un componente del progetto con la richiesta di riparare il difetto o di sostituire
completamente il componente.

La Figura 4-6 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo e la Figura 4-7
illustra il diagramma di flusso dei dati.

Output

.1 Piano di Project .1 Parere di esperti .1 Deliverable
Management .2 Sistema informativo di .2 Informazioni sullo stato di

-2 Richieste di modifica Project Management avanzamento del lavoro
approvate .3 Richieste di modifica

.3 Fattori ambientali aziendali 4 Aggiornamenti del piano

4 Asset dei processi di Project Management
organizzativi .5 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

Figura 4-6. Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 4-7. Diagramma di flusso dati del processo Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto
4.3.1 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto: input
.1 Piano di Project Management
Descritto nella Sezione 4.2.3.1.
.2 Richieste di modifica approvate

Nellambito del processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche, un aggiornamento sullo
stato di controllo delle modifiche indichera che alcune modifiche sono state approvate e altre no. Le
richieste di modifica approvate sono schedulate per l'implementazione da parte del gruppo di
progetto. Le richieste di modifica approvate sono le modifiche autorizzate e documentate per ampliare
o ridurre 'ambito del progetto. Le modifiche di richiesta approvate possono anche modificare le
politiche, il piano di Project Management, le procedure, i costi o i budget o indurre a una revisione
delle schedulazioni. Le richieste di modifica approvate possono richiedere I'implementazione di azioni
preventive o correttive.

.3 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Dirigere e gestire I'esecuzione del
progetto includono, a titolo indicativo:
e Cultura e struttura organizzativa, aziendale o del cliente;
e Infrastruttura (ad es. strutture esistenti e beni strumentali);

e Amministrazione del personale (ad es. linee guida per I'assunzione e il licenziamento, revisioni
delle prestazioni dei dipendenti e registro degli interventi di formazione);

e Tolleranza al rischio degli stakeholder;
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Sistemi informativi del Project Management (ad es. uno strumento automatizzato, quale uno
strumento software di schedulazione, un sistema di gestione della configurazione, un sistema
di raccolta e distribuzione delle informazioni, o interfacce web ad altri sistemi automatizzati on-
line).

.4 Asset dei processi organizzativi
Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Dirigere e gestire
I'esecuzione del progetto includono, a titolo indicativo:
e Linee guida standardizzate e istruzioni di lavoro;

e Requisiti di comunicazione che definiscono i mezzi di comunicazione consentiti, i requisiti di
conservazione degli archivi e i requisiti di sicurezza;

e Procedure di gestione delle questioni e dei difetti che definiscono i controlli delle questioni e
dei difetti, I'identificazione e la risoluzione delle questioni e dei difetti e il rilevamento delle
azioni intraprese;

e Database di misurazione dei processi utilizzati per raccogliere e rendere disponibili i dati di
misurazione sui processi e suoi prodotti;

e Documentazione di progetto relativa a progetti svolti in passato (ad es. baseline del’ambito,
dei costi, della schedulazione e di misurazione delle prestazioni, calendari di progetto, reticoli
di schedulazione del progetto, registri dei rischi, azioni di risposta pianificate e impatto del
rischio definito);

e Database di gestione delle questioni storiche e dei difetti, che includono lo stato della
questione e del difetto, informazioni di controllo, risoluzione di questioni e difetti e risultati delle
azioni.

4.3.2 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti € utilizzato per valutare gli input necessari per dirigere e gestire I'esecuzione del
piano di Project Management. Tale parere, unito alle competenze, & applicato a tutti i dettagli tecnici e
di gestione durante il processo. La competenza & fornita dal Project Manager e dal gruppo di Project
Management usando conoscenze o formazione specifiche. Altre fonti di esperienza disponibili
includono:

e Altre unita nell’organizzazione;

e Consulenti;

e Stakeholder, inclusi clienti o sponsor;
e Associazioni tecniche e professionali.

.2 Sistema informativo di Project Management

Il sistema informativo di Project Management, che fa parte dei fattori ambientali aziendali, fornisce
I'accesso a uno strumento automatizzato, quale uno strumento software di schedulazione, un sistema
di gestione della configurazione, un sistema di raccolta e distribuzione delle informazioni, o interfacce
web ad altri sistemi automatizzati on-line utilizzati durante il processo Dirigere e gestire I'esecuzione
del progetto.

4.3.3 Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto: output
.1 Deliverable

Un deliverable approvato & rappresentato da qualsiasi prodotto, risultato o capacita di fornire un
servizio, univoco e verificabile, che deve essere realizzato per portare a termine un processo, una
fase o un progetto.
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.2 Informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro

Man mano che il progetto procede, si raccolgono sistematicamente le informazioni dalle attivita di
progetto. Tali informazioni possono essere relative a vari risultati di prestazione, tra cui, a titolo
indicativo:

e Stato dei deliverable;
e Stato di avanzamento della schedulazione;
e Costi sostenuti.

.3 Richieste di modifica

Quando nascono questioni durante I'esecuzione del lavoro del progetto, si emettono richieste di
modifica che possono modificare le politiche o le procedure, I'ambito, i costi o il budget, la
schedulazione e la qualita del progetto. Altre richieste di modifica interessano le azioni preventive o
correttive necessarie per prevenire effetti negativi in fasi successive del progetto. Le richieste di
modifica possono essere dirette o indirette, esterne o interne, opzionali o determinate da disposizioni
di legge o contrattuali e possono includere:

e Azione correttiva. Direttiva documentata per I'esecuzione del lavoro del progetto mirata ad
allineare le prestazioni future previste per il lavoro del progetto con il piano di Project
Management;

e Azione preventiva. Direttiva documentata per I'esecuzione di un'attivita finalizzata a ridurre le
probabilita di subire le conseguenze negative associate ai rischi del progetto;

e Correzione di un difetto. Identificazione documentata a livello formale di un difetto registrato
in un componente del progetto con la richiesta di riparare il difetto o di sostituire
completamente il componente;

e Aggiornamenti. Modifiche alla documentazione sottoposta al controllo formale, ai piani, ecc.
per riflettere idee o contenuti modificati o aggiuntivi.
.4 Aggiornamenti del piano di Project Management

Gli elementi del piano di Project Management che possono essere aggiornati includono, a titolo

indicativo:

e Piano di gestione dei requisiti;

e Piano di gestione della schedulazione;

e Piano di gestione dei costi;

e Piano di gestione della qualita;

e Piano delle risorse umane;

e Piano di gestione delle comunicazioni;

e Piano di gestione dei rischi;

e Piano di gestione dell'approvvigionamento;

e Baseline del progetto.

.5 Aggiornamenti dei documenti di progetto
| documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Documentazione dei requisiti;

e Registri di progetto (questioni, assunti, ecc.);
e Registro dei rischi;

e Registro degli stakeholder.
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4.4 Monitorare e controllare il lavoro del progetto

E il processo di rilevamento, revisione e regolamentazione dell’avanzamento al fine di raggiungere
gli obiettivi di prestazione definiti nel piano di Project Management. I monitoraggio € un aspetto del
Project Management utilizzato nel corso dell'intero progetto. Il monitoraggio include la raccolta, la
misurazione e la distribuzione delle informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro e la valutazione
delle misurazioni e delle tendenze per favorire un miglioramento dei processi. Il monitoraggio continuo
fornisce al gruppo di Project Management una visione approfondita della salute del progetto e
identifica eventuali aree che richiedono maggiore attenzione. Il controllo include la determinazione
delle azioni correttive o preventive o la ri-pianificazione e il controllo di piani d’azione per determinare
se le azioni intraprese hanno risolto le questioni legate alle prestazioni. Il processo Monitorare e
controllare il lavoro del progetto si occupa di:

effettuare il raffronto tra le prestazioni effettivamente maturate dal progetto e il piano di Project
Management;

valutare le prestazioni per determinare l'eventuale adeguatezza di azioni correttive o
preventive, e successivamente raccomandare le azioni ritenute necessarie;

identificare nuovi rischi e analizzare, rilevare e monitorare i rischi di progetto esistenti per
assicurare che i rischi siano identificati, venga fatto un report sul loro stato, e che gl
appropriati piani di risposta ai rischi siano eseguiti;

mantenere un’accurata e tempestiva base informativa riguardo ai prodotti del progetto e alla
documentazione associata, fino al completamento del progetto;

fornire informazioni per supportare i report sullo stato, la misurazione dello stato di
avanzamento e le previsioni;

fornire previsioni per aggiornare il costo attuale e le informazioni correnti sulla schedulazione;
monitorare I'implementazione delle modifiche approvate man mano che vengono apportate.

La Figura 4-8 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo e la Figura 4-9
illustra il diagramma di flusso dei dati.

.1 Piano di Project
Management

.1 Richieste di modifica
.2 Aggiornamenti del
piano

di Project Management
.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.1 Parere di esperti

.2 Report sulle prestazioni
.3 Fattori ambientali
aziendali

4 Asset dei processi

Figura 4-8. Monitorare e controllare il lavoro del progetto: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 4-9. Diagramma di flusso dati del processo Monitorare e controllare il lavoro del progetto
4.4.1 Monitorare e controllare il lavoro del progetto: input
.1 Piano di Project Management
Descritto nella Sezione 4.2.3.1.
.2 Report sulle prestazioni

| report dovrebbero essere preparati dal gruppo di progetto descrivendo nel dettaglio le attivita, i
risultati, le milestone, le questioni identificate e i problemi. | report sulle prestazioni possono essere
utilizzati per riferire informazioni chiave, tra cui, a titolo indicativo:

e Stato attuale;
e Risultati significativi conseguiti nel periodo;
e Attivita schedulate;
e Previsioni;
e Questioni.
.3 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Monitorare e controllare il lavoro
del progetto includono, a titolo indicativo:

e Standard governativi o di settore (ad es. normative di autorita di controllo, standard dei
prodotti, standard di qualita e standard di abilita tecnica);

e Sistemi di autorizzazione del lavoro aziendale;

e Tolleranza al rischio degli stakeholder;

e Sistemi informativi del Project Management (ad es. uno strumento automatizzato, quale uno
strumento software di schedulazione, un sistema di gestione della configurazione, un sistema
di raccolta e distribuzione delle informazioni, o interfacce web ad altri sistemi automatizzati on-
line).
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.4 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Monitorare e controllare il
lavoro del progetto includono, a titolo indicativo:
e Requisiti di comunicazione dell'organizzazione;

e Procedure di controllo finanziario (ad es. reporting sui tempi, codici di contabilita, revisioni di
spese ed esborsi e disposizioni su contratti standard);

e Procedure di gestione delle questioni e dei difetti;

e Procedure di controllo del rischio, incluse le categorie di rischio, la definizione della probabilita
e dellimpatto, la matrice di probabilita e impatto;

e Database di misurazione dei processi utilizzato per rendere disponibili dati di misurazione sui
processi e i prodotti;

e Database delle lesson learned.
4.4.2 Monitorare e controllare il lavoro del progetto: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti & utilizzato dal gruppo di Project Management per interpretare le informazioni
fornite dai processi di monitoraggio e controllo. Il Project Manager, in collaborazione con il gruppo,
determina le azioni necessarie per garantire che le prestazioni del progetto corrispondano alle
aspettative.

4.4.3 Monitorare e controllare il lavoro del progetto: output
.1 Richieste di modifica

In conseguenza del raffronto tra i risultati pianificati e quelli effettivi, possono essere emesse
richieste di modifica mirate ad ampliare, adeguare o ridurre I'ambito del progetto o del prodotto. Le
modifiche possono influenzare il piano di Project Management, i documenti di progetto o i deliverable
del prodotto. Le modifiche possono includere, a titolo indicativo, quanto segue:

e Azione correttiva. Direttiva documentata per I'esecuzione del lavoro del progetto mirata ad
allineare le prestazioni future previste per il lavoro del progetto con il piano di Project
Management;

e Azione preventiva. Direttiva documentata per I'esecuzione di un'attivita finalizzata a ridurre le
probabilita di subire le conseguenze negative associate ai rischi del progetto;

e Correzione di un difetto. Identificazione documentata a livello formale di un difetto registrato
in un componente del progetto con la richiesta di riparare il difetto o di sostituire
completamente il componente.

.2 Aggiornamenti del piano di Project Management

Gli elementi del piano di Project Management che possono essere aggiornati includono, a titolo
indicativo:

e Piano di gestione della schedulazione;

e Piano di gestione dei costi;

e Piano di gestione della qualita;

e Baseline dell'ambito;

e Baseline della schedulazione;

e Baseline dei costi.
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.3 Aggiornamenti dei documenti di progetto
| documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:
e Previsioni;
e Report sulle prestazioni;
e Registro delle questioni.

4.5 Eseguire il controllo integrato delle modifiche

Eseguire il controllo integrato delle modifiche & il processo di revisione di tutte le richieste di
modifica, approvazione delle modifiche e gestione delle modifiche apportate ai deliverable, agli asset
dei processi organizzativi, ai documenti del progetto e al piano di Project Management. Il processo
Eseguire il controllo integrato delle modifiche &€ un processo che viene utilizzato durante tutto il
progetto, dall'inizio alla fine. Il piano di Project Management, la descrizione iniziale dellambito del
progetto e gli altri deliverable sono soggetti a un’attenta e continua gestione delle modifiche, tramite il
rifiuto o 'approvazione, garantendo in tal modo che solo le modifiche approvate siano inserite in una
baseline revisionata.

Il processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche include le seguenti attivita di gestione
delle modifiche con diversi livelli di approfondimento in base allo stato di avanzamento dell’esecuzione
del progetto:

¢ Influenzare i fattori che possono impedire il controllo integrato delle modifiche in modo che
siano implementate solo quelle approvate;

e Rivedere, analizzare e approvare prontamente le richieste di modifica, fattore essenziale
poiché la lentezza decisionale pud avere un’influenza negativa sui tempi, sui costi o sulla
fattibilita di una modifica;

e (Gestire le modifiche approvate;

e Mantenere lintegrita delle baseline integrando nel piano di Project Management e nei
documenti di progetto solo le modifiche approvate;

e Rivedere, approvare o rifiutare tutte le azioni correttive e preventive;

e Coordinare le modifiche dellintero progetto (ad es. una proposta di modifica della
schedulazione avra spesso effetti su costi, rischi, qualita e personale)

¢ Documentare I'impatto completo delle richieste di modifica.

Le modifiche possono essere richieste da qualsiasi stakeholder coinvolto nel progetto. Sebbene
possano essere avviate verbalmente, devono sempre essere registrate in forma scritta e inserite nel
sistema di gestione delle modifiche e/o nel sistema di gestione della configurazione. Le richieste di
modifica sono soggette al processo specificato nei sistemi di controllo delle modifiche e della
configurazione. Tali processi di richiesta di modifica possono richiedere informazioni sulla stima degli
impatti sui tempi e sui costi.

Ciascuna richiesta di modifica documentata pud essere approvata o rifiutata da un’autorita
allinterno del gruppo di Project Management o da un’organizzazione esterna. In molti progetti, il
Project Manager dispone dell’autorita per approvare alcuni tipi di modifiche, come definito nella
documentazione sui ruoli e sulle responsabilita del progetto. Ogniqualvolta necessario, il processo
Eseguire il controllo integrato delle modifiche include un comitato di gestione modifiche (CCB),
responsabile dell’approvazione o del rifiuto delle richieste di modifica. | ruoli e le responsabilita di tali
comitati sono chiaramente definiti nelle procedure di controllo della configurazione e delle modifiche e
concordate dagli stakeholder appropriati. Molte grandi organizzazioni forniscono una struttura
multilivello che divide le responsabilita tra comitati. Se il progetto deve essere realizzato in base a un
contratto, alcune delle modifiche proposte possono dover essere approvate dal cliente in base a
quanto previsto dal contratto.

Le richieste di modifica approvate possono richiedere nuove o rivedute stime dei costi, sequenze di
attivitd, date di schedulazione e analisi di alternative di risposta ai rischi. Tali modifiche possono
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richiedere adeguamenti al piano di Project Management o ad altri piani/documenti di Project
Management. |l livello applicato di controllo delle modifiche dipende dall’area applicativa, dalla
complessita del progetto specifico, dai requisiti del contratto e dal contesto e dallambiente di
esecuzione del progetto.

Un sistema di gestione della configurazione con controllo integrato delle modifiche fornisce un
modo standardizzato, efficace ed efficiente per gestire centralmente le modifiche approvate e le
baseline di un progetto. Il controllo della configurazione si concentra sulla specifica dei deliverable e
dei processi, mentre il controllo delle modifiche si focalizza sull'identificazione, sulla documentazione e
sul controllo delle modifiche alla baseline del progetto e alla baseline del prodotto. L’applicazione
all'intero progetto del sistema di gestione della configurazione, inclusi i processi di controllo delle
modifiche, ha tre obiettivi principali:

e stabilisce un metodo evolutivo per identificare e richiedere in modo costante modifiche alle
baseline definite e per valutare il valore e I'efficacia di tali modifiche;

o fornisce opportunita per convalidare e migliorare in modo costante il progetto prendendo in
considerazione I'impatto di ciascuna modifica;

o fornisce al gruppo di Project Management il meccanismo per comunicare costantemente agli
stakeholder tutte le modifiche approvate e rifiutate.

Alcune delle attivita di gestione della configurazione incluse nel processo di controllo integrato delle
modifiche includono:

¢ Identificazione della configurazione. La selezione e l'identificazione di un componente della
configurazione fornisce la base per la definizione e la verifica della configurazione del prodotto,
la classificazione dei prodotti e dei documenti, la gestione delle modifiche e lindividuazione
delle responsabilita.

e Registrazione dello stato di configurazione. Si registrano e si riferiscono le informazioni su
quando si dovranno fornire i dati relativi al componente della configurazione. Tali informazioni
includono un elenco delle identificazioni approvate della configurazione, lo stato delle
modifiche proposte da apportare alla configurazione e lo stato di implementazione delle
modifiche approvate.

e Verifica e revisione della configurazione. La verifica e le revisioni della configurazione
assicurano che la composizione dei componenti di configurazione di un progetto sia corretta e
garantiscono che le modifiche corrispondenti siano registrate, valutate, approvate, rilevate e
correttamente implementate. Cid0 assicura che i requisiti funzionali definiti nella
documentazione di configurazione siano stati soddisfatti.

La Figura 4-10 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo e la Figura 4-11
illustra il diagramma di flusso dei dati.

.1 Piano di Project .1 Parere di esperti .1 Aggiornamenti sullo stato
Management .2 Riunioni di controllo delle delle richieste di modifica

.2 Informazioni sullo stato di madifiche .2 Aggiornamenti del piano
avanzamento del lavoro di Project Management

.3 Richieste di modifica .3 Aggiornamenti dei

4 Fattori ambientali aziendali documenti di progetto

.5 Asset dei processi
organizzativi

Iy

Figura 4-10. Eseguire il controllo integrato delle modifiche: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 4-11. Diagramma di flusso dati del processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche

Per ulteriori informazioni vedy il supplemento TenStep:
= 4.5 01TS Controllo Integrazione delle Modifiche - Processo

4.5.02TS Controllo Integrazione delle Modifiche - Tecniche
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4.5.1 Eseguire il controllo integrato delle modifiche: input
.1 Piano di Project Management
Descritto nella Sezione 4.2.3.1.
.2 Informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro
Descritto nella Sezione 4.3.3.2.
.3 Richieste di modifica

Tutti i processi di monitoraggio e controllo e molti processi di esecuzione producono come output
delle richieste di modifica. Le richieste di modifica possono includere azioni correttive, preventive e
correzioni dei difetti. Tuttavia, le azioni correttive e preventive non hanno solitamente effetti sulle
baseline del progetto, ma soltanto sulle prestazioni rapportate alle baseline.

.4 Fattori ambientali aziendali

| seguenti fattori ambientali aziendali possono influenzare il processo Eseguire il controllo integrato
delle modifiche: sistemi informativi di Project Management (ad es. uno strumento automatizzato, quale
uno strumento software di schedulazione, un sistema di gestione della configurazione, un sistema di
raccolta e distribuzione delle informazioni, o interfacce web ad altri sistemi automatizzati on-line).
L’elenco non é esaustivo, ma deve essere preso in considerazione nella maggior parte dei progetti.

.5 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Eseguire il controllo
integrato delle modifiche includono, a titolo indicativo:

o Procedure di controllo delle modifiche, inclusi i passi tramite i quali si modificheranno gli
standard ufficiali dell’azienda, le politiche, i piani e altri documenti di progetto e le modalita in
base alle quali tali modifiche saranno approvate, validate e realizzate;

e Procedure per l'approvazione e I'emissione delle autorizzazioni delle modifiche;

o database di misurazione dei processi utilizzato per raccogliere e rendere disponibili dati di
misurazione sui processi e sui prodotti;

o Documentazione di progetto (ad es. baseline dellambito, dei costi e della schedulazione,
baseline di misurazione delle prestazioni, calendari di progetto, reticoli di schedulazione del
progetto, registri dei rischi, azioni di risposta pianificate e impatto del rischio definito);

e Knowledge base di gestione della configurazione che contiene le versioni e le baseline di tutti
gli standard, le politiche, le procedure e i documenti di progetto ufficiali dell’azienda.

4.5.2 Eseguire il controllo integrato delle modifiche: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Oltre al parere di esperti del gruppo di Project Management, pud essere chiesto agli stakeholder di
fornire le proprie competenze e di partecipare al comitato di gestione modifiche. Tale parere, unito alle
competenze, & applicato a dettagli tecnici e di gestione durante questo processo e pud essere fornito
da varie fonti, ad esempio:

e Consulenti;

e Stakeholder, inclusi clienti o sponsor;
e Associazioni tecniche e professionali;
o Enti di settore;

e Esperti di settore;

e Project Management Office (PMO).
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.2 Riunioni di controllo delle modifiche

Il comitato di gestione delle modifiche ha la responsabilita di organizzare riunioni per rivedere le
richieste di modifica e approvare o rifiutare tali richieste. | ruoli e le responsabilita di tali comitati sono
chiaramente definiti e concordati dagli stakeholder adeguati. Tutte le decisioni del comitato di gestione
modifiche sono documentate e comunicate agli stakeholder per informazioni e azioni successive.

4.5.3 Eseguire il controllo integrato delle modifiche: output

Se una richiesta di modifica & giudicata fattibile ma al di fuori dellambito del progetto, la sua
approvazione richiede una modifica della baseline. Se la richiesta di modifica non & giudicata fattibile,
tale richiesta sara rifiutata e probabilmente rinviata al richiedente per ulteriori informazioni.

.1 Aggiornamenti sullo stato delle richieste di modifica

Le richieste di modifica sono elaborate in base al sistema di controllo delle modifiche dal Project
Manager o da un membro del gruppo assegnato. Le richieste di modifica approvate saranno
implementate dal processo Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto. Lo stato di tutte le modifiche,
approvate o meno, sara aggiornato nel registro delle richieste di modifica nellambito degli
aggiornamenti ai documenti di progetto.

.2 Aggiornamenti del piano di Project Management

Gli elementi del piano di Project Management che possono essere aggiornati includono, a titolo
indicativo:
e Eventuali piani di gestione ausiliari;
e Baseline soggette al processo formale di controllo delle modifiche.

Le modifiche alle baseline devono mostrare solo le modifiche dal momento attuale in poi. Le
prestazioni passate non possono essere modificate. Cid protegge l'integrita delle baseline e i dati
storici delle prestazioni passate.

.3 Aggiornamenti dei documenti di progetto

I documenti di progetto che possono essere aggiornati in conseguenza del processo Eseguire il
controllo integrato delle modifiche includono il registro delle richieste di modifica ed eventuali
documenti soggetti al processo di controllo formale delle modifiche.

4.5.01TS Controllo Integrazione delle Modifiche - Processo

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ Metodologia di Project

Management TenStep

5.1.3.2.P1 Controllo Integrazione delle Modifiche

I grandi progetti dovrebbero prestare maggiore attenzione al processo di gestione delle modifiche.

Una modifica non sempre occorre per niente. In molti casi, pud essere difficile comprendere la natura della modifica e

I'impatto sui vari aspetti del progetto.

Per esempio una piccola richiesta pud determinare una modifica all'ambito del progetto.

Le richieste di modifiche all'ambito potrebbero comportare la richiesta di aumentare i tempi della schedulazione o il

budget, che potrebbe impattare i tipi di risorse necessarie sul progetto che potrebbe richiedere la modifica ad un

contratto di consulenza esterna.

Il project manager deve comprendere la natura della modifica e come potrebbe impattare tutti gli aspetti del progetto.

Questo € lo scopo del Controllo Integrato delle Modifiche (Integrated Change Control), un processo di alto livello

che valuta le specifiche richieste di modifiche, le conseguenti modifiche alla configurazione ed il processo generale di

Change Management.

Il Controllo Integrato delle Modifiche comprende le seguenti attivita:

=  Assicurarsi che ci sia una baseline (ambito, budget, schedulazione, etc.) in modo che sia pill ovvio che si sta
apportando una modifica.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 100 di 580

///Illln.

= Cercare la causa della modifica per verificare se & eliminabile o se si puo eliminare. Per esempio, se pensi che stai
ricevendo troppe richieste di modifiche, forse € dovuto ad un processo di raccolta dei requisititi troppo scadente.

=  Assicurarsi che non vengano implementate modifiche senza una preventiva approvazione.

= Assicurarsi ce ci siano in piedi processi di change management. Il livello di formalita del processo di approvazione
aumenta con la dimensione del progetto e la dimensione della potenziale modifica.

= Assicurarsi che l'intero team di progetto ed il cliente comprendano e seguano i processi di Change Management.
= Assicurarsi che venga creata la documentazione appropriata e salvata dopo ogni modifica.

=  Comprendere come le modifiche impattano tutti gli aspetti correlati del progetto e assicurarsi che la relativa
documentazione venga aggiornata.

= Assicurarsi che vi sia una persona o una entita che approvi o rigetti tutte le richieste di modifiche.
=  Assicurarsi che tutte le richieste di modifiche vengano chiuse sia che vengano approvate sia che vengano respinte.
=  Comunicare le modifiche e I'impatto sul progetto agli stakeholder appropriati.

5.1.3.1.P1 Gestione della Configurazione

Ci sono due definizioni principali della gestione della configurazione.

1. Puo essere un termine utilizzato per identificare, tracciare e gestire tutte le risorse (asset) di un progetto. Questa
definizione sarebbe particolarmente rilevante sui progetti di sviluppo software dove con “configurazione” ci si
riferisce all'insieme di oggetti, componenti, eseguibili, etc.

Nel CMMI, gli elementi che si tracciano con la “Gestione della Configurazione” vengono chiamati “Item di

configurazione”. Questi item possono essere dettagliati fino ad includere cose come:

= Documentazione e tutte le deliverable di progetto

= Descrizione delle deliverable e template

=  Elementi del disegno

= Codice, nel caso il processo di gestione della configurazione includa anche il processo di gestione delle
modifiche al software (Change Management)

= Script per i test, piani dei test, casi di test, etc.

= Hardware e software

=  Deliverable finali del software

= Altri asset fisici del progetto, compreso macchinari, materiale di consumo, ricambi, etc.

2. FE’anche il termine per identificare, tracciare e gestire i metadati che descrivono i prodotti che il progetto deve
creare.

Questa definizione & pill vicina alla gestione della configurazione utilizzata dal Project Management Institute (PMI).
In questa accezione, la conferma di un asset avviene essenzialmente attraverso i dettagli dei dispositivi e delle

funzioni dell'asset. Per esempio, se il tuo progetto riguarda la produzione di un laptop, la configurazione si riferira
alla dimensione del disco hardware, alla velocita, alle specifiche del DVD, etc.

Molti progetti (la maggior parte) non tracciano le risorse fisiche come macchinari, mobilio e materiale di consumo, al

limite viene fatto a livello organizzazione.

Per esempio, tracciare e gestire i personal computer di solito viene fatto a livello azienda o divisione. Il project manager

di un singolo progetto puo aver bisogno di PC per il suo team, ma non & tenuto a tracciare e gestire tali asset.

Se il tuo progetto assume l'incarico di tracciare gli asset, lo fa al di fuori delle competenze del project manager,

assegnando tale compito a specialisti del team.

Per esempio, se stai costruendo un aeroplano, il tracciamento dei materiali & vitale. Pero, la gestione di questo aspetto

del progetto viene assegnato a specialisti del settore.

Se gestisci su un progetto di sviluppo software, devi tracciare il codice software. Comunque, ci saranno strumenti

software di gestione delle modifiche che gestiranno questi asset.

Tutto quello che si pud dire & che alcuni progetti molto grandi hanno bisogno di gestire la configurazione e se lo fanno, il

processo puod essere gestito utilizzando molte delle stesse tecniche descritte per la gestione dell'ambito del progetto.

I seguenti componenti costituiscono il Processo di Gestione della Configurazione.

= Pianificazione. Bisogna pianificare il processo prima di creare il processo stesso, le procedure, gli strumenti, il
database e i file per gestire la configurazione. Puoi anche aver bisogno di concordare quali sono esattamente gli
asset importanti, come li definisci, come verranno classificati, numerati e, riportati, etc. I risultati di questa
pianificazione iniziale vengono documentati in un Piano di Gestione della Configurazione.

= Censimento. E’una parte importante della gestione della configurazione poiché ci sono molti modi di definire gli
elementi della configurazione. E’ possibile che la tua definizione includa solo meta-dati o informazioni sugli asset e
non gli asset effettivi. Parte del tuo processo di pianificazione dovrebbe consistere nell'assegnare una matricola per
il tracciamento di ogni elemento della configurazione.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

“Lramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 101 di 580

///Illln.

PMBOK®

= Tracciamento. E’' importante comprendere la baseline di tutti gli elementi di configurazione. In altri termini, per
ogni elemento di configurazione, bisogha comprendere cosa possiedi all'inizio del progetto. In molti casi, all'inizio
potresti non avere niente. In altri casi, come nel caso degli gli asset fisici, potresti avere degli asset da cui partire. Lo
scopo dei processi di tracciamento € garantire di tracciare tutte le modifiche agli elementi della configurazione
durante il progetto.
Ti servono processi e sistemi disegnati per identificare quando gli asset vengono assegnati al tuo progetto, dove
vanno, cosa si ottiene da loro, chi ne € responsabile e come sono disposti. Poiché un progetto ha un inizio ed una
fine definiti, a fine progetto tutti gli asset devono avere una destinazione. Questa potrebbe essere una deliverable
finale, per I'area operativa o di supporto, per la demolizione, etc. Dovresti saper sezionare ogni deliverable maggiore
e verificare da dove vengono tutte le parti, e dove sono destinate dopo la fine del progetto.

La stessa idea si applica se tracci metadati di asset attraverso la gestione della configurazione. Bisogna comprendere
I'asset iniziale della configurazione e tracciare tutte le modifiche apportate durante il progetto. Questa trattazione
puod essere molto dettagliata.

Per esempio, se stai producendo un laptop, un nuovo requisito per supportare un nuovo tipo di hardware potrebbe
ricorrere dozzine o centinaia di volte per modificare la macchina.

= Gestione. Gestire gli asset significa metterli sotto sicurezza, proteggerli ed utilizzarli per il giusto scopo. Per
esempio, non c'&€ nessun beneficio nel tracciare gli asset comprati che non servono al tuo progetto in prima battuta.
Inoltre, il tuo sistema di tracciamento puo evidenziare che componenti costosi sono depositati in un'area poco sicura,
ma realmente € quello il loro posto? La gestione degli asset deve essere fatta acquisendo cio che serve e soltanto cio
che serve. Devi anche assicurarti di avere il giusto asset nel posto giusto al momento giusto.

= Reporting. Devi essere in grado di riferire sulla configurazione in termini di cosa hai e dove si trova, e poter riferire
anche dal punto di vista finanziario su costo, budget e piano di ammortamento, etc.

Se tracci metadati di configurazione devi essere in grado di riportare I'insieme completo delle specifiche correnti.

» Auditing. E’' importante che l'integrita del processo di configurazione venga confermato periodicamente attraverso
un audit sullo stato degli elementi della configurazione. Cid pud comprendere un’ispezione fisica oppure il conteggio
degli elementi ed il confronto con i risultati attesi dal gestore della configurazione. Bisogna ispezionare anche il
processo di modifica alla configurazione per garantire che vengano seguiti i processi appropriati.

Revisioni. Auditing significa verificare che gli elementi della configurazione (qualunque cosa essi siano) in un
determinato momento siano quelli attesi. Molti progetti finiscono nei guai quando iniziano a perdere traccia degli
asset fisici (per esempio, materiale, ricambi, codice o altri elementi della configurazione) o se le caratteristiche fisiche
(metadati) delle deliverable risultano diverse da cio che ti aspettavi.

II processo di auditing viene utilizzato per verificare che gli elementi della configurazione corrispondano a quando
atteso. Queste aspettative si basano sulla baseline iniziale, piu tutte le richieste di modifiche trattate fino a quel
momento. Per gli asset fisici cio significa che il tuo inventario corrisponda agli asset fisici attuale alla data. Se gli
elementi della tua configurazione riguardano descrizioni o altri metadati, dovresti verificare che le descrizioni e le
caratteristiche siano consistenti con il modo in cui vengono sviluppate attualmente le deliverable.

Se le revisioni non danno i risultati attesi, vuol dire che il processo di tracciamento &€ inadeguato e che dovresti
migliorare i processi per tener conto delle modifiche. Dovresti identificare il modo in cui cambia la configurazione nel
tempo e verificare se stai raccogliendo queste informazioni con il tuo processo di tracciamento.

Le revisioni della configurazione sono difficili € costose in termini di risorse e tempo. Ciononostante, esse sono vitali
per garantire che la soluzione finale sia completa e corretta e che il project manager abbia tenuto conto di tutti gli
asset utilizzati per realizzare la soluzione finale.

Se attui la gestione della configurazione sul tuo progetto conviene avere una specifica persona identificata come
Configuration Manager. Pud essere una persona a tempo parziale, in funzione della mole di lavoro di tracciamento degli
asset da gestire. Questa persona sara responsabile dell'intero processo, con attenzione alle responsabilita di
pianificazione, gestione e revisioni. Se il tuo progetto & grande abbastanza, puoi anche designare un Configuration
Librarian (bibliotecario). Questa & una posizione amministrativa che si occupa degli spostamenti e del seguito necessario
per tracciare e riportare le responsabilita.

In funzione della dimensione del progetto, puoi aver bisogno di uno specifico Comitato per la Configurazione, costituito
da manager e membri dell’alta direzione. Questo comitato approvera il piano complessivo, gli elementi della
configurazione e pud anche approvare grosse modifiche specifiche ad elementi che ricadono nel processo di gestione
della configurazione.

Naturalmente, se il progetto (o programma) &€ molto grande, come costruire un aeroplano, probabilmente avrai un intero
reparto dedicato a questo, forse sotto la direzione del reparto Acquisti e Pagamenti.
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4.5.02TS Controllo Integrazione delle Modifiche - Tecniche

Supplemento estratto dalla
Metodologia di Project
Management TenStep

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

5.0.P1 Panoramica sul Change Management

Scope impact Scope
Change Log of the change Change Log

H a]:pra!.ﬂ!, upi' ate

scope change business value impact to sponsor schedule and budget
request of the change for approval to reflect any impacts

Si dice che l'unica costante del mondo ¢ il *cambiamento”.

Puoi fare piani perfetti, ma non puoi mai tener conto di tutti i potenziali cambiamenti che possono rendersi necessari. Piu
lungo ¢ il tuo progetto, piu probabilita ci sono di dover gestire cambiamenti.

Questo & uno dei motivi per cui la Metodologia TenStep riconosce che i due processi iniziali definire e schedulare non
possono essere perfetti.

Insieme al team di progetto fai del tuo meglio sulla base di cid che conosci in quel dato momento. Cio € abbastanza
valido, perci0, successivamente, bisogna gestire le richieste di modifiche che arrivano.

Ci sono numerosi aspetti relativi alle modifiche che possono rendersi necessarie su un progetto.
=  Modifiche all'ambito
* Modifiche alla configurazione
*  Modifiche generali (non riguardanti ambito e configurazione)
Questa sezione copre tutti gli aspetti relativi alle modifiche.
Su molti progetti, 'aspetto pili importante € la gestione delle modifiche all'ambito, I'aspetto pil esteso in questo passo.

5.0.P3 Modifiche alla Configurazione

Gestire la Configurazione significa identificare, tracciare e gestire tutti gli asset di un progetto o le caratteristiche
(metadati) degli asset stessi. In alcune organizzazioni questo processo & definito in modo pil restrittivo per indicare
soltanto la gestione fisica degli asset.

5.0.P4 Modifiche Generali

Il tuo progetto potrebbe affrontare modifiche che non necessariamente ricadono sotto la gestione delle modifiche
all'ambito o della configurazione. Queste modifiche possono essere raggruppate in una categoria generale di “change
management”.

Per esempio, diciamo che un membro del team lascia e deve essere sostituito. Il fatto non comporta né una modifica
all'ambito, né una modifica alla configurazione. pero € un cambiamento. In questo caso, tu devi documentare il fatto che
c'e bisogno di sostituire una risorsa, determinare I'impatto del cambiamento, mettere in piedi un piano per gestire la
sostituzione, etc. Praticamente, bisogna seguire un processo molto simile a quello di una richiesta di modifica all'ambito,
anche se la modifica ed il suo impatto sul tuo progetto non saranno il risultato di una richiesta di modifica all’ambito.
Una differenza chiave tra change management generale e gestione delle modifiche all'ambito & che tu ti aspetti che la
modifica all'ambito venga richiesta ed approvata per poi adeguare budget e schedulazione.

Non puoi avere la stessa aspettativa per modifiche contenuto estranee all'ambito del progetto.

Nell'esempio precedente quando il membro del team doveva essere sostituito, c’era un cambiamento e probabilmente
c’era anche un impatto sul progetto. Ma, non ci si aspettava che questa modifica comportasse una modifica al budget o
alla schedulazione. Anche se ci potrebbe essere qualche impatto, non ci pud essere una aspettativa automatica che
garantisce una modifica a budget o schedulazione.

======% fine paragrafo TenStep * ======
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4.6 Chiudere il progetto o una fase

Chiudere il progetto o una fase € il processo di completamento di tutte le attivita appartenenti ai
gruppi di processi di Project Management per completare a livello formale il progetto o una fase. Alla
chiusura del progetto, il Project Manager revisionera tutte le informazioni relative alla chiusura di fasi
precedenti per garantire il completamento di tutto il lavoro del progetto e accertare che tutti gli obiettivi
siano stati raggiunti. Dal momento che I'ambito del progetto & misurato in base al piano di Project
Management, il Project Manager riesaminera questo documento per garantire il completamento prima
di considerare chiuso il progetto. |l processo Chiudere il progetto o una fase definisce anche le
procedure per indagare e documentare le motivazioni delle azioni intraprese se un progetto &
terminato prima del completamento.

Cio include tutte le attivita necessarie per la chiusura amministrativa del progetto o di una sua fase,
incluse le metodologie step-by-step che interessano:

e le azioni e le attivita necessarie per soddisfare i criteri di completamento o di uscita per la fase
o il progetto;

¢ e azioni e le attivita necessarie per trasferire i prodotti, servizi o risultati del progetto alla fase
successiva o alla produzione e/o attivita operative;

o |e attivita necessarie per raccogliere gli archivi relativi al progetto o a una fase, verificare il
successo o il fallimento del progetto, riunire le lesson learned e archiviare le informazioni di
progetto per l'uso futuro da parte dell’'organizzazione.

La Figura 4-12 mostra gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del processo e la Figura 4-13

illustra il diagramma di flusso dei dati.

Strumenti e tecniche

.1 Transizione del
prodotto,

servizio o risultato finale
.2 Aggiornamenti degli
asset

.1 Piano di Project

.1 Parere di esperti

Management
.2 Deliverable accettati
.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 4-12. Chiudere il progetto o una fase: input, strumenti e tecniche e output

Gestione dell'integrazione di progetto

5.4
Verificare 'ambito
4.2
Sviluppare il
.-"F:i;r"; """" piano di Project
. E:::;;?le $ diProject Management
:
: Management
:
:
..’-..........> 4.6
- Asset dei processi Chiudere cli
organizzativi il progetto «Transizione del lente
o una fase prodotto, servizio
o risultato finale
« Aggiornamenti degli asset
Organizzazione dei processi organizzativi

Figura 4-13. Diagramma di flusso dati del processo Chiudere il progetto o una fase

Per ulterfori informazioni vedy il supplemento TenStep:

= 4.6.02TS Chiudere il Progetto o una Fase - Tecniche

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerSte

PMBOK® “I“LW'\ PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 104 di 580

/I"llh

4.6.1 Chiudere il progetto o una fase: input
.1 Piano di Project Management
Descritto nella Sezione 4.2.3.1.
.2 Deliverable accettati
| deliverable che sono stati accettati tramite il processo Verificare 'ambito della Sezione 5.4.
.3 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Chiudere il progetto o una
fase includono, a titolo indicativo:

e Linee guida o requisiti per la chiusura del progetto o di una fase (ad es. verifiche del progetto,
valutazioni e criteri di transizione);

o Dati storici e knowledge base delle lesson learned (ad es. archivi e documenti di progetto, tutte
le informazioni e la documentazione sulla chiusura del progetto, informazioni sui risultati delle
decisioni prese nell'ambito della selezione di progetti precedenti e sulle prestazioni dei progetti
precedenti e informazioni sulla gestione del rischio).

4.6.2 Chiudere il progetto o una fase: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti si applica quando si eseguono attivita di chiusura amministrativa. Tali esperti
assicurano che la chiusura del progetto o di una fase sia eseguita secondo gli standard adeguati.

4.6.3 Chiudere il progetto o una fase: output
.1 Transizione del prodotto, servizio o risultato finale

Questo output si riferisce alla transizione del prodotto, servizio o risultato finale che il progetto &
stato autorizzato a produrre (o, nel caso di chiusura di una fase, il prodotto, servizio o risultato
intermedio di tale fase).

.2 Aggiornamenti degli asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi aggiornati in conseguenza del processo Chiudere il progetto o
una fase includono, a titolo indicativo:

e Documentazione di progetto. La documentazione risultante dalle attivita del progetto, ad
esempio, piano di Project Management, ambito, costi, schedulazione e calendari di progetto,
registri dei rischi, documentazione della gestione delle modifiche, azioni pianificate di risposta
ai rischi e impatto dei rischi.

e Documenti di chiusura del progetto o di una fase. Documenti di chiusura del progetto o di
una fase, che consistono nella documentazione formale che indica il completamento del
progetto o di una fase e il trasferimento dei deliverable completati durante il progetto o una
fase ad altri, quali un gruppo operativo, o alla fase successiva. Durante la chiusura del
progetto, il Project Manager rivede la documentazione della fase precedente, quella relativa
all’accettazione del cliente proveniente dal processo Verificare I'ambito (5.4) e il contratto (se
applicabile) per garantire che tutti i requisiti del progetto siano completi prima di finalizzarne la
chiusura. Se il progetto & stato terminato prima del completamento, la documentazione
formale indica le motivazioni dell'interruzione e formalizza le procedure per il trasferimento dei
deliverable finiti e non finiti del progetto cancellato ad altri.

e Dati storici. I dati storici e le informazioni sulle lesson learned sono trasferiti alla knowledge
base delle lesson learned affinché possano essere utilizzati da progetti o fasi futuri. Cid pud
includere informazioni su questioni e rischi oltre a tecniche che hanno dato buoni risultati e
che possono essere applicate a progetti futuri.
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4.6.02TS Chiudere il Progetto o una Fase

Questa € una ulteriore spiegazione SiplEnisiiy EATaiE dklk

del processo appena definito. f '

Metodologia di Project
Management TenStep

90.0.P1 Chiusura Progetto

Chiudere il progetto con una riunione formale & importante quanto lo & avviarlo con una riunione di kick-off.

Una chiusura pianificata del progetto consente di normalizzare tutte le informazioni e le esperienze maturate durante il
progetto. Poiché una volta implementata la soluzione il team viene disciolto, non vi sono altre opportunita per trarre le
conclusioni, fare la valutazione del personale, documentare cio che si € appreso o assicurarsi che le deliverable giuste
siano state trasferite al supporto.

Naturalmente, un progetto puo terminare lo stesso con successo. Ma, anche in questo caso, si possono raccogliere le
lezioni apprese, valutare il team e svolgere altre attivita di sintesi relative alle attivita realizzate nel corso del progetto.

Quando si crea la schedulazione di progetto, bisogna pensare alle attivita da svolgere per chiudere il progetto in modo
appropriato e con grazia.

L e attivita di chiusura comprendono:

Tenere una riunione conclusiva. Tenere una riunione con il team di progetto, lo sponsor e gli Stakeholder appropriati
per chiudere formalmente il progetto. La riunione riassumera i passi principali del progetto, documentando le cose andate
bene e le cose andate male, i punti di forza ed i punti di debolezza del progetto e dei relativi processi di project
management utilizzati, oltre ai passi rimanenti per chiudere veramente il progetto.

Identificare le lezioni del progetto, le tecniche ed i processi che hanno funzionato particolarmente bene, o che non hanno
funzionato. Se il tuo reparto ha un modo per pubblicare o diffondere le lezioni apprese, esse vanno trasmesse al gruppo
incaricato della pubblicazione. Le cose che hanno funzionato in modo eccellente, possono essere applicate ad altri
progetti ed in molte occasioni potrebbero essere elevate al livello di best practice ed essere utilizzate per progetti
similari in futuro.

L'agenda della riunione di chiusura dovrebbe porre I'attenzione su cosa il progetto doveva produrre e cosa ha
realmente prodotto. La discussione dovrebbe tendere ad esaltare cio che & andato bene e ciod che & andato male.
L'agenda potrebbe essere la seguente:

Discutere lo scopo della riunione
Sviluppare regole di fondo (facoltativo)

= Elencare cosa avrebbe dovuto produrre il progetto

= Descrivere cosa realmente & accaduto

= Discutere il "Perché" delle discrepanze tra cosa bisognava fare e cosa € accaduto

= Concordare sulle lezione appresa per progetti futuri

= Elencare e documentare eventuale lavoro rimanente per chiudere il progetto. Cid comprende azioni tipo quelle
descritte di seguito.

= Dichiarare il successo o il fallimento. A volte, € ovvio che il progetto & stato un successo e in altri casi il
progetto & totalmente fallito. Perd, in molti casi, c'e€ un mix di risultati. Per esempio, le principali deliverable possono
essere state completate, ma il progetto ha sforato il budget. Oppure, il team di progetto ha consegnato in tempo
ed entro il budget, ma la soluzione soddisfa solo I'80% dei requisiti di business. La chiave per dichiarare il successo &
definire in anticipo quali sono i criteri per determinare il successo del progetto. Se viene raggiunto un accordo su
cosa significa successo con lo sponsor ed il capo funzionale, allora il team di progetto puo essere valutato rispetto a
questi criteri. Il team di progetto si auto valuta rispetto a questi criteri, e poi chiede al management appropriato di
convalidare la valutazione.

= Trasferire la soluzione al supporto (se applicabile). Se la soluzione esistera dopo il progetto, allora dovrebbe
essere trasferita all'organizzazione appropriata per il supporto. Il transito comprende il trasferimento delle
conoscenze al team di supporto, il trasferimento dei documenti completi, il trasferimento della lista dei lavori
pendenti, etc.

= Sostituzione dei file di progetto (se applicabile). Si dovrebbe discutere con |'organizzazione di supporto per
determinare quali materiali raccolti durante il progetto dovrebbero essere ceduti al team di supporto. Sulla base di
questo accordo, parte del materiale di progetto puo essere cancellato o distrutto, salvato, archiviato, etc. Questi file
e documenti necessari per I'organizzazione di supporto devono essere consegnati per essere memorizzati nelle
appropriate strutture del supporto.

= Revisione delle prestazioni. Se il progetto & stato consistente o molto lungo, pud essere appropriato verificare le
prestazione del team a fine progetto. In questo caso, il capo del project manager e lo Sponsor di progetto valutano
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il project manager. Il project manager valuta l'intero team o almeno i riporti diretti (e poi i riporti diretti valutano i
loro collaboratori, finché tutti sono stati valutati). A volte il team viene valutato complessivamente e poi i membri del
team utilizzano tale posizionamento come input della propria valutazione personale, basata solo sul proprio
contributo dato al progetto. Ci deve essere un collegamento, comunque, tra la prestazione del team e quella del
singolo.

= Riassegnare il team di progetto. Quando tutte le attivita sono terminate, i restanti membri del team di progetto
devono essere assegnati ad altro progetto. Per alcune persone, questo puo significare un progetto completamente
nuovo. Per le risorse esterne su contratto, puo significare la fine dell'assegnazione. Per le persone a tempo parziale,
puo significare il ritorno al loro lavoro a tempo pieno. Alcuni membri del team possono essere trasferiti al reparto di
supporto per continuare a lavorare sulla stessa soluzione.

E’ responsabilita del project manager sviluppare le attivita di chiusura nella schedulazione di progetto.

Queste devono essere viste come una parte vitale del progetto, non come una maledizione come se il team dovesse
essere disperso.

Il progetto non pud essere considerato concluso finché le attivita di chiusura non sono state eseguite — esattamente
come se non fosse stata completata un’attivita di implementazione.
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5 - Gestione dell’'ambito del progetto

La gestione dellambito di progetto include i processi necessari per garantire che il progetto
comprenda tutto il lavoro necessario, ed esclusivamente il lavoro necessario, per completare con
successo il progetto. La gestione del’ambito del progetto riguarda principalmente la definizione e |l
controllo di cid che & incluso o meno nel progetto. La Figura 5-1 fornisce una panoramica dei processi
di Gestione dell’ambito del progetto, che sono i seguenti:

5.1 Raccogliere i requisiti - E il processo di definizione e documentazione delle esigenze degli
stakeholder per raggiungere gli obiettivi del progetto.

5.2 Definire I’'ambito - E il processo di sviluppo di una descrizione dettagliata del progetto e del prodotto.

5.3 Creare la WBS - E il processo di suddivisione dei deliverable del progetto e del lavoro incluso nel
progetto in componenti piu piccoli e quindi maggiormente gestibili.

5.4 Verificare I’'ambito - E il processo di formalizzazione dell’accettazione dei deliverable completati del
progetto.

5.5 Controllare I'ambito - E il processo di monitoraggio dello stato del’ambito del progetto e delle
specifiche del prodotto e di gestione delle modifiche apportate alla baseline dell’ambito.

Questi processi interagiscono tra loro e con i processi di altre aree di conoscenza. Ciascun
processo pud comportare I'impegno di una o piu persone in base alle esigenze del progetto. Ciascun
processo si verifica almeno una volta in ogni progetto ed & presente in una o piu fasi del progetto, se
quest’ultimo € diviso in fasi. Sebbene i processi siano qui presentati come componenti distinti con
interfacce ben definite, nella pratica si sovrappongono e interagiscono in modi qui non descritti in
modo dettagliato. Le interazioni tra processi sono discusse nel dettaglio nel Capitolo 3, Processi di
Project Management. Nel contesto del progetto, il termine ambito puo riferirsi a:

o Specifiche di prodotto. Caratteristiche e funzioni che contraddistinguono un prodotto, un
servizio o un risultato, e/o

¢ Ambito del progetto. Lavoro da svolgere per fornire un prodotto, un servizio o un risultato con
le caratteristiche e le funzioni specificate.

| processi utilizzati per gestire 'ambito del progetto, insieme agli strumenti e alle tecniche di
supporto, variano in base all’area applicativa e sono solitamente definiti nel ciclo di vita del progetto.
La descrizione dettagliata e approvata dell’ambito del progetto, la relativa WBS e il relativo dizionario
della WBS costituiscono la baseline dellambito del progetto. L’ambito decritto nella baseline viene poi
monitorato, verificato e controllato nel corso del ciclo di vita del progetto.

Benché non mostrato qui come processo distinto, il lavoro relativo allesecuzione dei cinque
processi della gestione dellambito di progetto & preceduto da un impegno di pianificazione da parte
del gruppo di Project Management. Questo impegno di pianificazione fa parte del processo Sviluppare
il piano di Project Management (Sezione 4.2), che produce un piano di gestione dellambito che
fornisce una guida alla definizione, alla documentazione, alla verifica, alla gestione e al controllo
del’ambito del progetto. Il piano di gestione del’ambito pud essere formale o informale, altamente
dettagliato o appena abbozzato, in base alle esigenze del progetto.
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Gestione dell'ambito del progetto

5.1 Raccogliere i requisiti

.1 Input
.1 Project Charter
.2 Registro degli stakeholder

.2 Strumenti e tecniche

.1 Interviste

.2 Focus group

.3 Workshop guidati

A Tecniche di creativita di

gruppo

.5 Tecniche decisionali di
gruppo

.6 Questionari e sondaggi

7 Osservazioni

.8 Prototipi

.3 Output
.1 Documentazione dei requisiti
.2 Piano di gestione dei requisiti
.3 Matrice di tracciabilita dei
requisiti

5.4 Verificare I'ambito

.1 Input
.1 Piano di Project Management
.2 Documentazione dei requisiti

.3 Matrice di tracciabilita dei
requisiti
4 Deliverable validati

.2 Strumenti e tecniche
.1 Ispezione

.3 Qutput
.1 Deliverable accettati
.2 Richieste di modifica
.3 Aggiornamenti dei

. J

documenti
N

J

5.2 Definire 'ambito

1 Input
.1 Project Charter
.2 Documentazione dei requisiti
.3 Asset dei processi

— organizzativi

2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti
.2 Analisi del prodotto
.3 Identificazione delle
alternative
4 Workshop guidati

.3 Output
.1 Descrizione dell'ambito del

progetto

5.5 Controllare 'ambito

.1 Input
.1 Piano di Project Management
.2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro
.3 Documentazione dei requisiti
.4 Matrice di tracciabilita dei
requisiti
.5 Asset dei processi
organizzativi

2 Strumenti e tecniche
.1 Analisi dello scostamento

.3 Output
.1 Misurazioni dello stato di
avanzamento del lavoro
.2 Aggiornamenti degli asset
dei
processi organizzativi
.3 Richieste di modifica
.4 Aggiornamenti del piano di

. J

5.3 Creare la WBS

.1 Input
.1 Descrizione dell'ambito del
progetto
.2 Documentazione dei requisiti
.3 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche
.1 Scomposizione

.3 Outputs
.1 WBS
2 Dizionario della WBS
.3 Baseline dell'ambito
4 Aggiornamenti dei

\documenti di progetto J

Project Management

Figura 5-1. Gestione dell’ambito del progetto input, strumenti e tecniche e output (Ok 12-1-2011)

Il completamento del’ambito del progetto si misura in base al piano di Project Management
(Sezione 4.2.3.1). Il completamento delle specifiche di prodotto si misura in base ai requisiti del
prodotto (Sezione 5.1). | processi di gestione del’ambito del progetto devono essere ben integrati con
i processi delle altre aree di conoscenza, in modo che il lavoro del progetto consenta la fornitura
dell’ambito di prodotto specificato.

5.1 Raccogliere i requisiti

Raccogliere i requisiti € il processo di definizione e documentazione delle esigenze degli
stakeholder al fine di soddisfare gli obiettivi del progetto. Il buon esito del progetto & direttamente
influenzato dalla cura posta nel raccogliere e gestire i requisiti del progetto e del prodotto. | requisiti
comprendono le esigenze e le aspettative quantificate e documentate dello sponsor, del cliente e degli
altri stakeholder. Tali requisiti devono essere dedotti, analizzati e registrati in modo sufficientemente
dettagliato da consentirne la misurazione una volta avviata I'esecuzione del progetto. Raccogliere i
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requisiti significa definire e gestire le aspettative del cliente. | requisiti diventano la base della WBS. La
pianificazione dei costi, della schedulazione e della qualita si basano tutte su tali requisiti. Lo sviluppo
dei requisiti inizia con un’analisi delle informazioni contenute nel Project Charter (Sezione 4.1.3.1) e
nel registro degli stakeholder (Sezione 10.1.3.1).

Molte organizzazioni suddividono i requisiti in requisiti di progetto e di prodotto. | requisiti di
progetto possono includere i requisiti commerciali, di Project Management, di consegna, ecc. |
requisiti di prodotto possono includere informazioni su requisiti tecnici, di sicurezza, prestazioni, ecc.

La Figura 5-2 mostra, gli input, gli strumenti e le tecniche e gli output del processo Raccogliere i
requisiti, e la Figura 5-3 fornisce un riepilogo del flusso di base e delle interazioni all'interno del
processo.

Input Strumenti e tecniche
.1 Project Charter 1 Interviste .1 Documentazione
2 Reglstm degli .2 Focus group dei requisiti
3 .3 Workshop guidati .2 Piano di gestione
4 Tecniche di creativita dei requisiti
di gruppo .3 Matrice di tracciabilita
.5 Tecniche decisionali dei requisiti

di gruppo
.6 Questionari e sondaggi
.7 Osservazioni

.8 Prototipi
£ v

Figura 5-2. Raccogliere i requisiti: input, strumenti e tecniche e output

Gestione dell'ambito del progetto

4 » Documentazione 4.2
Svilu;;pare il dei requisiti svilupparel
Project Charter - Piano di gestione piano di Project
dei requisiti Management
+ Project Charter 51 . Documentazione
Raccogliere dei requisiti 121
i i i requisiti Pianificare gli
+ Registro degli sssesssssasnesnsnnsene, e )
stakeholder « Matrice di %, approvvigionamenti
tracciabilita
10.1 +Documentazione  dei requisiti
Identificare gli dei requisiti
stakeholder

52 A 54 ,.*4
Definire l'ambito | [€*** 3" | Verificare lambito | [4**

R TS

53 LY 55 ..
Creare laWBS eeses" B | ontollare Fambito <

Figura 5-3. Diagramma di flusso dati del processo Raccogliere i requisiti

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep:

= 5,1.02TS Raccogliere i Requisiti - Tecniche
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5.1.1 Raccogliere i requisiti: input
.1 Project Charter

Il Project Charter & utilizzato per fornire i requisiti del progetto ad alto livello e la descrizione del
prodotto del progetto ad alto livello, in modo da poter sviluppare i requisiti dettagliati del prodotto. Il
Project Charter & descritto nella Sezione 4.1.

.2 Registro degli stakeholder

Il registro degli stakeholder & utilizzato per identificare gli stakeholder che possono fornire
informazioni su requisiti dettagliati del progetto e del prodotto. Il registro degli stakeholder & descritto
nella Sezione 10.1.

5.1.2 Raccogliere i requisiti: strumenti e tecniche
.1 Interviste

Un’intervista € un approccio formale o informale finalizzato alla scoperta di informazioni dagli
stakeholder parlando direttamente con loro. Si esegue solitamente ponendo domande preparate e
spontanee e registrando le risposte. Le interviste sono spesso condotte in modo individuale ma
possono coinvolgere piu intervistatori e/o intervistati. Intervistando partecipanti al progetto con
esperienza, stakeholder ed esperti del settore si pud facilitare l'identificazione e la definizione delle
caratteristiche e delle funzioni dei deliverable attesi dal progetto.

.2 Focus group

| focus group riuniscono stakeholder prequalificati ed esperti del settore per conoscere le relative
aspettative e le opinioni su un prodotto, un servizio o un risultato proposto. Un moderatore in
possesso delladeguata preparazione guida il gruppo attraverso una discussione interattiva, studiata
per essere maggiormente colloquiale rispetto alle interviste individuali.

.3 Workshop guidati

I workshop dei requisiti sono sessioni focalizzate che riuniscono stakeholder interfunzionali per
definire i requisiti del prodotto. | workshop sono considerati una tecnica primaria per definire in modo
rapido i requisiti interfunzionali e riconciliare le differenze tra stakeholder. Grazie alla loro natura
interattiva a livello di gruppo, sessioni ben condotte in termini di facilitazione possono costruire fiducia,
favorire le relazioni e migliorare la comunicazione tra i partecipanti, portando a un maggiore consenso
da parte degli stakeholder. Un altro vantaggio di questa tecnica € la possibilita di scoprire e risolvere
le questioni piu rapidamente che in sessioni individuali.

Ad esempio, nel settore dello sviluppo software si utilizzano workshop guidati chiamati sessioni di
sviluppo (o progettazione) applicativo congiunto o JAD (JAD, Joint Application Development o Joint
Application Design). Tali sessioni, condotte da un facilitatore mirano a riunire gli utenti e il team di
sviluppo per migliorare il processo di sviluppo del software. Nel settore produttivo, il Quality Function
Deployment (QFD) & un esempio di un’altra tecnica di workshop guidato che aiuta a determinare
caratteristiche fondamentali per lo sviluppo di nuovi prodotti. La tecnica QFD inizia tramite una
raccolta delle esigenze dei clienti, un processo chiamato anche Voice of the Customer (VOC). Tali
esigenze vengono quindi ordinate in modo obiettivo assegnando loro una priorita, per poi fissare gli
obiettivi da raggiungere.

.4 Tecniche di creativita di gruppo

E possibile organizzare diverse attivita di gruppo per identificare i requisiti del progetto e del
prodotto. Alcune delle tecniche di creativita di gruppo che & possibile utilizzare sono:

e Brainstorming. Una tecnica utilizzata per generare e raccogliere diverse idee relative ai
requisiti del progetto e del prodotto.
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Tecnica Nominal Group. Questa tecnica potenzia il brainstorming con un processo di
votazione utilizzato per classificare le idee piu utili per un ulteriore brainstorming o per
I'assegnazione delle priorita.

e Tecnica Delphi. Un gruppo selezionato di esperti risponde a questionari e fornisce feedback
sulle risposte per ogni gruppo di requisiti. Le risposte sono rese disponibili esclusivamente al
facilitatore per mantenere I'anonimato.

o Mappatura mentale/delle idee. Le idee create tramite brainstorming individuale sono
consolidate in una singola mappa per riflettere le convergenze e le divergenze di significato e
per generare nuove idee.

o Diagramma di affinita. Questa tecnica consente di raggruppare un gran numero di idee da
sottoporre a revisione e analisi.

.5 Tecniche decisionali di gruppo

Le decisioni di gruppo rappresentano un processo di valutazione di piu alternative tramite un
risultato atteso sotto forma di decisioni per azioni future. Queste tecniche possono essere usate per
generare, classificare e assegnare la priorita ai requisiti del prodotto.

I metodi per raggiungere una decisione di gruppo sono vari, ad esempio:

e Unanimita. Tutti sono concordi su una singola serie di azioni.
o Maggioranza. Accordo da parte di oltre il 50% dei membri del gruppo.

e Pluralita. Se non si raggiunge la maggioranza, € il blocco di persone piu numeroso a
decidere.

o Dittatura. Un individuo prende le decisioni per tutto il gruppo.

Quasi tutti i metodi decisionali descritti in precedenza possono essere applicati alle tecniche di
gruppo utilizzate nel processo di raccolta dei requisiti.

.6 Questionari e sondaggi

| questionari e i sondaggi sono una serie di domande scritte, studiate per raccogliere rapidamente
informazioni da un ampio numero di partecipanti. | questionari e/o sondaggi sono il metodo piu
appropriato nel caso di una popolazione ampia, quando sono necessari tempi di risposta rapidi e
quando & appropriata un’analisi statistica.

.7 Osservazioni

Le osservazioni forniscono un modo diretto per osservare gli individui nel loro ambiente e
individuare il modo in cui svolgono il loro lavoro o attivita, e portano a termine i processi. Si tratta di un
metodo particolarmente utile per processi dettagliati quando le persone che usano il prodotto hanno
difficolta o sono riluttanti ad articolare le proprie richieste. L’'osservazione, chiamata anche “job
shadowing”, & solitamente svolta esternamente dall’'osservatore che guarda 'utente svolgere il proprio
lavoro. Pud anche essere effettuata da un “osservatore partecipante” che esegue un processo o una
procedura per scoprire come si svolge, al fine di scoprire requisiti nascosti.

.8 Prototipi

La creazione di prototipi € un metodo per ottenere un feedback precoce sui requisiti fornendo un
modello di lavoro del prodotto atteso prima di costruirlo effettivamente. Essendo tangibili, i prototipi
consentono agli stakeholder di sperimentare un modello del prodotto finale piuttosto che discutere
soltanto di rappresentazioni astratte dei requisiti. |1 prototipi supportano il concetto di elaborazione
progressiva poiché sono utilizzati in cicli iterativi di creazione di modelli dimostrativi, sperimentazione
da parte dell'utente, generazione di feedback e revisione dei prototipi. Una volta eseguiti abbastanza
cicli di feedback, i requisiti ottenuti dal prototipo sono sufficientemente completi per passare a una
fase di progettazione o costruzione.
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5.1.3 Raccogliere i requisiti: output
.1 Documentazione dei requisiti

La documentazione dei requisiti descrive il modo in cui i singoli requisiti soddisfano I'esigenza
commerciale per il progetto. | requisiti possono essere inizialmente di alto livello e diventare
progressivamente piu specifici man mano che si acquisiscono maggiori informazioni. Prima di creare
una baseline, i requisiti non devono presentare ambiguita (essere misurabili e testabili), tracciabili,
completi, coerenti e accettabili per i principali stakeholder. Il formato di un documento relativo ai
requisiti puo variare da un semplice documento che elenca tutti i requisiti classificati per stakeholder e
priorita a forme piu elaborate che contengono un riepilogo esecutivo, descrizioni dettagliate e allegati.

I componenti della documentazione dei requisiti possono includere, a titolo indicativo:

o Esigenze od opportunita commerciali da cogliere, con una descrizione dei limiti della
situazione attuale e la motivazione per la quale & stato intrapreso il progetto;

o Obiettivi aziendali e del progetto per la tracciabilita;

¢ Requisiti funzionali che descrivono i processi aziendali, le informazioni e I'interazione con il
prodotto in base alle esigenze, che possono essere documentati testualmente in un elenco dei
requisiti, in modelli o in entrambi;

e Requisiti non funzionali, quali livello di servizio, prestazioni, sicurezza, conformita, sostenibilita,
conservazione/cancellazione, ecc.

¢ Requisiti di qualita;

e Criteri di accettazione;

¢ Regole aziendali che definiscono i principi guida dell’'organizzazione;

o Impatti su altre aree organizzative, quali call center, forza vendite, gruppi tecnologici;

¢ Impatti su altre entita interne o esterne alla Performing Organization;

e Requisiti di supporto e formazione;

e Assunti e vincoli legati ai requisiti.
.2 Piano di gestione dei requisiti

Il piano di gestione dei requisiti documenta il modo in cui i requisiti saranno analizzati, documentati
e gestiti nel corso del progetto. Il tipo di relazione tra le fasi del progetto, descritta nella Sezione
2.1.3.2, influenza fortemente la gestione dei requisiti. || Project Manager deve scegliere la relazione

piu efficace per il progetto e documentare tale approccio nel piano di gestione dei requisiti. Molti dei
componenti del piano di gestione dei requisiti si basano su tale relazione.

I componenti del piano di gestione dei requisiti possono includere, a titolo indicativo:

¢ Il modo in cui saranno gestite, rilevate e riferite le attivita legate ai requisiti;

o Le attivita di gestione della configurazione quali avvio delle modifiche ai requisiti del prodotto,
servizio o risultato, le modalita di analisi, rilevamento, monitoraggio e reporting degli impatti,
oltre ai livelli di autorizzazione richiesti per approvare tali modifiche;

e Processo di assegnazione delle priorita dei requisiti;
o Metriche dei requisiti che saranno utilizzate e fondamento logico per utilizzarle;

e Struttura di tracciabilita, vale a dire gli attributi dei requisiti che saranno inseriti nella matrice di
tracciabilita e gli altri requisiti dei documenti di progetto che saranno tracciati.

.3 Matrice di tracciabilita dei requisiti

La matrice di tracciabilita dei requisiti & una tabella che mette in relazione i requisiti con la relativa
origine e li traccia durante tutto il ciclo di vita del progetto. L'implementazione di una matrice di
tracciabilita dei requisiti aiuta a garantire che ciascun requisito aggiunga valore collegandolo agli
obiettivi aziendali e del progetto. Fornisce un mezzo per tracciare i requisiti per tutto il ciclo di vita del
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progetto, aiutando ad assicurare che i requisiti approvati nella relativa documentazione siano forniti
alla fine del progetto. Infine, fornisce una struttura per gestire le modifiche delle specifiche di prodotto.

Questo processo include, a titolo indicativo, la tracciatura dei:

o Requisiti per le esigenze, le opportunita, i traguardi e gli obiettivi aziendali;
o Requisiti per gli obiettivi del progetto;

e Reaquisiti per le specifiche di prodotto/deliverable della WBS;

o Requisiti per la progettazione del prodotto;

e Requisiti per lo sviluppo del prodotto;

o Requisiti per testare la strategia e gli scenari;

e Reaquisiti di alto livello e requisiti maggiormente dettagliati.

Gli attributi associati a ciascun requisito possono essere registrati nella matrice di tracciabilita dei
requisiti. Tali attribuiti aiutano a definire le principali informazioni sui requisiti. | tipici attributi utilizzati
nella matrice di tracciabilita dei requisiti includono: un identificativo unico, una descrizione testuale dei
requisiti, il fondamento logico per I'inclusione, il responsabile, la fonte, la priorita, la versione, lo stato
attuale (quale attivo, annullato, differito, aggiunto, approvato) e la data di completamento. Ulteriori
attributi per assicurare che i requisiti abbiano soddisfatto gli stakeholder possono includere stabilita,
complessita e criteri di accettazione.

5.1.02TS Raccogliere i Requisiti - Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f | Metodologia di Project

Management TenStep

1.1.3.4.P1 Raccogliere i Requisisti

A molti membri del team di progetto piace seguire il vento — fare subito! Il cliente ha una esigenza ed il team
immediatamente vorrebbe passare alla soluzione del problema. Non c'€ maggiore soddisfazione di trovare la soluzione e
mostrarla al cliente, finché il cliente non vi dice che non & quello che aveva in mente.
Bisogna resistere alla tentazione di saltare immediatamente alla soluzione. Prima di eseguire passare all’'esecuzione, devi
essere sicuro di aver capito cosa fare. Cio richiede un processo iniziale per definire i requisisti di progetto. I requisisti di
progetto aiutano a comprendere gli obiettivi, le deliverable, I'ambito ed altre informazioni correlate al progetto. Bisogna
anche scoprire alcune informazioni preliminari di alto livello sulle deliverable di progetto: i requisisti di progetto. Non c’e il
tempo per scoprire i requisisti nel dettaglio, ma bisogna comprenderli almeno a livello alto. Questa conoscenza di alto
livello aiutera a disegnare una WBS (Work Breakdown Structure), che permettera di comprendere meglio I'impegno, il
costo e la durata.
L “Elicitation” & il passo in cui vengono raccolti i requisiti di alto livello presso il cliente. Per raccogliere requisiti accurati, il
project manager deve porre le domande giuste ed ascoltare attentamente le risposte. Raccogliere requisiti dal cliente,
significa fare delle domande e documentare le risposte.
Infatti, raccogliere requisiti tramite il processo di intervista probabilmente & la tecnica pit comune. Tuttavia, ci sono
molte altre tecniche per raccogliere i requisisti ed in molti progetti il team dovra utilizzarne un certo numero oltre
all'intervista.
Per esempio, se vuoi raccogliere input da 100 utenti, probabilmente non potrai parlare singolarmente con ognuno di loro.
Per cui, se lo facessi, scopriresti che non ottieni molte altre informazioni dopo il primo gruppo. Un approccio migliore, piu
veloce e pil economico potrebbe essere intervistare un numero ristretto di persone ed inviare un questionario agli altri.
Ci sono molte tecniche per raccogliere i requisiti ed il tuo progetto potrebbe aver bisogno di usarne piu di una, dipende
dalle circostanze.
1. Interviste uno-a-uno. La tecnica pill comune per raccogliere requisiti € sedersi di fronte al cliente e chiedergli
cosa gli serve. La discussione deve essere pianificata in anticipo in base al tipo di requisiti che Cerchi.

2. Interviste di gruppo. Sono simili all'intervista uno-a-uno eccetto che c’e piu di una persona da intervistare. Le
interviste di gruppo richiedono pili preparazione e pili formalita per ottenere le informazioni che cerchi da tutti i
partecipanti. Se riesci a mantenere il gruppo concentrato, scopri pill requisiti in meno tempo.

3. Sessioni facilitate. In una sessione facilitata raggruppi molte persone per uno scopo comune e cerchi di
raccogliere i requisiti comuni in modo pil veloce rispetto a tante interviste separate ad ognuno di loro.
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4. Sessioni JAD. Le sessioni Joint Application Development (JAD) sono simili alle sessioni facilitate. Pero, il gruppo
resta nella sessione fino a quando non saranno stati raggiunti gli obiettivi. In questo caso, i partecipanti restano in
sessione finché non si documenta e condivide un insieme di requisisti.

5. Questionari. I questionari sono molto pit informali e sono buoni strumenti per raccogliere requisiti dagli
Stakeholder delle sedi periferiche o che hanno solo requisiti marginali. Un questionario puo risultare un modo utile
per raccogliere dati statistici, come il numero di persone che utilizzeranno certi dispositivi, o per dar senso alla
priorita relativa dei requisiti.

6. Prototyping. Prototipare & una tecnica relativamente moderna per raccogliere requisiti. Con questo approccio,
raccogli requisiti preliminari per sviluppare una versione iniziale della soluzione — un prototipo. Lo mostri al cliente, il
quale ti fornira gli ulteriori requisiti. Cambi I'applicazione e ricicli di nuovo con il cliente. Questo processo ripetitivo
continuera finché il prodotto non raggiunge la massa critica dell’esigenza di business, o dopo un numero concordato
di iterazioni.

7. Osservare le persone sul lavoro. E’ particolarmente utile quando si devono raccogliere requisiti dal processo in
uso. Puoi scoprire, per esempio, che alcune persone hanno un lavoro di routine cosi abituale che hanno difficolta a
spiegare cosa fanno e perché lo fanno. Potresti aver bisogno di guardarli lavorare prima di comprendere l'intero
scenario. In alcuni casi, potresti anche aver piacere a partecipare nell’attuale processo di lavoro per capire come
viene svolta oggi quella funzione.

Conoscendo la tua audience potrai determinare la tecnica giusta da utilizzare per meglio soddisfare le tue esigenze.
Bisogna scegliere tecniche che danno le migliori informazioni e che risultano pit adatte all'audience.

======% fine paragrafo TenStep * ======

5.2 Definire ’'ambito

E il processo di sviluppo di una descrizione dettagliata del progetto e del prodotto. La preparazione
di una descrizione dettagliata dell’ambito del progetto € fondamentale per il successo e si basa sui
principali deliverable, assunti e vincoli documentati al’avviamento del progetto. Durante la
pianificazione, le specifiche del prodotto sono definite e descritte con maggior precisione man mano
che diventano disponibili maggiori informazioni sul progetto. | rischi, gli assunti e i vincoli esistenti
sono analizzati per verificarne la completezza; in caso di necessita, possono essere aggiunti ulteriori
rischi, assunti e vincoli. La Figura 5-4 mostra, gli input, gli strumenti, le tecniche e gli output del
processo Definire 'ambito, e la Figura 5-5 fornisce un riepilogo del flusso di base e delle interazioni
all'interno del processo.

Strumenti e tecniche

.1 Project Charter .1 Parere di esperti .1 Descrizione dell'ambito

.2 Documentazione .2 Analisi del prodotto

del progetto
.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

dei requisiti .3 Identificazione delle
.3 Asset dei processi alternative
organizzativi 4 Workshop guidati

Figura 5-4. Definire I'ambito: input, strumenti e tecniche e output

Per ulteriori informazioni vedy il supplemento TenStep:
5.2.01TS Definire ’'Ambito — Processo
5.2.01.1TS Definire I’Ambito — Processo Progetti Piccoli

5.2.01.1TS Definire I’Ambito — Processo Progetti Medi
5.2.01.1TS Definire I’Ambito — Processo Progetti Grandi
5.2.01TS Definire I'’Ambito — Tecniche
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Figura 5-5. Diagramma di flusso dati del processo Definire 'ambito
5.2.1 Definire 'ambito: input
.1 Project Charter

Il Project Charter fornisce una descrizione di alto livello del progetto e delle caratteristiche del
prodotto. Contiene anche i requisiti di approvazione del progetto. Il Project Charter & descritto nella
Sezione 4.1.3.1. Se un Project Charter non & utilizzato nella Performing Organization, &€ necessario
acquisire o sviluppare informazioni comparabili e utilizzarle come base per la descrizione dettagliata
del’ambito del progetto.

.2 Documentazione dei requisiti
Descritta nella Sezione 5.1.3.1.
.3 Asset dei processi organizzativi

Esempi di asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Definire I'ambito
includono, a titolo indicativo:

e Politiche, procedure e schemi di documenti per una descrizione dell’ambito del progetto;
¢ Documentazione di progetto di progetti precedenti;
e Lesson learned da fasi o progetti precedenti.

5.2.2

.1 Parere di esperti

Definire ’ambito: strumenti e tecniche

Il parere di esperti & spesso utilizzato per analizzare le informazioni necessarie per sviluppare la

descrizione dellambito del progetto. Tale giudizio, unito alle competenze, & applicato ai dettagli
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tecnici. Le competenze sono fornite da qualsiasi gruppo o individuo con abilita o formazione specifica
e sono disponibili da molte fonti, tra cui:

e Altre unita nell’organizzazione;

e Consulenti;

e Stakeholder, inclusi clienti o sponsor;
e Associazioni tecniche e professionali;
e Enti di settore;

o Esperti di settore.

.2 Analisi del prodotto

Per progetti che hanno come deliverable un prodotto invece di un servizio o di un risultato, I'analisi
del prodotto pud rappresentare uno strumento efficace. Ciascuna area applicativa dispone di uno o
piu metodi generalmente accettati per tradurre descrizioni di prodotto di alto livello in deliverable
tangibili. L’analisi del prodotto include tecniche quali la scomposizione del prodotto, I'analisi di
sistema, I'analisi dei requisiti, 'ingegneria di sistema, I'ingegneria del valore e I'analisi del valore.

.3 Identificazione delle alternative

L’identificazione delle alternative & una tecnica utilizzata per generare diversi approcci
all’esecuzione e allo svolgimento del lavoro del progetto. Si pud utilizzare un’ampia varieta di tecniche
di gestione, quali il brainstorming, il pensiero laterale, la comparazione per gruppi appaiati, ecc.

.4 Workshop guidati
Descritti nella Sezione 5.1.2.3.
5.2.3 Definire 'ambito: output
.1 Descrizione dell'ambito del progetto

La descrizione delllambito del progetto descrive nel dettaglio i deliverable del progetto e il lavoro
necessario per crearli. La descrizione dell'ambito del progetto fornisce anche una comprensione
comune dell'ambito del progetto tra gli stakeholder. Pud contenere esclusioni esplicite dal’ambito che
possono aiutare la gestione delle aspettative degli stakeholder. Consente al gruppo di progetto di
eseguire una pianificazione maggiormente dettagliata, guida il lavoro del gruppo di progetto durante
I'esecuzione e fornisce la baseline per valutare se le richieste di modifica o di ulteriore lavoro rientrano
0 meno nei confini del progetto.

Il grado e il livello di dettaglio della descrizione dell’ambito del progetto che definisce il lavoro che
sara eseguito e il lavoro che sara escluso, possono determinare la qualita del controllo che il gruppo
di Project Management pu0 esercitare sull'ambito generale del progetto. La descrizione dettagliata
del’lambito del progetto include, direttamente o indirettamente, o tramite il riferimento ad altri
documenti, quanto segue:

o Descrizione delle specifiche di prodotto. Elabora progressivamente le caratteristiche del
prodotto, servizio o risultato descritto nel Project Charter e la documentazione relativa ai
requisiti.

e Criteri di accettazione del prodotto. Definisce il processo e i criteri per l'accettazione dei
prodotti, servizi o risultati completati.

o Deliverable del progetto. | deliverable includono sia gli output che comprendono il prodotto o
il servizio del progetto, sia i risultati secondari, quali i report di Project Management e la
documentazione. | deliverable possono essere riassunti in modo sintetico o estremamente
dettagliato.

o Esclusioni dal progetto. Identifica in modo generale cid che & escluso dal progetto. Aiuta a
gestire le aspettative degli stakeholder indicando in modo esplicito cid che non rientra
nell’ambito del progetto.
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¢ Vincoli del progetto. Elenca e descrive i vincoli specifici del progetto associati al’ambito che
vincolano le opzioni del gruppo di progetto, ad esempio un budget predefinito, date imposte o
milestone di schedulazione stabilite dal cliente o dalla Performing Organization. Quando un
progetto & eseguito in base a un contratto, in generale le clausole contrattuali costituiranno i
vincoli. Le informazioni sui vincoli possono essere elencate nella descrizione delllambito del
progetto o in un registro a parte.

o Assunti del progetto. Elenca e descrive gli assunti specifici del progetto associati al’ambito e
il potenziale impatto di tali assunti nel caso in cui si rivelino falsi. | gruppi di progetto
identificano, documentano e validano frequentemente gli assunti nel’ambito del processo di
pianificazione. Le informazioni sugli assunti possono essere elencate nella descrizione
dell’ambito del progetto o in un registro a parte.

.2 Aggiornamenti dei documenti di progetto
I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Registro degli stakeholder;
e Documentazione dei requisiti;
e Matrice di tracciabilita dei requisiti.

5.1.02TS Raccogliere Requisiti - Tecniche

Supplemento estratto dalla

l Metodologia di Project
Management TenStep

1.1.3.5.P1 Creare il Piano di Gestione dei Requisiti

II Piano di Gestione dei Requisiti descrive come liciterai, analizzerai, documenterai e gestirai i requisiti del progetto. II
piano coprira la raccolta iniziale dei requisiti di alto livello di progetto e prodotto ed i requisiti pil dettagliati del prodotto
che raccoglierai durante il ciclo di vita del progetto. Il piano deve concentrarsi principalmente su come gestire le
modifiche ai requisiti dopo che sono stati approvati nella versione iniziale. Aderendo ad un Processo di Gestione dei
Requisiti consente al team di progetto di concentrarsi sui requisiti che sono stati sviluppati, mantenendo l'integrita dei
requisiti lungo il ciclo di vita del progetto.
Le sezioni del piano dovrebbero comprendere le seguenti informazioni:

1. Il processo di raccolta di requisiti. In questa sezione descriverai il processo che utilizzerai per licitare,

analizzare e documentare i requisiti.

2. Ruoli e responsabilita. Questa sezione elenca i ruoli che saranno coinvolti nella gestione dei requisiti per il
resto del ciclo di vita del progetto. I ruoli devono comprendere project manager, capo analista, clienti, etc. Il
project manager, per esempio, dovrebbe avere la responsabilita complessiva per la gestione delle modifiche al
contenuto dei requisiti. Qualcuno, forse il capo analista, dovrebbe avere la responsabilita complessiva
dell'integrita dei requisiti per il resto del ciclo di vita del progetto.

3. Strumenti. Descrive gli strumenti automatici che saranno utilizzati per gestire i requisiti. Ci sono molti
strumenti che possono essere utilizzati per documentare, gestire e tracciare i requisiti durante il ciclo di vita del
progetto.

4. Controllo delle modifiche. Ci dovrebbe essere un processo formale per gestire le modifiche ai requisiti. Si
spera che l'intero progetto utilizzi un processo formale per le modifiche. Se c’e un processo generico, dovrebbe
essere applicato specificatamente alle modifiche dei requisiti. Se non c¢’€ un processo formale generico per le
modifiche al contenuto, qui andrebbe documentato un processo specifico per il controllo delle modifiche.

5. Tracciabilita dei requisiti. Se il tuo team di progetto traccia i requisiti dall’Analisi al Disegno e durante tutto il
ciclo di vita del progetto, qui va descritto I'intero processo. Questo processo dovrebbe poi essere aggiunto alla
schedulazione per garantire il tracciamento dei requisiti per tutto il ciclo di vita del progetto.

1.1.3.6.P1 Tracciabilita dei Requisiti

La tracciabilita riguarda la capacita di tracciare i requisiti durante il ciclo di vita del progetto e nella fase finale. Tracciare i
requisiti nel corso del progetto garantisce che tutti i requisisti vengono considerati parte del disegno, tutti i requisiti
vengono sviluppati nella soluzione, tutti i requisiti vengono testati e tutti i requisiti vengono implementati nella soluzione
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finale. Similmente, il processo garantisce anche che non vengano disegnate e sviluppate nella soluzione finale
funzionalita che non fanno parte dei requisiti concordati a inizio progetto.

II modo pili semplice per creare questo legame tra i requisiti ed altri elementi dello sviluppo (tipo elementi per il caso
prova) & lo sviluppo di una Matrice di Tracciabilita. La matrice di Tracciabilita fornisce un aggancio veloce di tutti i
requisiti e conferma che essi saranno considerati per il resto del ciclo di vita.

Non tutti i progetti devono tracciare i requisiti. Ad esempio non serve per i progetti piccoli. Se hai una serie di dieci
requisiti per un progetto di innalzamento, per esempio, probabilmente sara facile confermare che vengano tutti tenuti in
conto lungo il ciclo di vita del progetto. Ma, se hai un enorme numero di requisiti da tracciare, potresti aver bisogno di
uno strumento automatico per farlo.

Prima di iniziare, considera la numerazione dei tracciamenti da utilizzare. Lo schema che utilizzerai ti dovra consentire di
tracciare i requisiti per il resto del ciclo di vita. Potresti semplicemente numerare i requisiti come 1, 2, 3, etc. Ma, potresti
sviluppare uno schema piu sofisticato. Per esempio, i requisiti possono essere raggruppati in sezioni logiche ed ogni
sezione puo aver un identificatore unico. In questo caso, i numeri di tracciamento di requisiti potrebbe essere "TAB-001",
"TAB-002", "DIS-001", "DIS-002", etc.

Una volta identificato il tupo di numerazione, puoi tracciare i requisiti in una miriadi di modi. Il modo piu semplice, &
confermare che ogni requisito venga conteggiato per una fase successiva del progetto. Per esempio, puo essere fatto
qualcosa simile alla seguente tabella.

Requisito Disegno Codifica Test
TAB-001 X X X
TAB-002 X X
TAB-003 X X

La "X" in ogni casella conferma che ogni particolare requisito € stato considerato in ogni fase. Nell'esempio sopra, il primo
requisito & stato disegnato, codificato e testato. Il secondo ed il terzo requisito non sono stati ancora testati. In questo
modo, la fase di progetto potrebbe essere ulteriormente suddivisa. Per esempio, la fase di test potrebbe essere suddivisa
in Unit Test, Integration Test, System Test e Test di Accettazione Utente.

Segue un esempio pill sofisticato. In questo caso, i requisiti saranno tracciati nell'ambito di ogni fase, identificando

anche i componenti dove i requisiti appaiono.

Requisito Elemento di Disegno Componente di Codifica Caso Prova
ITAB-001 D-APR607P C-APR607P T-004-01
ITAB-002 D-ARX607P C-ARX607P T-004-09, T-004-15

D-APC103D C-APC103D
TAB-003 D-APC103E C-APC103E T-004-22

Questo tracciamento richiede che il team tenga traccia di piti dettagli. Tuttavia, '€ anche piu auditabilita. Se vuoi

realmente tracciare come un requisito procede durante il ciclo di vita, puoi identificare il requisito iniziale, I'elemento di

disegno, il componente che contiene il codice per il requisito ed il particolare caso prova che garantisce che il requisito &

stato lavorato correttamente.

La cosa principale da ricordare sulla tracciabilita € che deve essere potenziata durante il ciclo di vita del progetto,

altrimenti non funziona. Se il team assegna numeri di tracciamento ai requisiti nella fase di Analisi, ma i numeri non

vengono utilizzati nella fase di Disegno, saltera l'intero schema di tracciamento. Similmente, se il team di Disegno segue il

tracciamento, ma i requisiti non sono stati tracciati per il componente reale, sara difficile tracciare se sono stati testati o

no e lo schema saltera. Se vuoi tracciare i requisiti, devi avere un processo per tracciarli e documentarli durante tutto il

progetto.

Una volta definito il processo di tracciabilita, puoi incrociare le referenze.

Primo, puoi confermare che tutti i requisiti transiteranno verso le fasi successive del progetto. Se scopri che pil

componenti nella stessa fase sono associati con un solo requisito, potrebbero esserci delle duplicazioni o del lavoro

ridondante in corso.

Similmente, puoi guardare ai tuoi requisisti susseguenti e vedere se mappano con i requisiti iniziali. Per esempio, se una

prova non fa riferimento ad un requisito, forse stai testando qualcosa che non serve.

Altri benefici del tracciamento sono:

¢ Documentazione per miglioramenti. Nel tempo, probabilmente saranno apportati miglioramenti alle funzionalita
della soluzione. I miglioramenti termineranno prima se lo sviluppatore potra tracciare le funzionalita modificate a
livello di componente coinvolto.

e Documentazione per il gruppo di supporto. Il team di supporto non avra la piena conoscenza di come i
requisiti sono stati implementati nella soluzione. La matrice di tracciabilita sara particolarmente utile quando il team
di supporto deve diagnosticare problemi, perché potra facilmente isolare i componenti interessati.
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e Riutilizzo (Reuse). Avendo accesso alle informazioni che tracciano requisiti, disegno, codifica e prove puo facilitare
soluzioni simili, riutilizzando componenti di questa soluzione.

Una precauzione, purtroppo — se il team di supporto non aggiorna la Matrice di Tracciabilita dei Requisiti, la matrice
diventera presto inutilizzabile. Il team di supporto non la utilizzera se non ¢ affidabile, anche se & stato lo stesso team a
renderla inutilizzabile.

1.1.3.6.P2 Identificare la Fonte del Requisito

Oltre a tracciare ogni requisito per il resto del ciclo di vita del progetto, potresti tracciare i requisiti all'indietro fino alla
fonte dalla quale provengono. In molti casi, la fonte € una persona particolare o un gruppo, ma potrebbe anche essere
un fornitore o un cliente. Se hai estratto i requisiti dai processi attuali, la fonte potrebbe far riferimento ad un sistema, un
processo di business o semplicemente il “sistema attuale”. Identificare la fonte sara utile se ci saranno domande sul
requisito successivamente nel ciclo di vita del progetto. Il team di progetto dovrebbe andare indietro fino alla specifica
fonte per ulteriori informazioni o chiarimenti. Se un requisito non pud essere soddisfatto, il team puo ritornare alla fonte
e verificare I'impatto.

5.0.2.P1 Piano di Gestione dell’Ambito

Il Piano di Gestione dell’Ambito viene utilizzato per descrivere come sara definito, verificato e successivamente gestito il

contenuto del progetto.

I componenti del Piano di Gestione dell’Ambito sono:

= Ruoli e responsabilita. Puoi descrivere chi & responsabile di stabilire e gestire I'ambito del progetto, chi fornira
I'input alla definizione dell’'ambito, chi approvera la definizione dell’'ambito, chi potra chiedere modifiche e chi le potra
approvare, etc.

= Definizione dell’Ambito. Questa sezione descrive come stabilirai 'ambito del progetto. Probabilmente ci sara una
lista dettagliata di attivita da eseguire, ma in questa sezione devi sintetizzare soltanto I'approccio di alto livello.

= Revisione delle Modifiche all’Ambito e Processo di Approvazione. Questa sezione descrive l'organizzazione
ed il processo per valutare e analizzare le richieste di modifiche all'ambito. Definisce I'autorita per accettare ed
approvare le modifiche all'lambito, compreso il cliente.
Il processo di valutazione dovrebbe comprendere una analisi dell'impatto delle modifiche proposte. Dovrebbe essere
valutato Iimpatto su costo, schedulazione, rischio e qualita per poter accettare ed approvare la modifica.

= Strumenti. Questa sezione descrive i tool utilizzati su questo specifico progetto, per gestire le modifiche all'ambito,
chi avra accesso ai tool e cosa possono fare le altre persone con i tool.

= Template. E' comune avere una o due template per la definizione dell'ambito e per il processo di modifiche
all'lambito. Dovrebbero essere elencate e descritte tutte le template adottate.
Copie delle template dovrebbero essere allegate al Piano di Gestione dell’Ambito.

= Report. Conviene commentare i tipi ed i nomi dei report da utilizzare per definire e gestire I'ambito, chi dovra
riceverli e con quale frequenza.

=  Stabilita attesa dell'ambito. Questa sezione contiene una breve dichiarazione sulle aspettative di stabilita
dell'ambito: se ci si aspetta che I'ambito debba cambiare in modo significativo nel corso del progetto oppure se ci si
aspetta di conservarlo come definito inizialmente.
Per esempio, se la definizione dell'ambito € ambigua e non € possibile chiarirla inizialmente, puoi dichiarare che ti
aspetti che sia soggetta a pil revisioni nel corso del progetto, cosa che comportera un maggior rischio per il
progetto.

5.2.01TS Definire I’/Ambito - Processo

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f Metodologia di Project

Management TenStep

1.1.P1 Definire I’Ambito

Tutti i progetti dovrebbero dedicare del tempo alla Definizione del Lavoro all'inizio e non durante il progetto. Per definire
un piccolo progetto non sono necessarie molte informazioni, perché, di solito, il lavoro € molto breve. Ma se il progetto
diventa piu grande, diventa anche pill importante comprendere a pieno cid che ¢ stato richiesto e diventa piu difficile
concordare su cid che dovra essere prodotto.

Quindi, occorre pili tempo per pianificare il lavoro.

Le seguenti sezioni descrivono i processi per definire il lavoro in base alle dimensioni del progetto.
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1.1.1.P1 Panoramica sui Piccoli Progetti

La definizione ‘piccoli progetti" riguarda molti tipi di piccoli impegni di lavoro. In molte aziende, questi piccoli impegni non
vengono visti affatto come progetti. La tua azienda li pud chiamare anche miglioramenti o richieste di servizio. Ai fini
del Processo TenStep questi piccoli lavori vengono considerati progetti perché rispecchiano tutti i criteri di un progetto. Il
lavoro € unico, ha un inizio ed una fine e deve produrre qualcosa, ma il lavoro € piccolo e di conseguenza anche il progetto
sara piccolo.

In molte aziende, questi piccoli impegni di lavoro vengono eseguiti dal supporto o dal reparto operativo. In piu, molti di
questi piccoli impegni di lavoro sono a carico del supporto perché scaturiscono da problemi o malfunzionamenti di un
processo gia produttivo. A volte la richiesta & una modifica per migliorare la funzionalita.

Puo essere difficile decidere se una piccola quantita di lavoro dovra essere gestita come richiesta di supporto o come
piccolo progetto. La distinzione che utilizza il Processo TenStep consiste nel guardare se c'é€ margine di discrezionalita su
quando realizzare il lavoro. Se sorge un problema che richiede una soluzione immediata, il lavoro viene considerato
supporto. Se si presenta un problema che puo essere schedulato ed eseguito in un momento successivo, viene
considerato piccolo progetto.

In generale, quindi, i piccoli progetti possono comprendere:
= Impegni per lavori correnti, unici, che sono chiaramente progetti ma che hanno la durata di poche ore.
=  Modifiche evolutive a processi e sistemi di produzione esistenti.

= Bachi ed errori dannosi ai processi di produzione, ma che possono essere risolti in un momento successivo. Vale a
dire che I'eliminazione del problema ha priorita pil bassa rispetto ad altri lavori.

=  Piccoli miglioramenti ai processi.
= Scoperte o0 eventi di lavoro che possono portare ad altre richieste di servizio o ad un progetto.

=  Modifiche di legge o prescrizioni a seguito di visite ispettive. Queste richieste possono non essere considerate
miglioramenti, poiché non producono nessun valore aggiunto.

Se il lavoro viene classificato a discrezione del project manager come un piccolo progetto, non diminuisce la sua criticita
o il valore della richiesta. Significa solo che c'é discrezionalita su quando eseguire il lavoro. Per esempio, se una richiesta
€ abbastanza importante, puod essere messa in priorita alta ed essere avviata immediatamente. Perd, successivamente
potrebbe sopraggiungere un'altra richiesta ancora piu urgente e richiedere di congelare la precedente. La discrezionalita
comporta che il lavoro puo essere messo o meno in priorita. Cio & in contrasto con il lavoro di supporto. Se un processo
di produzione & gil o sta dando risultati inconsistenti, allora il problema deve essere risolto subito e non puo essere
sospeso per un’altra richiesta discrezionale.

In generale, tutti i piccoli lavori discrezionali possono essere documentati, valutati e messi in priorita attraverso un
Processo di Richieste di Servizio (Service Request Process).

1.1.3.3.P1 Panoramica

II Capitolato di progetto contiene le informazioni che tu hai scoperto nel processo di definizione del progetto. Il Capitolato

di Progetto viene redatto dal Project Manager e approvato dallo Sponsor per dimostrare che vi & stato un accordo sul

lavoro da realizzare.

Le informazioni contenute nel Project Charter (Capitolato di Progetto) tipicamente comprendono:

= Executive Summary (facoltativo). L'intero documento di Project Charter puo tendere a diventare voluminoso e
difficile da digerire per I'alto management. Puoi inserire un Executive Summary per L'alto management. L'Executive
Summary & una panoramica del Capitolato di Progetto reale, non soltanto una panoramica del progetto.

= Panoramica del progetto. Dichiara lo scopo del progetto. Illustra i benefici del progetto e condivide gli obiettivi
globali di business ai quali contribuisce questo progetto.

=  Obiettivi del progetto. Indicano gli obiettivi che il progetto raggiungera. Gli obiettivi di progetto dovrebbero
supportare i propositi e gli obiettivi di business. Le deliverable prodotte dovrebbero supportare gli obiettivi di
progetto. Per ulteriori informazioni su Goal ed obiettivi vedi la sezione 1.2.1 - Propositi ed Obiettivi.

=  Contenuto del progetto. La sezione sul contenuto contiene due parti — deliverable e perimetro. Per ogni
deliverable, fornisci una descrizione di livello alto. Comprendere le deliverable di progetto costituisce una buona
parte della descrizione del contenuto del progetto. E' molto importante essere chiari circa cosa produrra il progetto,
ma anche su quelle che non produrra. Cio rendera piul facile gestire le modifiche al contenuto nel corso del
progetto.

In aggiunta alle deliverable, bisogna descrivere anche il perimetro del progetto. I confini sono i i modi in cui
articolare aspetti del progetto che fanno parte del contenuto rispetto ad aspetti che ne sono fuori. E’ buona norma
descrivere i confini in termini di compreso nel contenuto e escluso dal contenuto. Bisogna descrivere il contenuto in
termini pit specifici come:

o Idaticoni quali lavorera il progetto e i dati esclusi dalle prove.
o Le organizzazioni coinvolte e quelle non coinvolte.
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I processi di business contenuti e quelli non contenuti.

Le transazioni di business nell'ambito del progetto e quelle esterne.
Qualsiasi altro progetto impattato.

Qualsiasi inclusione o esclusione dal contenuto che puo avere senso.

= Le ore di impegno stimato. Stima I'impegno necessario, e fornisci informazioni su come la stima & stata
effettuata. Potresti dover lavorare contemporaneamente sul Capitolato di Progetto per fornire stime piu accurate (£
15%).

= Durata stimata. Una volta che & noto I'impegno, tu puoi stimare quanto tempo richiede il progetto (la durata)
sulla base di una assunzione di come verranno impiegate le risorse. Se & nota la data di inizio, puo essere
determinata anche la data di fine. Puo essere necessario lavorare contemporaneamente alla schedulazione, mentre
stai lavorando al Capitolato di progetto, per poter fornire stime piu accurate (£ 10%).

=  Costi stimati. Stima il costo del lavoro in base alle ore di impegno, e aggiungi qualsiasi altra spesa come
hardware, software, formazione, viaggi, etc. Puo essere necessario lavorare contemporaneamente alla
schedulazione, mentre stai lavorando al Capitolato di Progetto, per poter fornire stime pil accurate (£ 15%).

=  Principali Assunzioni. Le assunzioni sono dichiarazioni che tu credi vere, ma non sei sicuro al 100%. Ci possono
essere condizioni esterne o eventi che si devono verificare affinché il progetto abbia successo. Se sembra piu che
probabile che questi eventi si verificheranno, allora devono essere inseriti tra le assunzioni . Le assunzioni possono
essere identificate con I'esperienza personale, conoscendo quali attivita o eventi probabilmente si verificheranno
nell' organizzazione; attraverso sessioni di confronto con gli utenti, gli interessati ed i membri del gruppo di lavoro; e
guardando agli argomenti considerati di basso rischio nel processo di gestione del rischio.

= Principali Rischi. Ci possono essere condizioni o eventi futuri che potranno causare problemi al progetto se si
verificano. Se vi € una buona probabilita che alcuni di questi eventi si verificheranno allora essi devono essere
identificati come rischi.

= Vincoli di Progetto. I vincoli sono eventi o limitazioni fuori dal controllo del team di progetto che bisogna gestire
lo stesso. Non sono necessariamente problemi. Né sono rischi poiché & probabile che accadano al 100%. Essi sono
fatti. Vincoli di date, per esempio, implicano che certi eventi (forse la fine del progetto) deve avvenire entro una
certa data. (€ anche una buona tecnica considerare vincoli i rischi con probabilita molto alta. Per esempio, se stimi la
probabilita di un rischio sopra il 90% sarebbe meglio gestire il rischio come vincolo anziché cercare di gestirlo come
rischio.)

= Dipendenze del progetto. Elenca tutti gli altri progetti in corso che dipendono dal tuo progetto. Queste
dipendenze si basano sulle deliverable. Ciog, un progetto ti fornira una deliverable oppure tu dovrai fornire una
deliverable ad altro progetto. Non considerare dipendente un progetto semplicemente perché condividi risorse con
€ss0.

=  Approccio del progetto. Ad un livello alto, descrivi a parole le informazioni rappresentate nella schedulazione di
progetto. Queste informazioni sono a beneficio di cliente e Stakeholder che potrebbero non essere in grado di
interpretare facilmente la schedulazione. Bisogna descrivere le principali fase e milestone, e la sequenza generale del
lavoro. Bisogna comunicare anche quando saranno prodotte le principali deliverable. Impiega anche del tempo a
spiegare qualsiasi interessate o non comune tecnica che sara utilizzata nel progetto — per esempio, sessioni di Rapid
Application Development (RAD), Joint Application Design (JAD) . In base alle dimensioni del progetto, questa sezione
potrebbe diventare lunga, ma non bisogna andare oltre due pagine.

= Organizzazione del progetto. La mappa dell'organizzazione (organigramma) di un grande progetto di solito ha
molte caselle che riflettono il coinvolgimento dei vari interessati. Per esempio, il progetto puo avere formalmente un
project manager appartenente all'organizzazione del cliente che riporta anche allo Sponsor del progetto. Ci puo
essere un Executive - Sponsor di alto livello, come pure uno Sponsor di progetto di livello piti basso, che
rappresenta lo Sponsor per la quotidianita. Gli Stakeholder possono essere organizzati in un Comitato di Direzione
per fornire guida strategica globale al progetto. Venditori e fornitori possono avere un ruolo formale e potrebbero
essere rappresentati nella struttura organizzativa. I grandi progetti possono anche beneficiare della definizione di
come le deliverable vanno create ed approvate.

600 o0 ///Illln.

1.2.5.P1 Approccio al Progetto

L'approccio & una sezione della Definizione di Progetto che descrive a parole la schedulazione del progetto. Con la
sezione approccio si ottengono due benefici. Primo, queste informazioni aiuteranno cliente e Stakeholder a comprendere
come procedera il progetto senza dover interpretare la schedulazione reale. L'altro beneficio € che permette al project
manager e al team di progetto di maturare una visione di alto livello dell’'esecuzione del progetto ed utilizzarla per creare
quella di livello pit basso. A volte, il team di progetto trova difficoltoso sviluppare la schedulazione per completare il
lavoro. Creando prima un approccio di alto livello rendere diventa pili agevole lo sviluppo della schedulazione di livello pit
basso.

Ci sono molti modi di preparare questa sezione. Di solito, si parte dal contenuto generale su come l'organizzazione e
I'ambiente impatteranno il progetto. Poi, si procede cronologicamente con il progetto dall’inizio alla fine. Naturalmente,
non bisogna scendere a livello attivita. Basta fermarsi a livello di milestone, stadio o fase.

A volte é difficile iniziare questa sezione.
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Le seguenti informazioni ti offrono piu dettagli ed esempi di cid che puo essere descritto. Noterai che molte di queste
informazioni possono essere disponibili altrove, ma € nella sezione approccio che si legano tutte insieme in un contesto
a beneficio del lettore.

e Descrivere se qualche iniziativa o strategia esterna all'azienda impattano la struttura del progetto.

e Identificare qualsiasi vincolo o scadenza in termini di budget, impegno, tempi, qualita e I'impatto sul progetto.
e Descrivere qualsiasi standard dell’azienda che possa impattare |'esecuzione del progetto.
e Annotare qualsiasi best practice dell’azienda e del settore di industria che possa avere effetto sul progetto.

e Descrivere altre opzioni per l'approccio generale e perché le scegli sopra le altre. Annotare perché ritieni che questo
approccio abbia pili chance di successo di altri approcci.

e  Descrivere come saranno supportate le deliverable e mantenute dopo la fine del progetto. Indicare anche se
I'approccio € stato influenzato dalle implicazioni di supporto e manutenzione.

e  Descrivere gli altri progetti correlati ultimati, in corso o sospesi che possano influenzare I'approccio di questo
progetto e perché.

e Descrivere, ad un livello alto, come procedera il progetto dall’inizio alla fine e le interdipendenze tra le principali fasi.

e Descrivere le tecniche che potrebbero essere di interesse per il lettore. Per esempio, puoi annotare se i requisiti
saranno raccolti in una sessione di tre giorni di Joint Application Design (JAD).

e Annotare se saranno utilizzate nuove tecnologie o nuovi processi.
e Identificare qualsiasi esigenza particolare di personale: consulenti o specialisti esterni, e spiegare perché servono.
e Descrivere I'utilizzo di outsourcer, fornitori o venditori, specialmente se dovranno svolgere lavoro significativo.

Naturalmente, queste sono solo idee per la sezione approccio, che pud essere molto pil ricca di informazioni. Non
occorre inserirle tutte e molte potrebbero non essere applicabili ad un progetto. Lo scopo della sezione approccio &
descrivere questi fattori e I'impatto che potranno avere sulla schedulazione del progetto.

Questa sezione generalmente € a beneficio del lettore. Chi la scrive conosce gia il contenuto. C'€ la tendenza a
sintetizzare velocemente questa sezione fornendo poco valore al lettore. Se chi scrive, descrive un buon contesto, la
sezione puo risultare di grande aiuto per il lettore.

5.2.01.1TS Definire ’Ambito — Processo Progetti Piccoli

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. «" | Metodologia di Project

Management TenStep

1.1.1.P1 Definire il Lavoro dei Progetti Piccoli

La definizione ‘piccoli progetti" riguarda molti tipi di piccoli impegni di lavoro. In molte aziende, questi piccoli impegni non
vengono visti affatto come progetti. La tua azienda li pud chiamare anche miglioramenti o richieste di servizio. Ai fini
del Processo TenStep questi piccoli lavori vengono considerati progetti perché rispecchiano tutti i criteri di un progetto. Il
lavoro € unico, ha un inizio ed una fine e deve produrre qualcosa, ma il lavoro € piccolo e di conseguenza anche il progetto
sara piccolo.

In molte aziende, questi piccoli impegni di lavoro vengono eseguiti dal supporto o dal reparto operativo. In piu, molti di
questi piccoli impegni di lavoro sono a carico del supporto perché scaturiscono da problemi o malfunzionamenti di un
processo gia produttivo. A volte la richiesta & una modifica per migliorare la funzionalita.

Puo essere difficile decidere se una piccola quantita di lavoro dovra essere gestita come richiesta di supporto o come

piccolo progetto. La distinzione che utilizza il Processo TenStep consiste nel guardare se c'e€ margine di discrezionalita su

quando realizzare il lavoro. Se sorge un problema che richiede una soluzione immediata, il lavoro viene considerato

supporto. Se si presenta un problema che puo essere schedulato ed eseguito in un momento successivo, viene

considerato piccolo progetto.

In generale, quindi, i piccoli progetti possono comprendere:

= Impegni per lavori correnti, unici, che sono chiaramente progetti ma che hanno la durata di poche ore.

= Modifiche evolutive a processi e sistemi di produzione esistenti.

=  Bachi ed errori dannosi ai processi di produzione, ma che possono essere risolti in un momento successivo. Vale a
dire che I'eliminazione del problema ha priorita pill bassa rispetto ad altri lavori.
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=  Piccoli miglioramenti ai processi.
=  Scoperte o eventi di lavoro che possono portare ad altre richieste di servizio o ad un progetto.

= Modifiche di legge o prescrizioni a seguito di visite ispettive. Queste richieste possono non essere considerate
miglioramenti, poiché non producono nessun valore aggiunto.

Se il lavoro viene classificato a discrezione del project manager come un piccolo progetto, non diminuisce la sua criticita
o il valore della richiesta. Significa solo che c'é discrezionalita su quando eseguire il lavoro. Per esempio, se una richiesta
€ abbastanza importante, puod essere messa in priorita alta ed essere avviata immediatamente. Perd, successivamente
potrebbe sopraggiungere un'altra richiesta ancora piu urgente e richiedere di congelare la precedente. La discrezionalita
comporta che il lavoro puo essere messo o meno in priorita. Cio € in contrasto con il lavoro di supporto. Se un processo
di produzione € giu o sta dando risultati inconsistenti, allora il problema deve essere risolto subito e non puod essere
sospeso per un‘altra richiesta discrezionale.

In generale, tutti i piccoli lavori discrezionali possono essere documentati, valutati e messi in priorita attraverso un
Processo di Richieste di Servizio (Service Request Process).

1.1.1.P2 1l Processo "Richiesta di Servizio"

Un piccolo progetto, di solito, non richiede un grande impegno nella definizione formale del lavoro. Tuttavia, una certa
definizione del lavoro va fornita. Il risultato di questa piccola definizione &€ un documento di uno - due pagine chiamato
"Richiesta di Servizio".

Inoltre, con un Capitolato di Progetto molto pili breve (la Richiesta di Servizio), anche il processo di assegnazione del
lavoro ¢ differente. Quando termina la definizione del lavoro di un progetto pili grande, di solito il progetto & pronto per
partire. Invece, per impegni minori, ci possono essere molte pill richieste di servizio sulle quali lavorare in un
determinato momento. Perci0, deve essere stabilito un processo per raccogliere le richieste di servizio e assegnarle ai
membri del gruppo di lavoro sulla base delle priorita degli utenti. Poiché probabilmente vi saranno molte richieste di
servizio, € importante avere un metodo per tenerne traccia, e un modo per assicurare che vengano lavorate prima le
richieste con priorita piu alta.

Puo essere utilizzato il seguente processo di Richieste di Servizio. E’ da notare che questo processo fa riferimento al
ruolo del project manager. Molte di queste piccole richieste potrebbero essere in carico ad un manager di supporto, un
analista o qualcun altro tipo di ruolo. Per piccoli progetti, la persona potrebbe svolgere pil un ruolo di coordinamento
che di project management.

Ruolo Processo di Richiesta di Servizio per piccoli progetti

1 Utente L'utente sottomette la richiesta.

L'utente (o cliente), con l'aiuto del project manager se necessario, compila un
semplice modulo di Richiesta di Servizio per documentare il lavoro richiesto.
Anche se il lavoro pu0 essere piccolo, la Richiesta di Servizio serve come
documento formale per descrivere il lavoro richiesto, e contiene le formali
approvazioni dell'utente. Una Richiesta di Servizio, tipicamente, contiene il lavoro
che viene richiesto, la priorita del lavoro e il valore di business del lavoro.
Template: Richiesta di Servizio.

2 Project Revisione e chiarimento della richiesta

Manager Il project manager rivede la Richiesta di Servizio per assicurarsi che il lavoro sia
stato compreso. Se necessario, chiede chiarimenti all'utente per chiarire cid che &
stato richiesto. Il project manager deve anche comprendere la criticita della
richiesta e quali sono i prerequisiti da realizzare per prima.

3 Project Preparazione di una stima di alto livello di impegno, costo e durata

Manager Se il project manager capisce abbastanza bene il lavoro, e se ha la giusta
esperienza, stima le ore di impegno e la durata, inserendole nella Richiesta di
Servizio. E' possibile che I'utente cambi idea sulla sua priorita, quando vede tali
stime. Per esempio, se I'impegno & molto piu alto di quanto supponeva, puo
abbassare la priorita . Se la stima & molto piu bassa di quanto pensava, puo alzare
la priorita in modo che il lavoro venga fatto prima.

Se il project manager non riesce a stimare il lavoro, lo assegna ad un membro del
gruppo per una valutazione. Se nessuno del gruppo ha il tempo o I'esperienza per
formulare una stima di alto livello, allora il processo di valutazione stesso deve
essere accodato. L'utente deve decidere se I'impegno richiesto per raccogliere le
informazioni per la stima & di priorita abbastanza alta da voler far incaricare un
membro del team di lavorarci sopra, invece di lavorare ad altre Richieste di
Servizio. La stima di alto livello viene utilizzata al solo scopo di stabilire la priorita.
Quando il lavoro verra realmente assegnato, si potra preparare una stima piu
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dettagliata, se necessario.

4 Project Assegnazione della richiesta o messa in attesa.
Manager Il project manager e |'utente valutano la richiesta rispetto agli altri lavori assegnati
o in attesa. Essi rivedono anche la disponibilita di risorse e competenze nel gruppo
per determinare se il lavoro pud partire immediatamente. Se le risorse necessarie
non sono disponibili, o se il lavoro & di minor priorita rispetto ad altre richieste, la
nuova richiesta viene messa in lista di attesa. La lista di attesa (backlog) contiene
tutti i lavori richiesti, valutati e messi in priorita, ma non ancora assegnati per la
lavorazione.
5 Project Rivedere periodicamente il backlog (la lista dei lavori in attesa).
ll\J/lfniger’ 1l project manager e |'utente rivedono regolarmente la lista delle richieste in
ente

attesa, forse settimanalmente, bi-settimanalmente o mensilmente. Durante questa
revisione, si dovrebbe valutare nuovamente la priorita delle richieste in coda,
considerando le nuove Richieste di Servizio pervenute, quelle ultimate e quelle in
corso. Quando la priorita di una Richiesta di Servizio € alta abbastanza e sono
disponibili le risorse giuste, il lavoro pud essere assegnato ed avviato. Se una
Richiesta di Servizio in attesa € pil critica del lavoro in corso, il lavoro
precedentemente assegnato pud essere sospeso, rimesso in attesa, o usato come
riempitivo in attesa dell'arrivo di una nuova richiesta.

6 Un Membro
del team di
progetto

Verificare la validita delle informazioni iniziali sulla Richiesta

Quando il lavoro viene assegnato ad un membro del team, la persona che lo
esegue dovrebbe verificare che le informazioni sul modulo di Richiesta di Servizio
siano corrette, e che le stime siano accurate. Se non lo sono, le nuove informazioni
dovrebbero essere documentate e discusse immediatamente, per vedere se vi
sara un impatto sulla priorita. Per esempio, I'utente puo volere un piccolo progetto
di 40 ore. Per0, se una stima piu dettagliata risulta piu prossima ad 80 ore,
potrebbe non voler realizzare il lavoro in quel momento. Ci possono essere altre
richieste pill critiche e che richiedono meno tempo.

7 Tutti

Il piccolo progetto & pronto per essere eseguito

5.2.01.2TS Definire I'’Ambito — Processo Progetti Medi

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

1.1.2.P1 Definire

Mentre ci possono essere opinioni divergenti su come classificare i piccoli progetti, non
ci dovrebbe essere nessuna controversia simile sull'impegno per progetti medi - il
lavoro dovrebbe sicuramente essere definito e gestito come un progetto.

Perd, mentre il lavoro & certamente un progetto, il processo di definizione non &
altrettanto chiaro come per i grandi progetti.

II progetto deve essere definito con chiarezza, ma il documento risultante non occorre
che sia lungo come un formale Capitolato di Progetto. Per un progetto di media
grandezza, € sufficiente un Capitolato Abbreviato di Progetto.

Supplemento estratto dalla

¢, Metodologia di Project
Management TenStep

il Lavoro dei Progetti Medi

Di solito le informazioni necessarie per un progetto di media grandezza sono:

| ‘ Ruolo

Definizione di un Progetto Medio

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)

Hramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 124 di 580




TenStep

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 125 di 580

PB

H ///Illln.

Project
Manager

Raccogliere le informazioni di partenza (baseline)

Valutare tutte le informazioni che possono essere gia disponibili per il progetto. Cio
include qualsiasi precedente documento, memoria, e-mail, etc. In molti casi, prima
di iniziare il progetto, I'utente deve effettuare alcuni tipi di analisi di costi/benefici

ad alto livello o valutare la proposta, sebbene cid potrebbe non essere obbligatorio
per i progetti medi. Tutte queste informazioni dovrebbero essere raccolte come
punto di partenza per comprendere il lavoro da realizzare.

N

Project
Manager

Determinare il processo di approvazione

Lavorare con il Capo Funzionale e lo Sponsor del progetto per capire il processo di
approvazione per il Capitolato Abbreviato di Progetto. Per esempio, determinare se
lo Sponsor vuole approvare la definizione prima degli altri interessati o se vuole
andare direttamente all'approvazione finale. Bisogna anche determinare chi,
normalmente, deve approvare il documento e chi deve riceverne solo la versione
finale. Cio & importante per progetti medi perché spesso essi sono troppo piccoli da
richiedere piu supervisione da parte dello sponsor e del management. Percio, il
processo di approvazione delle deliverable puo essere differente rispetto ad un
grande progetto.

Project
Manager,
Stakeholder
Chiave

Incontrare gli Stakeholder chiave per definire il lavoro

Incontrarsi con gli interessati appropriati (capi, utenti, parti interessate) e cercare di
capire la loro percezione del lavoro necessario. Prima di incontrare i vari
Stakeholder, assicurati di avere familiarita con le informazioni di base necessarie per
definire un progetto di simili dimensioni. Se non sei sicuro di quali informazioni
raccogliere puoi consultare un Capitolato Abbreviato di Progetto.

In generale contiene le seguenti informazioni:
= Panoramica del progetto. Scopo del progetto e perché viene realizzato.

= Contenuto (Scope). Ci sono due sezioni: deliverable e ambito. Vedi la sezione
5.0.1 — Definire I'Ambito per maggiori dettagli. Il contenuto puo essere
definito in molti modi. Anche I'ambito puo essere definito in molti modi, ma
I'attenzione per i progetti medi dovrebbe essere sulle deliverable.

= Le ore di impegno stimato. La stima dell'impegno richiesto e come € stata
preparata.

= Durata stimata. Una volta noto I'impegno in ore, si puo effettuare la stima di
quanto durera il progetto, sulla base dell'assunzione di quante risorse ci
lavoreranno. Se si conosce la data di inizio, allora puo essere determinata anche
la data di fine.

= Costi stimati. Stima il costo del lavoro, in base alle ore di impegno. Aggiungi
qualsiasi altra spesa come hardware, software, formazione, viaggi, etc

» Principali Assunzioni. Le assunzioni sono dichiarazioni che ritieni essere vere,
ma non sei certo al 100%. Ci sono molti eventi esterni che devono verificarsi
affinché il progetto abbia successo. Se sembra molto probabile che questi eventi
si verificheranno allora devono essere inseriti tra le assunzioni. Le assunzioni
possono essere identificate con I'esperienza, conoscendo quali tipi di attivita o
eventi probabilmente si verificheranno nell'organizzazione, attraverso sessioni di
confronto con utenti, stakeholder e membri del gruppo di lavoro, e guardando
agli argomenti considerati di basso rischio nel processo di gestione del rischio.
Principali Rischi. Ci possono essere condizioni esterne future o eventi che
causeranno problemi al progetto se si verificano. Se vi &€ una buona probabilita
che alcuni di questi eventi si verificheranno, essi devono essere identificati
come rischi. (La definizione di rischio € fatta con maggior precisione nella sezione
7.1 — Gestione del Rischio).

Template: Capitolato Abbreviato di Progetto

Project
Manager

Creare la prima Bozza del Capitolato Abbreviato del Progetto

Awvia la stesura di una bozza della schedulazione e del budget, in base alle
informazioni conosciute alla data. Le informazioni di schedulazione servono da input
al Capitolato Abbreviato del Progetto, e le informazioni del Capitolato Abbreviato del
Progetto vengono simultaneamente utilizzate per sviluppare la schedulazione ed il
budget. Queste informazioni devono essere facilmente comprese dal lettore.
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Project (Facoltativo) Fare circolare la bozza iniziale del Capitolato di Progetto
Manager Far circolare il Capitolato Abbreviato del progetto in formato bozza per raccogliere

le osservazione e creare il consenso. La prima bozza pud andare ad un gruppo
ristretto di parti interessate. La schedulazione del progetto normalmente non deve
essere diffuso a meno che non vi sia una specifica richiesta. Questo passo é
facoltativo, perché un progetto di media grandezza puo non essere molto
complesso. E’ possibile che la bozza iniziale del Capitolato Abbreviato venga inviato
direttamente allo sponsor per | approvazione.

6 Project (Facoltativo) Aggiornare i documenti in base ai feedback ricevuti

Manager Aggiorna il Capitolato Abbreviato con i feedback ricevuti a seguito della distribuzione
della bozza iniziale. Non tutti i feedback saranno validi. Il project manager e lo
sponsor dovranno determinare quali feedback sono appropriati, perché aggiungono
chiarezza e completezza al documento.

7 Project Ottenere I'approvazione del Capitolato Abbreviato
Manager Questo ¢ lo stesso processo di approvazione definito precedentemente nel passo 2.
8 Project Far circolare il Capitolato Abbreviato approvato tra tutti gli stakeholder
Manager interessati

Completato il processo di approvazione, fai circolare copie del Capitolato Abbreviato
del Progetto approvato e del Paino di Project Management tra tutti gli interessati,
compreso i membri del team di progetto.

9 Project Creare il Piano di Project Management per questo progetto

Manager Il Piano di Project Management & il documento che consolida tutti i piani e le
procedure utilizzati dal project manager. Su un progetto di medie dimensioni forse
non dovrai creare tutti questi piani ausiliari come il Piano degli Acquisti, Il Piano di
Comunicazione, etc. Forse bisogna definire soltanto le procedure tattiche per il
progetto.

E' importante documentare fin dall'inizio le procedure e farle accettare da manager,
gruppo di utenti ed altri stakeholder interessati . Per esempio, & piu facile
risolvere una Richiesta di Modifica al Contenuto seguendo una procedura
gia approvata, invece di dover inventare la procedura e soddisfare la
richiesta contestualmente alla soluzione del problema stesso. Data la
dimensione del progetto, queste procedure non devono essere sofisticate. Se hai un
precedente Piano di Project Management o se la tua organizzazione ha delle
procedure comuni gia definite, puoi utilizzarle tranquillamente, invece di crearne

altre.
P Cost
|:|'I-I|E SLI::-'du}r F‘Ian "':,?a:l Prﬂj!‘ct
Management
I Plan
Plan Plan Plan
10 Tutti Il progetto di medie dimensioni & pronto per essere eseguito.
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5.2.01.3TS Definire I’Ambito — Processo Progetti Grandi

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

¢- Metodologia di Project
Management TenStep

1.1.3.P1 Definire il Lavoro dei Grandi Progetti

I grandi progetti necessitano assolutamente della Definizione del Lavoro prima della partenza. Se non definisci
adeguatamente un progetto piccolo o medio, le conseguenze probabilmente non saranno cosi disastrose . Anche se un
progetto € stimato 500 ore di impegno, e poi impiega due volte tanto, non € catastrofico per I'azienda. Purtroppo, non c'e
la stessa liberta per i progetti di grandi dimensioni. Per esempio, se si stima il lavoro in 10.000 ore sulla base di
definizioni di processi inadeguati, ed il progetto invece ne impiega 20.000, il risultato potrebbe avere un impatto
drammatico sull'organizzazione o sull'intera azienda.

In generale, pil grande € un progetto, pil tempo occorre per definire il lavoro. Bisogna assicurarsi anche di avere
abbastanza informazioni per affermare che sai quello che stai facendo. Devi anche avere abbastanza informazioni
definite e documentate in modo da poter concordare con lo Sponsor gli obiettivi del progetto, le deliverable, la stima di
costi e durata, il contenuto del progetto, etc. Il processo di definizione di un grande progetto € simile a quello di un
progetto di media grandezza. La differenza & che ci sono pill informazioni, e il tempo richiesto per completare il processo
di definizione € necessariamente superiore e pil complesso.

Oltre al Capitolato di Progetto, i grandi progetti necessitano anche di un Piano di Project Management formale. Il Piano
conterra i piani di dettaglio per gestire il progetto, compreso il Piano di Comunicazione, il Piano di Gestione dei Rischi, il
Piano di Gestione del Contenuto, etc. I singoli piani sono i cosi detti “Piani Sussidiari”.

I piani sussidiari non sono necessari per progetti di piccola e media grandezza poiché il processo di project management
€ piu facile da capire. Per esempio, guardiamo alla gestione del rischio. Un progetto di media grandezza probabilmente
per la gestione del rischio puo utilizzare una template standard che preveda informazioni sui rischi e cosa pianifichi di
fare. Su un progetto grande, c'&€ pili da considerare in termini di come gestirai i rischi. Il Piano di Gestione dei Rischi puo
utilizzare la stessa template dei progetti medi, ma potresti prendere in considerazione anche strumenti di gestione dei
rischi, il ruolo di Risk Manager, consulenti esterni sulla gestione del rischio, etc. Per questa gestione pill complessa su un
progetto grande puo essere utile un Paino di Gestione del Rischio.

Ci sono due componenti principali per definire il lavoro dei grandi progetti — creare il Capitolato di Progetto e creare il
Piano di Project Management. Entrambe queste importanti deliverable vengono descritte piti avanti.

Questa sezione contiene il processo di creazione del Capitolato di Progetto.

Ruolo Definizione di un Progetto Grande
1 Project Raccogliere le informazioni di partenza (baseline)
Manager Valutare tutte le informazioni che possono essere gia disponibili per il progetto. Cio

include qualsiasi precedente documento, memoria, email, etc. In molti casi, prima di
iniziare il progetto, I'utente deve effettuare alcuni tipi di analisi di costi/benefici ad alto
livello o valutare la proposta. Tutte queste informazioni dovrebbero essere raccolte
come punto di partenza per comprendere il lavoro da realizzare.

2 Project Determinare il processo di approvazione
Manager, Lavora con il tuo capo e lo sponsor del progetto per capire quale sara il processo di
Sponsor approvazione del Capitolato di Progetto. Per esempio, determina se lo sponsor vuole

approvare il capitolato prima degli altri interessati, o se preferisce andare direttamente
all'approvazione finale. Bisogna determinare anche chi deve approvare il documento e
chi deve ricevere solo la versione finale.

1.1.3.P2 Raccolta dei Requisiti

3 Project Raccolta dei requisiti

Manager Il project manager deve comprendere i requisiti di alto livello del progetto prima di
poter iniziare a definire il lavoro. Cio include i requisiti di progetto ed i requisiti di
prodotto. Raccogliere requisiti significa comprendere le esigenze e le aspettative del
cliente in termini di deliverable, contenuto, costi, scadenze, etc. Potrebbe essere
importante comprendere anche i requisiti di progetto ad un livello alto per dare
assistenza nelle stime e comprendere le tipologie di risorse necessarie per il progetto.
Purtroppo, non c'é tempo per scendere nel dettaglio del prodotto in questa fase. I
requisiti di dettaglio saranno meglio definiti come parte del ciclo di vita del progetto
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una volta che ¢ stata approvato I'avvio del progetto. Completati i requisiti & importante
che venga stabilito il sistema per tracciare i requisisti lungo il ciclo di vita del progetto.
Questo tracciamento garantisce che tutti i requisiti siano soddisfatti nella soluzione
finale (in altre parole che non ne vengano dimenticati) e garantisce che nessun
componente di disegno, codifica o test venga sviluppato se non & collegato ad un
requisito originale.

1.1.3.P3 Definizione del Contenuto

4 Project Incontrare i Principali Stakeholder per Definire il Lavoro
Manager, Incontra gli Stakeholder giusti (capi, utenti, membri del team, parti interessate) e
Stakeholder | cerca di capire la loro percezione del lavoro necessario. Prima di incontrare i vari
Principali interessati, assicurati di avere familiarita con le informazioni di base necessarie per

definire un progetto di simili dimensioni. Se non sei sicuro delle informazioni da
raccogliere, non sarai in grado di porre le domande giuste. Per un grande progetto
vorrai essere sicuro di comprendere obiettivi, contenuto (deliverable e perimetro),
assunzioni, rischi, vincoli, dipendenze, approccio, organizzazione e costi e durata
stimati. Vedrai pili informazioni su questo concetto nell'ambito di 1.1.3.3 Scrivere il
Project Charter.

1.1.3.P4 Sviluppare il Capitolato di Progetto

5 Project Creare la prima Bozza di Capitolato di Progetto

Manager Deve essere avviata la stesura di una bozza della Schedulazione e del Budget., su
quante pil informazioni sono note alla data. Le informazioni sulla Schedulazione
vengono utilizzate come per il Capitolato, e le informazioni del Capitolato vengono
simultaneamente utilizzate per sviluppare la schedulazione ed il budget. Assicurati di
scrivere il contenuto a beneficio del lettore — non per te stesso. Le informazioni devono
essere facilmente comprensibili al lettore.

6 Project Far circolare la Bozza di Capitolato di Progetto
Manager Fai circolare il Capitolato di Progetto in bozza per raccogliere feedback e creare
consenso.

Le prime bozze possono andare ad un gruppo ristretto di interessati.

La schedulazione del progetto normalmente non deve essere diffusa a meno che non
vi sia una specifica richiesta.

7 Project Aggiornare il Capitolato di Progetto sulla base dei feedback ricevuti

Manager Aggiorna il Capitolato di Progetto con i feedback ricevuti sulla bozza iniziale distribuita.
Non tutti i feedback saranno validi. Project Manager e Sponsor determinano quali
feedback sono appropriati e aggiungono chiarezza e completezza al documento.

8 Project (Facoltativo) Distribuire i documenti rivisti ad un gran numero di parti
Manager interessate per uno o due giri di feedback

Aggiorna di nuovo i documenti in base ai feedback.

1.1.3.P5 Verifica del Contenuto

9 Project Far approvare il Capitolato di Progetto

Manager Utilizza lo stesso processo di approvazione definito nel precedente passo 2.
1 Project Distribuire il Capitolato di Progetto approvato a tutti gli Stakeholder
0 Manager interessati

Finito il processo di approvazione, distribuisci copie del Capitolato approvato e del
Piano di Project Management a tutti gli stakeholder, compreso i membri del team di
progetto.
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1.1.3.P6 Identificare gli Stakeholder

11 Project
Manager

Condurre l'analisi degli Stakeholder

Quando stai definendo il lavoro devi essere sicuro di identificare tutti gli
Stakeholder. Una volta che conosci gli Stakeholder puoi determinare cosa ti serve
da loro e cosa loro si aspettano da te. Cio richiede un‘analisi degli Stakeholder.

1.1.3.P7 Sviluppare il Piano di Project Management

12 Project
Manager

Sviluppare il Piano di Project Management
E’ importante documentare il Piano di Project Management prima della
partenza del progetto, e farlo accettare da management, utenti ed altri Stakeholder
importanti.
Per esempio, € piu facile soddisfare una Richiesta di Modifica al Contenuto
seguendo una procedura di approvazione, invece di dover prima inventare la
procedura per soddisfare la richiesta. Piu grande ¢ il tuo progetto, piu le procedure
di Project Management devono essere formali e rigorose. Se hai procedure
definite in progetti similari, o se l'organizzazione ha delle procedure gia definite,
utilizzale come punto di partenza per il tuo progetto.
Il Piano di Project Management contiene il Capitolato di Progetto e tutti i
piani sussidiari necessari per gestire il progetto. Anche se questi documenti
possono essere referenziati separatamente, il Piano di Progetto serve raggrupparli
tutti insieme.
Il Piano di Project Management pud comprendere le seguenti deliverable:
= Capitolato di Progetto ( vedi 1.1.3 il Sviluppare il Capitolato di Progetto).
= Schedulazione di Progetto (vedi 2.0 Sviluppare Schedulazione e Budget).
Puoi aggiungere anche la Work Breackdown Structure (WBS) e la
Schedulazione complessiva delle milestone di progetto. Fanno parte dello
sviluppo della schedulazione:
= Piano di Gestione della Schedulazione (vedi 2.1A.7)
= Piano di Gestione dei Costi (vedi 2.1B.9)
= Piano di Gestione dei Requisiti (vedi 1.1.3.5)
= Piano di Gestione del Contenuto (vedi 5.0.2)
= Piano di Gestione della Comunicazione (vedi 6.1.3)
= Piano di Gestione del Rischio (vedi 7.1.2.1)
* Piano di Gestione dello Staffing (vedi 8.1.1.1)
* Piano di Gestione della Qualita (vedi 9.1.2.1)
* Piano di Gestione degli Acquisti (vedi 1.1.3.1)

= Altri piani e processi necessari per la pianificazione, il monitoraggio ed il
controllo del progetto.

Il Piano di Project Management pud essere un documento corrente, o puod essere
un notebook o u raccoglitore. Per esempio, puoi dedicare un PC per ospitare tutti
questi documenti ed il PC pud essere denominato Piano di Project Management e
aggiungere copie elettroniche di tutte le deliverable in un raccoglitore.

1.2.P9 Utilizzare uno “Studio di Fattibilita” per Definire il Lavoro di un Grande Progetto

Per progetti molto grandi, c’e la tendenza a diventare lenti e disattenti nella definizione del progetto. Definire il lavoro per
progetti molto grandi prende molto tempo al punto che la sola definizione dovrebbe essere strutturata come un progetto
separato. Questo € lo scopo di uno Studio di Fattibilita separato.

Se il progetto, in definitiva, richiede 50.000 ore di impegno, possono occorrere diversi mesi per definizione definire il
progetto e ottenere I'approvazione. In questi casi, per definire il lavoro viene predisposto un primo progetto distinto
“Studio di Fattibilita”. I documenti finali dello Studio di Fattibilita saranno il Capitolato di Progetto complessivo, le
Procedure di Project Management ed il Piano di Lavoro del susseguente progetto principale. Per la maggior
parte, tutte le altre deliverable saranno prodotte come parte del progetto successivo. Lo Studio di Fattibilita, come tutti i
progetti, c'e in ogni dimensione di progetto. Bisogna valutare I'impegno e la durata dello Studio.
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Sulla base dell'impegno richiesto per lo Studio di Fattibilita, puoi classificare lo Studio come piccolo / medio / grande,
usando gli stessi criteri descritti precedentemente. Ricorda che questa ¢ la dimensione del Progetto di Studio di
Fattibilita. Sulla base delle dimensioni del Progetto di Studio di Fattibilita, di nuovo, hai tre alternative per procedere:

o  Per un piccolo Studio di Fattibilita, puo essere creata una Richiesta di Servizio, ma non ¢ indispensabile. Per questa
dimensione di impegno, semplicemente si pud continuare a realizzare la definizione del lavoro, come definito in
1.1.2 Definire il Lavoro per Progetti Medi. Si assume che se si stia definendo uno Studio di Fattibilita e che il progetto
finale sara grande abbastanza da richiedere l'intero Capitolato di Progetto.

o Per un medio Progetto di Studio di Fattibilita, bisogna seguire il Processo di Project Management TenStep per un
progetto medio. Lo Studio di Fattibilita dovrebbe avere un Capitolato di Progetto Abbreviato ed una Schedulazione,
ed essere gestito esattamente come un qualsiasi altro progetto medio, compreso la gestione di problemi, contenuto
e rischi, etc. (Non deve essere creato un documento delle Procedure di Project Management per lo Studio
in sé stesso). Quando lo Studio di Fattibilita del Progetto & pronto, il Capitolato di Progetto, le Procedure di
Project Management ed La Schedulazione del progetto susseguente dovrebbero essere pronti. Il processo di
approvazione per questi documenti dovrebbe far parte dello Studio di Fattibilita. Assunto che il Capitolato di Progetto
e stato approvato, il progetto susseguente puo partire in qualsiasi momento. Per9, i passi 1.0.0 Definire il Lavoro e
2.0.0 Sviluppare la Schedulazione ed il Budget saranno stati gia completati. (Questo & lo scopo dello Studio di
Fattibilita). Il processo di project management per il susseguente progetto puo iniziare con il passo 3.0Gestire il
Piano di Lavoro.

o Se la dimensione dello Studio di Fattibilita & un grande progetto, devi seguire i passi richiesti per definire un grande
progetto. Vediamo un esempio. Si pud cercare di definire un progetto molto grande - forse anche un programma (un
insieme di progetti correlati fra loro). Diciamo che lo Studio di Fattibilita stesso richiede 5.000 ore. Lo Studio di
Fattibilita dovrebbe allora essere definito come un grande progetto di per sé. Quando termina lo Studio di Fattibilita,
puo partire il progetto pil grande, poiché tra le deliverable dello Studio di Fattibilita c'e anche il Capitolato di
Progetto, la Schedulazione ed il Piano di Project Management.

5.2.02TS Definire I’/Ambito - Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ Metodologia di Project

Management TenStep

5.0.P2 Modifiche all’Ambito

Ambito (Scope) ¢ il termine utilizzato per descrivere il perimetro del progetto. L'ambito viene utilizzato per definire cid
che il progetto realizzera e cid che non realizzera.

(Per TenStep "Ambito” é sinonimo di "Contenuto”)
Per grandi progetti, pud comprendere le principali deliverable che vengono create, le organizzazioni interessate, le
transazioni impattate, i tipi di dati utilizzati, etc.
Se osservi i motivi per cui falliscono molti progetti, scopri che I'insuccesso & dovuto a due problemi:
e o il team di progetto non ha impiegato abbastanza tempo a definire il lavoro,
e e/o c'e stata carenza nella gestione dell'ambito.

Anche se il project manager ha fatto un buon lavoro nel definire 'ambito, la parte difficile arriva quando deve gestire il
progetto nei termini del’'ambito concordato.

Lo scopo della gestione dell'ambito & proteggere I'applicabilita del Capitolato di Progetto e dei Requisiti di progetto
approvati. In altri termini, il Capitolato di Progetto definisce I'ambito complessivo del progetto, ed i requisiti di business
definiscono le deliverable nel dettaglio.

Il team di progetto € impegnato per una scadenza e per un budget sia sulle definizioni di alto livello, sia su quelle di
dettaglio. Se le deliverable cambiano durante il progetto (e di solito questo significa che il cliente vuole piu funzioni), le
stime di costo, impegno e durata possono non essere piu valide.

Se lo sponsor accetta di inserire del nuovo lavoro nel’ambito del progetto, il project manager ha il diritto di aspettarsi che
vengano modificati anche il budget e/o le scadenze (di solito in aumento) per rispecchiare il lavoro aggiuntivo.

Questa nuova stima di costo, impegno e durata diverranno il nuovo target approvato dallo sponsor.

A volte il project manager crede che gestire I'ambito significhi dire "no" al cliente. Cid rende il project manager nervoso e
preoccupato.

Invece, gestire I'ambito significa permettere allo Sponsor di prendere le giuste decisioni che
modificheranno I'ambito del progetto.

Questo & troppo importante. Pochi clienti possono vedere e dettagliare tutti i requisiti fin dall'inizio di un progetto.
Percio, solitamente, ci sono modifiche che devono essere introdotte durante il ciclo di vita del progetto. Queste modifiche
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possono essere molto necessarie per la soluzione e ci possono essere valide ragioni di business per cui dovranno essere
apportate.

Il project manager ed il suo team devono riconoscere quando queste modifiche sono necessarie.

Percio, devono seguire un predefinito processo di modifica all'ambito. Questo processo, infine, fornisce le appropriate
informazioni allo Sponsor e gli consente di decidere se le modifiche possono essere approvate sulla base del valore di
business e dell'impatto sul progetto in termini di costi e schedulazione.

1.0.P1 Panoramica del Lavoro

Creare la bozza del
Incontrare gli :
Stakehoider per Project Charter per Condurre I' analisi

la revisione degli degli Stakeholder
definire il lavoro Stakeholder

Determinare Aggiornare il Sviluppare il Piano
Determinare chi obiattivi, contenuta, Project Charter ed di Project

ha input & chi lo rischi, nionl, e Manag -

deve approvare ate, I"approvazione

Quante volte hai sentito parlare o sei stato coinvolto in un progetto che & fallito miseramente? O forse, semplicemente
che non é stato di successo quanto doveva esserlo? Ti sei mai guardato indietro per capire cosa ha fatto andar male
quel progetto? Se lo hai fatto, molto probabilmente avrai anche detto

"Lo so, avremmo dovuto pianificare di piu!".

Molti progetti hanno scadenze, che sembrano diventare sempre piu vicine. Fissando date di scadenze aggressive si
genera pressione sul project manager in modo che egli awvii il progetto il prima possibile. Tuttavia, prima di iniziare il
progetto, occorre impiegare preventivamente del tempo per pianificare, in modo da essere sicuri che il lavoro & stato
ben compreso, ed accettato.

Questo non & tempo sprecato, ¢ il tempo che il project manager impiega per assicurarsi che il team di progetto ed il
cliente abbiano la stessa percezione di cosa dovra produrre il progetto, quando sara ultimato, quanto costera, chi
eseguira il lavoro e come il lavoro sara svolto.

Alla fine di un progetto difficile, i benefici della pianificazione potrebbero essere ovvi; ma essi sono noti fin dall'inizio. A
livello alto i benefici della pianificazione includono:

Comprendere ed accettare gli obiettivi di progetto, le consegne previste, il contenuto, i rischi, i costi, I'approccio, etc.
(dal Capitolato di Progetto).

Determinare se il business case originale € ancora valido. Quando il progetto € stato approvato inizialmente, il costo e
la durata sono stati stimati ad un livello alto, forse fino a +-50%. Adesso che il progetto parte, le stime dovrebbero
essere riviste per approssimarle a +- 15%. Questo ulteriore affinamento pud comportare che le stime risultino superiori a
quelle precedenti, e questi numeri piu alti potrebbero rendere il business case meno attraente. Per esempio, dal punto di
vista del business, un progetto potrebbe avere senso se richiede 10.000 ore. Se dal processo di pianificazione di
dettaglio pill affinato, risultasse che la stima pil accurata € di 20.000 ore, il progetto potrebbe non avere pil senso dal
punto di vista del business.

Garantire che le risorse necessarie saranno disponibili quando serviranno. Questo ¢ il risultato della comprensione del
progetto da parte dell’'organizzazione e della creazione della schedulazione con risorse assegnate.

Fornire una base di partenza di alto livello con la quale verificare gli avanzamenti successivi. Questo € il risultato della
creazione della tempificazione delle milestone sulla base della schedulazione piu dettagliata.

Convalidare i processi da utilizzare per gestire il progetto con il cliente fin dall'inizio. Le procedure utilizzate per gestire il
progetto dovrebbero essere discusse e spiegate al cliente ed al team di progetto.

I piccoli progetti necessitino di un ciclo di pianificazione piu breve.

L'impegno richiesto per pianificare il progetto dipende dalla quantita
di informazioni e dal livello di dettaglio che occorre per essere f;ng \
compreso e documentato.

La durata richiesta per definire il lavoro dipende dal tempo
necessario per scoprire e documentare le informazioni ed il tempo
necessario per ottenere |'accettazione e |'approvazione del cliente.

A volte, il project manager pud essere frustrato per le difficolta che
incontra nell'ottenere I'accettazione del cliente su contenuto, durata
e costi. Ma questo ¢ esattamente il motivo per cui questo lavoro va i

. oo ! . .
fatto prima dell'avvio formale del progetto. Pensa ai problemi che . T Drojact Sha '-"WJ
incontreresti cercando di ottenere I'accettazione del cliente su b

Planning Cycle

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



< & Terftep P

PMBOK® Mmtw'\ PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 132 di 580

contenuto, schedulazione o costo, quando il lavoro & stato avviato e
le deliverable devono gia essere prodotte.

1.2.P5 Accertarsi che Tutti Comprendano Ruoli e Responsabilita nel Progetto

Per piccoli progetti, I'organizzazione & molto semplice - forse ci sono solo Project Manager e Sponsor del cliente. La
persona che gestisce il progetto puod essere anche la sola persona che lavorera al progetto.

Invece, per i grandi progetti, & necessaria una struttura organizzativa elaborata e formale. Possono esserci membri del
gruppo di progetto, uno Sponsor di Direzione, uno Sponsor di progetto, un Manager dell'utente, un Direttore di progetto,
un Comitato Esecutivo, fornitori, clienti e altri soggetti interessati.

Non bisogna diventare eccessivamente complessi, ma pil gente & coinvolta nel progetto, pit & importante che ognuno
abbia chiaro il proprio ruolo e le proprie responsabilita. Per esempio, l'ultima cosa che un project manager desidera &
avere persone che danno disposizioni come se fossero lo Sponsor, quando realmente sono solo Manager delle parti
interessate.

Un aspetto del Capitolato di Progetto € definire la struttura organizzativa con i ruoli e le responsabilita di tutti i principali
partecipanti. Di solito, i tipici ruoli e responsabilita possono essere definiti in anticipo per I'organizzazione, e poi riusati in

modo appropriato di progetto in progetto. Molti ruoli e responsabilita comuni ai progetti sono descritti nella sezione 1.2.2
Definire il Lavoro / Ruoli e Responsabilita.

1.2.P7 Stabilire il Triplo Vincolo quando si Approva il Capitolato di Progetto

Alla fine del processo di Definizione e Pianificazione (passo 1 e 2) dovresti aver raggiunto un‘intesa con lo Sponsor sul
lavoro da fare, il costo (tempo) e la durata necessaria per ultimare il lavoro. Questi tre elementi formano un concetto
chiamato "triple constraint". L'aspetto chiave del triple constraint & che se cambia uno dei tre elementi, deve
cambiare anche almeno uno degli altri due o entrambi. Il triple constraint viene illustrato in molti modi analoghi. Il costo
puo essere anche sostituito dall'impegno che ha pil senso se i costi del lavoro sono solo interni e non ci sono altri costi. A
volte, il contenuto viene indicato come qualita, che pone I'attenzione sul rilascio di un certo livello di qualita ad un certo
costo ed entro un certo tempo. Questo & I'aspetto pill debole del triple constraint, ma i concetti generali sono sempre
validi.

1.2.P8 Cercare di Comprendere le Necessita Espresse e Necessita Effettive del Cliente

II Capitolato di Progetto descrive il progetto ad un livello alto. Descrive specificatamente i bisogni del cliente, come pure
le stime dell'impegno del team di progetto, la durata ed il costo per soddisfare questi bisogni. I dettagli delle necessita
del cliente vengono poi definiti piu in dettaglio attraverso la raccolta dei requisiti di business.

E' importante per il project manager ed il team di progetto comprendere che i bisogni reali del cliente possono o non
possono essere gli stessi che ti sono stati raccontati e che essi sono alla base del Capitolato di Progetto e dei requisiti.
In molti casi, a inizio progetto il cliente non ha chiaro i suoi reali bisogni. Le esigenze reali, a volte, possono evolvere nel
corso del progetto. Similmente, il cliente pud avere una chiara visione dei suoi bisogni, ma puo avere difficolta a
rappresentarli al team di progetto. In un certo senso, questo & lo scopo della gestione delle modifiche al contenuto -
permettere al cliente di cambiare i requisiti del progetto in corso d'opera.

Il team di progetto non puo fare altro che documentare i bisogni manifestati dal cliente ed utilizzarli come base per
I'approvazione del Capitolato di Progetto e dei Requisiti di Business. Pero, € anche vero che il team di progetto dovrebbe
cercare di coprire i bisogni reali del cliente. Cid richiede tecniche come fare domande appropriate, fare domande in
successione logica, raccogliere input dai principali stakeholder, fare ulteriori domande quando i requisiti sembrano illogici,
etc.

Ovviamente, il team di progetto dovrebbe fare tutto il possibile per cercare di coprire i bisogni reali del cliente. Pil i

bisogni reali sono prossimi a quelli espressi dal cliente e pil possibilita ci sono di realizzare un progetto corretto fin dalla
prima volta.

2.2A.P8 Impiegare piu Tempo Prima, per Risparmiarne Dopo

Molti problemi incontrano sui progetti tendono ad emergere verso la fine del processo di codifica o di test. Alcuni project
manager volutamente si affrettano nei processi di pianificazione, analisi e disegno, perché pensano di poter eliminare
gli errori con il processo di test.

Sfortunatamente, piti tardi si scoprono gli errori e pili tempo e denaro occorrono per correggerli.

Quando sviluppi la schedulazione, cerca di investire pil tempo nella preparazione iniziale e nella pianificazione, perché,
in fondo, risparmierai tempo e denaro sull'intero progetto.

Per esempio, impiegando pil tempo nella pianificazione iniziale, si risparmia tempo nell'analisi. Investendo piu tempo
nell'analisi, il lavoro di disegno procede piti agevolmente. Investendo pili tempo nella revisione delle deliverable
verranno scoperti prima gli errori, risparmiando tempo in fase di test. Effettuando i test accuratamente si risparmia
tempo nella fase di implementazione e di supporto.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 133 di 580

///Illln.

Naturalmente, non bisogna esagerare con pianificazione e analisi, non darebbe niente di pili, ma bisogna cercare di
essere diligenti nella parte iniziale del progetto, senza avere fretta.

Il tempo investito inizialmente, giovera piu di quanto si puo credere all'intero progetto.

2.2A.P9 Creare una Schedulazione a Breve Termine

Il processo di definire il lavoro e creare schedulazione e budget puo6 richiedere molto tempo e puod essere molto
complicato. Per avviare un grande progetto bisogna sviluppare la schedulazione in modo da non essere disorganizzato.
Appena assegnato, il project manager dovrebbe creare una schedulazione a breve termine per pianificare e seguire le
attivita iniziali. Questa piccola schedulazione iniziale dovrebbe coprire il tempo necessario per definire il lavoro e creare
la schedulazione completa (passi 1 e 2).

Se questo & un processo di due settimane, il project manager dovrebbe creare un piano ad interim di almeno due
settimane - forse tre. Se il tempo per finale definire e pianificare il lavoro € quattro settimane, la schedulazione iniziale
dovrebbe coprire almeno quattro settimane, se non cinque o sei.

La schedulazione preliminare copre tutta l'organizzazione e la pianificazione delle attivita immediate fino a che non &
pronta la schedulazione di progetto formale che governera il resto del progetto.

Questo tipo di schedulazione iniziale dovrebbe essere definita preventivamente ad un livello organizzativo tale che tutti i
progetti possano utilizzare lo stesso processo per definire e pianificare il lavoro.

5.0.1.P1 Definizione dell’Ambito del Progetto

Definire 'ambito & forse la parte pit importante del processo di definizione iniziale
e di pianificazione di un progetto.

Se non sai cosa devi consegnare e qual € il perimetro del progetto, non
hai alcuna possibilita di successo.

Se non hai fatto un buon lavoro nel definire I'ambito del progetto, la sua gestione
sara quasi impossibile.

Lo scopo della Definizione dell’Ambito & descrivere chiaramente e concordare il
perimetro logico del progetto. Le dichiarazioni dell’lambito vengono utilizzate per
definire cosa dentro comprende e cosa esclude il perimetro del progetto.

Pil aspetti del contenuto riesci ad identificare, meglio pil facile sara per il
progetto. Ci sono due aspetti principali nel definire I'ambito del tuo progetto —
deliverable e perimetro.

= Le deliverable. Anche se non sei sicuro di cosa includere nella
definizione dell'ambito, bisogna sempre descrivere almeno le
deliverable che il progetto dovra produrre.

Comprendendo le deliverable sei sulla buona strada per comprendere
I'ambito del progetto.

Devono essere sicuramente elencate tutte le deliverable finali da
sviluppare per il cliente.

In piu si possono elencare le deliverable interne che interessano il
cliente come il report dei Requisiti di Business e lo Stato
dell’Assessment della situazione attuale.

Entrambe queste deliverable devono essere approvate dal Cliente,
percio ha senso descriverle.

Del resto, non hai bisogno di menzionare documenti interni al
progetto come la schedulazione, le specifiche del disegno tecnico o i
casi prova. Lo sponsor non comprenderebbe queste deliverable e non
le vuole neanche vedere.

= Perimetro del Progetto. La dichiarazione del perimetro viene utilizzata per descrivere gli aspetti
dell'ambiente che fanno parte dell'ambito del progetto rispetto a quelli che non ne faranno parte. Non
dichiari che certi aspetti del progetto sono parte dell’ambito a meno che non vuoi metterli in contrasto
con alcuni aspetti che saranno sicuramente fuori.

Il perimetro determina le parti incluse nel progetto e le parti escluse.

o I principali processi compresi e non compresi nel ciclo di vita. Ad esempio, il progetto pud
comprendere la fase di Analisi e non le fasi di disegno, codifica e test.

o I tipi di dati compresi nel contenuto di progetto e quelli non compresi. I "Tipi di dati” si
riferiscono a categorie di deliverable come dati finanziari, dati di vendita, dati del personale. E'
possibile che il progetto lavori con certi tipi di dati e non altri.
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o Le fonti dei dati che fanno parte del contenuto o che non ne fanno parte. Questo & simile
al tipo di dati, eccetto che qui fai riferimento a dati aggregati, come Anagrafiche Clienti, Contabilita
Generale, Fatturazione / Sistema di fatturazione, etc. (Queste fonti di dati possono avere pil tipi di
dati).

o Ireparti coinvolti e quelli non coinvolti. In alcuni casi, i reparti coinvolti nel progetto aiutano
a definire il perimetro del progetto. Per esempio, il tuo progetto puo riguardare le Risorse Umane e
la Contabilita, mentre la Produzione potrebbe essere fuori dall'ambito del progetto.

o Le principali funzionalita che fanno parte del contenuto e quelle escluse. Per esempio, il
supporto decisionale e la gestione del reporting potrebbero far parte dell'ambito, mentre le
elaborazioni notturne potrebbero esserne fuori.

1.2.1.P1 Panoramica Propositi, Strategie ed Obiettivi

I propositi (goal) sono dichiarazioni di alto livello che indicano il contesto esatto di cio che il progetto cerca di realizzare.
Le strategie descrivono come si realizzeranno i propositi.

Gli obiettivi sono dichiarazioni di livello pit basso dei goal e descrivono specifici prodotti tangibili e le deliverable che il
progetto produrra.

La definizione di Propositi e Obiettivi € pil un'arte che una scienza, ed ¢ difficile definirli ed allinearli
correttamente. Pero, con la pratica e I'utilizzo di alcune definizioni comuni, si puo iniziare ad identificare e specificare le
differenze tra propositi ed obiettivi.

1.2.1.P2 Propositi o Intenti (Goal)

TenStep non utilizza I'espressione “Propositi di progetto”. I Propositi sono a livello organizzativo,
mentre gli obiettivi sono a livello progetto.

I propositi (o sogni dell'imprenditore) sono dichiarazioni di alto livello che descrivono cosa sta
cercando di mettere a fuoco I'organizzazione nei prossimi tre - cinque anni. Per esempio, uno dei
propositi di un progetto potrebbe essere "aumentare il livello di soddisfazione totale dei
clienti che chiedono supporto al servizio di help desk .

Poiché il proposito € ad un livello alto, puo richiedere piu di un progetto per raggiungerlo. Nell'ipotesi precedente, per
esempio, ci puod essere una componente tecnologica per aumentare la soddisfazione dei clienti. Ci possono essere nuove
procedure, nuovi corsi di formazione, riorganizzazione del servizio di help desk e modifiche al sistema salariale. Possono
essere necessari diversi progetti su un lungo periodo per realizzare il proposito manifestato.

Il proposito fa riferimento ai benefici di business in termini di costo, velocita e/o qualita. Nel precedente esempio,
I'attenzione ¢ sulla qualita del servizio. Anche se il progetto non & direttamente a supporto del business, c'e€ un legame
indiretto.

Per esempio, un progetto di infrastruttura IT per installare un nuovo server, in ultima analisi, puo fornire migliori tempi
di risposta ai clienti, migliori prezzi / prestazioni, o altri benefici di business. Se non c'e nessun valore di business, il
progetto non dovrebbe essere avviato.

Se riesci a misurare il raggiungimento di un proposito, probabilmente € ad un livello troppo basso ed & poco piu di un
obiettivo. Se un proposito non € raggiungibile attraverso una combinazione di progetti, forse & stato scritto ad un livello
troppo alto.

Nell'esempio precedente, si dovrebbero concepire uno o pili progetti per aumentare la soddisfazione del cliente. I
desiderio (goal) di raggiungere la piena soddisfazione del cliente non & possibile con qualsiasi combinazione di progetti
Puo indicare, invece, la direzione e I'aspirazione, ma che non pud mai essere realizzata completamente.

E' importante comprendere business e dichiarazioni di propositi (goal), anche se, secondo la metodologia TenStep, i
propositi non faranno parte del Capitolato di Progetto. I propositi sono pit importanti dal punto di vista del business. Lo
scopo di un progetto dovrebbe essere di contribuire al raggiungimento di un proposito di business o della strategia
aziendale, detta “allineamento”.

Se il tuo progetto non ¢ allineato con le strategie dell'organizzazione non dovrebbe essere avviato.

Il project manager deve comprendere i propositi di business ai quali il progetto sta contribuendo.
1.2.1.P3 Strategia di Business

I Goal dicono cosa & importante. Le strategie dicono come raggiungere quei goal. Ci possono essere molti modi di
raggiungere i propri propositi. Le strategie impostano ad alto livello come I'organizzazione raggiungera quei propostiti e
guardano alla visione a lungo termine.

Possono essere autorizzati progetti che contribuiscono direttamente ai propositi dell’organizzazione, oppure il progetto
puo contribuire alla strategia.

In generale, nessun progetto (0 nessun lavoro) dovrebbe partire se non ¢ allineato alla strategia.
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1.2.1.P4 Obiettivi di Progetto

Gli obiettivi sono dichiarazioni concrete che descrivono cosa il progetto cerca di realizzare. Un obiettivo andrebbe scritto
ad un livello pit basso di un goal, in modo che possa essere valutato a conclusione del progetto per vedere se & stato
raggiunto. i goal sono vaghi, mentre un obiettivo ben formulato sara Specifico, Misurabile, Realizzabile, Realistico e
Fissato nel tempo (SMART). (SMART & un modo per qualificare un obiettivo, ma un obiettivo non deve necessariamente
essere SMART per essere valido).

Un esempio di obiettivo potrebbe essere " potenziare il centralino telefonico dell’ help desk per il 31/12, per
ridurre il tempo di attesa dei clienti entro i due minuti".

= L'obiettivo & molto piti concreto e specifico rispetto al proposito generale. gma,t
= L'obiettivo € misurabile in termini di tempi medi di attesa che il nuovo centralino Measureable
cerca di ottenere. Achievable

Realistic
Time-bound

=  Sipuod assumere che l'obiettivo € raggiungibile e realistico.
= L'obiettivo ha una scadenza e deve essere raggiunto per il 31 Dicembre.

Gli obiettivi fanno riferimento alle deliverable del progetto. Nell'esempio precedente, I'obiettivo si riferisce al
potenziamento del centralino telefonico. Se non si pud determinare cosa bisogna produrre per raggiungere I'obiettivo,
forse I'obiettivo & formulato ad un livello troppo alto. Al contrario, se un obiettivo descrive le caratteristiche delle
deliverable, & scritto ad un livello troppo basso. Se, invece, la dichiarazione descrive i componenti e le funzioni, € pili un
requisito e non un vero obiettivo.

Se il progetto fa parte di un grande programma, gli obiettivi di tutti i sottostanti progetti devono essere allineati con gli
obiettivi del programma.

1.2.1.P5 Importanza degli Obiettivi

Gli obiettivi sono importanti perché mostrano il consenso tra il project manager e lo Sponsor del progetto sul contenuto
globale del progetto. Le deliverable specifiche di un progetti IT, per esempio, possono avere senso 0 meno per lo
Sponsor. Comunque, gli obiettivi devono essere scritti in modo che siano comprensibili da tutti gli stakeholder.

Gli obiettivi sono di valore anche perché forniscono I'allineamento dei propositi alle strategie dell'organizzazione.

Una organizzazione non deve autorizzare progetti che non collegano i propositi alle strategie.

1.2.1.P6 Definire gli Obiettivi Prima che Parta il Progetto

Gli obiettivi di progetto, i propositi e le strategie di business che essi supportano devono essere definiti e concordati
prima che il progetto abbia inizio. Le deliverable vengono create sulla base degli obiettivi.

Tuttavia, su molti progetti, € pill facile vedere le deliverable che bisogna sviluppare, anziché gli obiettivi che perseguono
la realizzazione delle deliverable. E’ importante avere obiettivi e deliverable.

Se credi di conoscere le deliverable che bisogna realizzare, lavora con lo Sponsor sul perché esse devono essere
realizzate. La risposta a questa domanda aiuta a scoprire gli obiettivi del progetto. Dopo, sei sicuro che tutti gli obiettivi
sono allineati ai propositi ed alle strategie di business.

Se pensi che devi realizzare certe deliverable, ma non sei in grado di collegarle agli obiettivi di progetto ed ai propositi di
business, ti devi chiedere seriamente perché le stai realizzando.

Una semplice riunione con i maggiori stakeholder interessati € un buon modo per stabilire gli obiettivi e ottenere il
consenso allo stesso tempo.

5.0.1. P2 Inizialmente, Utilizzare Obiettivi di Alto Livello

Quando il progetto & stato proposto per il finanziamento, sara stato definito un insieme di obiettivi di alto livello e di
deliverable. Ci possono anche essere alcune dichiarazioni di contenuti di alto livello.

Tutte le informazioni raccolte in questa fase iniziale dovrebbero essere utilizzate come punto di partenza per definire pil
in dettaglio il Capitolato di Progetto.

Se non hai sufficienti informazioni per creare una chiara e comprensiva descrizione dell'ambito del progetto, devi lavorare
con lo Sponsor per raccogliere pit informazioni aggiuntive. Questo ¢ il principale scopo del processo di Pianificazione
(definizione e schedulazione).

Se hai individuato degli obiettivi di progetto, analizzali per strutturare la definizione dell'ambito.

Per definizione, ci devono essere una o piu deliverable da creare per soddisfare ogni obiettivo e definire le deliverable di
progetto & uno degli aspetti primari dell’'ambito del progetto.

Dopo aver determinato le principali deliverable che produrra il progetto, inizia a fare altre domande per determinare gli
altri aspetti dell'ambito. Le deliverable descrivono 'cosa’ rilascera il progetto. Bisogna identificare anche 'quali’
organizzazioni sono impattate, 'che’ tipi di dati sono necessari, 'quali' dispositivi e funzioni sono necessari, etc.
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Come segno di chiarezza e di contrasto, bisogna identificare anche le condizioni di cio che ¢ fuori dall'ambito,
descrivendo quali deliverable non saranno create, quali organizzazioni non saranno coinvolte, quali dispositivi e funzioni
non sono inclusi, etc.

Naturalmente, ci saranno infinite cose fuori dall’ambito del progetto.

Ai fini della Definizione dell’Ambito bisogna includere solo quelle dichiarazioni che aiutano a definire il perimetro del
progetto e che confinano con le aree correlate sulle quali il lettore potrebbe avere dei dubbi.

Per esempio, se stai installando un software finanziario, puoi affermare che il progetto comprende un nuovo pacchetto di
Contabilita Pagamenti , mentre € escluso dall'ambito il Sistema Acquisti .

Cio ha senso perché i processi di Acquisti e Pagamenti sono correlati, pertanto qualcuno potrebbe pretendere che gli
acquisti facciano parte dell'ambito del progetto. Ovviamente, non € il caso di elencare tutti gli altri processi fuori
dall’'ambito, ma solo quelli che aggiungono chiarezza.

E' buona regola documentare i reparti che contribuiscono all'ambito e quelli che non sono affatto coinvolti.

Cosi, il lettore potra determinare pil facilmente se deve aspettarsi di essere impattato o deve soltanto assistere alla
realizzazione del progetto.

Inoltre, puo avere anche senso identificare quali reparti sono coinvolti nella realizzazione in modo da ottenere le risorse
per creare il team di progetto - o - un Comitato Esecutivo.

5.0.1.P3 Allineare Obiettivi e Ambito

Quando avrai finito di definire Obiettivi e Ambito, torna indietro e verifica se sono allineati.

Non puoi avere nessun obiettivo che fa riferimento a deliverable che non sono state definite nel’ambito.

Se non sviluppi qualcosa per soddisfare un obiettivo, non sarai in grado di raggiungere quell‘obiettivo.

Analogamente, non devi prevedere deliverable nel tuo progetto che non raggiungere appartengono ad obiettivi del

progetto. Se sviluppi deliverable che non tendono a raggiungere obiettivi del progetto, ti devi chiedere perché. Poiché gli

obiettivi descrivono lo scopo del progetto, perché dovresti sviluppare deliverable che non mirano a soddisfare quegli
obiettivi?

Se gli obiettivi e le deliverable nella sezione dell’'ambito non sono allineati, devi trovare come allinearli.

« Se hai un obiettivo senza una deliverable, devi verificare se |'obiettivo & veramente importante. Se lo &, allora
devi aggiungere o modificare le deliverable per raggiungere questo obiettivo.

« Se hai una deliverable senza un obiettivo, allora ti devi chiedere se la deliverable & veramente importante e se
fa parte del progetto. Se non lo &, allora eliminala dal progetto. Se la deliverable & veramente importante, devi
lavorare con lo sponsor per determinare 'obiettivo di business per crearla. E’ come se |'obiettivo fosse valido, ma non
se ne & ancora parlato.

1.1.3.2.P1 Identificare e Gestire gli Stakeholder

Gli Stakeholder sono singoli individui o gruppi di persone che hanno una parte o interesse nel risultato del progetto.
Normalmente gli Stakeholder fanno parte dell’azienda come clienti interni, management, impiegati, amministratori, etc.
Un progetto pud avere anche Stakeholder esterni, compreso fornitori, investitori, associazioni di categorie e
organizzazioni governative.

Nei piccoli progetti si devono gestire le aspettative dello sponsor di progetto, del
manager del project manager, del team di progetto e del cliente. Di solito, non
bisogna preoccuparsi di altri soggetti.

Man mano che il progetto diventa pit grande pero, bisogna prendere in
considerazione sempre pilu Stakeholder. Se ti trovi di fronte ad una grande A
comunita di Stakeholder conviene effettuare I'analisi degli Stakeholder. ALY
In alcuni casi potresti aver bisogno del loro aiuto, in altri casi hai bisogno della - ";:j:m e
loro accettazione, ed in altri ancora devi tenerli informati dei progressi del

progetto. L'analisi degli Stakeholder ti aiuta a determinare i vari gruppi di
Stakeholder ed il loro ruolo nel progetto.

BN

Planning Cycle

Utilizza il seguente processo per effettuare I'analisi degli Stakeholder.

Ruolo Processo di Analisi degli Stakeholder

1 | Project Identificare gli Stakeholder
Managgr, Non puoi eseguire I'analisi se non conosci chi sono gli Stakeholder.
Team di

Organizza una riunione di brainstorming con il tuo team per identificare i possibili
Stakeholder. Potrebbero essere persone specifiche o gruppi di persone. La seguente lista
€ un esempio dei potenziali Stakeholder

Sponsor

Progetto
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Cliente
Direttore di Progetto
Team Executive
Team di progetto
Utenti finali
Fornitori
Altri reparti interni / progetti
Aziende Partner
Terze parti (fornitori, investitori, sindacati, organizzazioni governative)
E’ importante considerare anche il team di progetto come uno specifico gruppo di
Stakeholder. Cio consentira al Project Manager di mettere a fuoco le loro esigenze e
garantire che i loro bisogni vengano presi in considerazione durante I'esecuzione del

progetto.
2 Project Determinare I'importanza di ogni Stakeholder
Manage_r Osserva ogni Stakeholder e determina quanto € importante per il successo del tuo
Team di progetto o quale potrebbe essere I'impatto sul tuo progetto se quello Stakeholder non
Progetto partecipasse. Classifica ogni Stakeholder in termini di importanza alta/media/ bassa. Per

esempio, se il tuo progetto va avanti bene senza un particolare Stakeholder, allora
quello Stakeholder avra una bassa importanza. Se il tuo progetto non puo avere
successo senza di lui, allora probabilmente quello Stakeholder avra unalta importanza.
Questa valutazione ¢ importante perché a volte si dedica troppo tempo e impegno a
Stakeholder che hanno scarsa importanza per il progetto, mentre si riduce il tempo da
dedicare agli Stakeholder che hanno maggiore importanza.

Un’altra area da osservare quando si determina I'importanza degli Stakeholder € il suo
potere. Potresti chiederti se uno Stakeholder ha il potere di bloccare o ostacolare
I'avanzamento del progetto. Se uno Stakeholder ha il potere o l'influenza accelerare il
tuo progetto. E’ importante conoscere questa informazione. Per esempio, potresti
classificare uno Stakeholder di bassa importanza se non & coinvolto attivamente nel
progetto, oppure potresti classificarlo di alta importanza se ritieni che deve essere
coinvolto nel progetto.

3 | Project Identificare il livello di interesse di ogni Stakeholder
Manage_r A vari gradi tutti gli Stakeholder hanno un legame o un interesse nel progetto. Bisogna
Team di identificare quali sono questi interessi o legami.
Progetto

In alcuni casi uno Stakeholder potrebbe aspettarsi qualcosa di specifico dal progetto e
vuole essere informato del suo avanzamento e coinvolto dove possibile.

In altri casi, lo Stakeholder potrebbe avere poco interesse nel progetto, oltre a voler
essere informato.

Nuovamente gli Stakeholder si possono classificare di interesse alto/medio /basso.

4 | Project Identificare I'impatto che puo avere ogni Stakeholder sul progetto
Manage_r Potresti avere un lungo elenco di persone e organizzazioni coinvolti a vario titolo dal tuo
Team di progetto. Adesso, bisogna determinare il livello di impatto e influenza. Alcuni
Progetto Stakeholder potrebbero bloccare il tuo progetto. Altri non hanno potere formale ma

posso esercitare della influenza.
Questa informazione aiuta a determinare come lavorare con gli Stakeholder.

Alcuni potrebbero essere interessati in cid che stai facendo ed altri potrebbero non
preoccuparsene. Devi classificare tutti gli Stakeholder in gruppi separati per
determinare come gestire ognuno di loro.

5 | Project Comprendere il coinvolgimento emozionale di ogni Stakeholder
Manage_r Comprendere il coinvolgimento emozionale di ogni Stakeholder & molto importante
Team di per il tuo progetto. Bisogna comprendere la loro opinione sul progetto e come
Progetto potrebbero reagire ad esso. Ognuno potra essere un sostenitore o un avversario del

progetto. Devi scoprire cosa o chi influenza le loro opinioni e utilizzare questa
informazione per formulare un piano di coinvolgimento.

In molti casi, tu ed il tuo team dovrete essere in grado di determinare il punto di vista
emozionale di ogni Stakeholder. Ma per quei casi dove non puoi, dovresti organizzare
una riunione con lo specifico Stakeholder e chiederglielo espressamente.

6 | Project Determinare come coinvolgere ogni Stakeholder
Manage_r, Per ogni Stakeholder, dovresti identificare una serie di attivita o persino un approccio
Team di per soddisfare le sue esigenze. Devi identificare attivita che aiutano a raggiungere i tuoi
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Progetto scopi mentre comprendi I'importanza relativa di ogni Stakeholder. Ovviamente,
dedicherai pil tempo agli Stakeholder importanti per il progetto e meno tempo a quelli
di bassa priorita. Lo scopo di questo passo & definire le attivita che il team di progetto
deve eseguire per essere sicuri che sta portando avanti gli interessi di tutti gli
Stakeholder.

In definitiva comunicherai con molti di essi, fino a che alcune di quelle attivita si
sovrapporranno al Piano di Comunicazione. E’ corretto citare queste attivita in entrambi i
posti. Comunque le attivita verranno eseguite una sola volta. Puoi utilizzare la seguente
tabella per condurre la discussione.

Importanza / Stile di Management
Interesse

Alta Importanza ed | Questi sono gli Stakeholder pili importanti. Questi individui o gruppi
Alto Interesse devono essere gestiti pill da vicino e mantenuti ben coinvolti nel
progetto. Bisogna fare il massimo sforzo per soddisfare le loro
esigenze.

Alta Importanza e Questi individui o gruppi devono essere gestiti da vicino per essere
Basso Interesse certi di soddisfare le loro esigenze, ma non € il caso di gestire troppo
0 comunicare oltre misura.

Bassa Importanza Questi individui 0 gruppi devono essere tenuti adeguatamente

ed Alto Interesse informati. Comunica con loro regolarmente per essere sicuri che non
vengano tralasciate le principali istanze (nota: normalmente, questi
individui e gruppi possono essere di grande aiuto quando definisci e
pianifichi il tuo progetto).

Bassa Importanza Monitora questi individui o gruppi per essere sicuri che non cambi il
ed Basso Interesse | loro stato durante il ciclo di vita del progetto, se accade, bisogna
rivedere il modo in cui gestirli.

7 | Project Ottenere I'approvazione degli Stakeholder quando necessaria

Manage_r, In alcuni casi, gli Stakeholder pretendono qualcosa dal tuo progetto. Pero, tu vuoi

Team di qualcosa in cambio da loro. Se hai bisogno di qualcosa dagli Stakeholder o da un gruppo
Progetto di Stakeholder, assicurati che capiscano cosa ti aspetti e verifica che accettino di
fornirtelo. Per esempio, il gruppo di Stakeholder potrebbe fornire risorse, tempo, denaro,
attenzione, feedback, etc.

8 | Project Trasferire le attivita nella Schedulazione

Manager Non ¢ il caso di avere un piano specifico per le attivita con gli Stakeholder. Dopo aver
identificato le attivita da intraprendere con i gruppi di Stakeholder inserisci tutte le
attivita nella schedulazione di progetto, insieme a chi & responsabile, la scadenza e la
stima dell'impegno.

5.3 Creare la WBS

Processo di suddivisione dei deliverable del progetto e del lavoro incluso nel progetto in
componenti piu piccoli e quindi maggiormente gestibili. La struttura di scomposizione del lavoro
(WBS) & una scomposizione gerarchica orientata ai deliverable, del lavoro da eseguire da parte del
gruppo di progetto per portare a termine gli obiettivi del progetto e creare i deliverable richiesti, con
ciascun livello discendente della WBS a rappresentare una definizione sempre piu dettagliata del
lavoro del progetto. La WBS organizza e definisce 'ambito totale del progetto e rappresenta il lavoro
specificato nella descrizione attuale approvata dell’ambito del progetto.

Il lavoro pianificato € contenuto nel livello piu basso dei componenti della WBS, chiamati Work
Package. Un Work Package pud essere soggetto a schedulazione, stima dei costi, monitoraggio e
controllo. Nel contesto della WBS, il lavoro si riferisce ai prodotti o deliverable del lavoro che sono |l
risultato dellimpegno e non allimpegno in sé. La Figura 5-6 mostra, gli input, gli strumenti e le
tecniche e gli output del processo Creare la WBS, e la Figura 5-7 fornisce un riepilogo del flusso di
base e delle interazioni nel’ambito del processo.

Per informazioni specifiche sulle strutture di scomposizione del lavoro, fare riferimento a The
Practice Standard for Work Breakdown Structures — Seconda Edizione [1]1.
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Strumenti e tecniche

.1 Descrizione dell'ambito .1 Scomposizione .1 WBS
del progetto .2 Dizionario della WBS

.2 Documentazione dei .3 Baseline dell'ambito
requisiti 4 Aggiornamenti dei

.3 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

Figura 5-6. Creare la WBS: input, strumenti e tecniche e output
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121
Pianificare gli
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Figura 5-7. Diagramma di flusso dati del processo Creare la WBS

Per ulterfori informazioni vedy il supplemento TenStep:

= 5,3.01TS Creare la WBS - Processo
= 5.3.01TS Creare la WBS - Tecniche

5.3.1 Creare la WBS: input
.1 Descrizione dell'ambito del progetto

Descritto nella Sezione 5.2.3.1.
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.2 Documentazione dei requisiti
Descritta nella Sezione 5.1.3.1.
.3 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Creare la WBS includono,
a titolo indicativo:
e Politiche, procedure e schemi di documenti per la WBS;
o Documentazione di progetto di progetti precedenti;
e Lesson learned dai progetti precedenti.

5.3.2 Creare la WBS: strumenti e tecniche
.1 Scomposizione

La scomposizione €& la suddivisione dei deliverable del progetto in componenti piu piccoli e
maggiormente gestibili fino alla definizione del lavoro e dei deliverable al livello di Work Package. I
livello di Work Package ¢ il livello piu basso della WBS, ed ¢é il punto in cui & possibile stimare e
gestire in modo affidabile la durata delle attivita del lavoro. Il livello di dettaglio dei Work Package
variera in base alle dimensioni e alla complessita del progetto.

La scomposizione del lavoro totale del progetto in Work Package include generalmente le seguenti
attivita:

¢ Identificare e analizzare i deliverable e il lavoro collegato;

o Strutturare e organizzare la WBS;

e Scomporre i livelli superiori della WBS in componenti dettagliati di livello inferiore;

e Sviluppare e assegnare i codici identificativi ai componenti della WBS;

o Verificare che il livello di scomposizione del lavoro sia necessario e sufficiente.

o

La Figura 5-8 mostra una parte di una WBS con alcuni rami della stessa scomposti fino al livello di
Work Package.

La struttura WBS puo essere creata in molte forme, ad esempio:

e Usando fasi del ciclo di vita del progetto come primo livello di scomposizione, con i deliverable
del prodotto e del progetto inseriti al secondo livello, come mostrato in Figura 5-9;

e Usando i principali deliverable come primo livello di scomposizione, come mostrato in Figura

5-10;
e Usando sottoprogetti che possono essere sviluppati da organizzazioni esterne al gruppo di
progetto, come nel caso di lavori in appalto. Il fornitore sviluppa poi la struttura di

scomposizione del lavoro del contratto di supporto, nel’ambito del lavoro in appalto.
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Figura 5-8. Esempio di struttura di scomposizione del lavoro con alcuni rami scomposti fino al Work
Package

del pre 0 di det

1 Pianificazione - Software ] Software . Software 1 Software
Riunioni | | Documentazione Documentazione Documentazione || Documentazione
funioni utente utente utente utente

Materiali dei Materiali dei Materiali dei Materiali dei

— Amministrazione — programmi — programmi — programmi — programmi

di formazione di formazione di formazione di formazione

La WBS & puramente illustrativa. Non deve intendersi quale rappresentazione dellintero ambito del progetto
per progetti specifici, né implica che questo sia il solo modo di organizzare una WBS per questo tipo di progetto.

Figura 5-9. Esempio di WBS organizzata per fasi
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La WBS & puramente illustrativa. Non deve intendersi quale rappresentazione dell'intero ambito del progetto
per progetti specifici, né implica che questo sia il solo modo di organizzare una WBS per questo tipo di progetto.

Figura 5-10. Esempio di WBS con i principali deliverable

La scomposizione dei componenti della WBS di livello superiore richiede la suddivisione del lavoro
per ciascuno dei deliverable o dei sottoprogetti nei suoi componenti fondamentali, dove i componenti
della WBS rappresentano prodotti, servizi o risultati verificabili. La WBS pud essere strutturata come
schema, organigramma, diagramma a lisca di pesce o utilizzando un’altra rappresentazione. La
scomposizione € corretta se i componenti della WBS di livello inferiore sono quelli necessari e
sufficienti per il completamento dei corrispondenti deliverable di livello superiore. Deliverable differenti
possono avere diversi livelli di scomposizione. Per arrivare a un Work Package, il lavoro di alcuni
deliverable deve essere scomposto solo al livello successivo, mentre altri hanno bisogno di ulteriori
livelli di scomposizione. Man mano che il lavoro &€ scomposto in livelli di maggior dettaglio, la capacita
di pianificare, gestire e controllare il lavoro aumenta. Tuttavia, una scomposizione eccessiva pud
condurre a un impegno di gestione non produttivo, a un uso inefficiente delle risorse e a una minore
efficienza nell’esecuzione del lavoro.

La scomposizione pud non essere possibile per un deliverable o un sottoprogetto che sara
realizzato molto in un lontano futuro. Solitamente il gruppo di Project Management attende che il
deliverable o il sottoprogetto si chiarisca in modo da poter sviluppare i dettagli della WBS. Questa
tecnica & spesso definita pianificazione a finestra mobile.

La WBS rappresenta tutto il lavoro del prodotto e del progetto, incluso il lavoro di Project
Management. L’intero lavoro dei livelli inferiori deve sommarsi fino a raggiungere i livelli superiori in
modo che non venga tralasciato nulla e che non sia svolto nessun lavoro in eccesso. Questo principio
é talvolta definito come la “Regola del 100%”.

Il Practice Standard for Work Breakdown Structures del PMI fornisce una guida per la generazione,
lo sviluppo e I'applicazione di strutture di scomposizione del lavoro. Questo standard contiene esempi
di schemi di WBS specifici dei diversi settori, che possono essere personalizzati per determinati
progetti in una particolare area applicativa.

5.3.3 Creare la WBS: output
.1 LaWBS

La WBS €& una scomposizione gerarchica orientata ai deliverable del lavoro da eseguire da parte
del gruppo di progetto per portare a termine gli obiettivi del progetto e creare i deliverable richiesti, con
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ciascun livello discendente della WBS a rappresentare una definizione sempre piu dettagliata del
lavoro del progetto. La WBS ¢ finalizzata stabilendo dei punti di controllo per i Work Package e un
identificativo unico derivato da un codice di classificazione. Tali identificativi forniscono una struttura
per 'aggregazione delle informazioni su costi, schedulazione e risorse. Un punto di controllo & un
punto di controllo gestionale in cui 'ambito, i costi e la schedulazione vengono integrati e confrontati
con I'Earned Value per la misurazione delle prestazioni. | punti di controllo sono posizionati in
determinati punti gestionali della WBS, opportunamente selezionati. Ciascun punto di controllo pud
includere uno o piu Work Package, ma ciascun Work Package deve essere associato a un solo punto
di controllo.

.2 Dizionario della WBS

Il dizionario della WBS & un documento, generato dal processo Creare la WBS, che supporta la
WBS. Il dizionario della WBS fornisce descrizioni maggiormente dettagliate dei componenti della
WBS, inclusi i Work Package e i punti di controllo. Le informazioni contenute nel dizionario della WBS
includono, a titolo indicativo:

¢ Identificativo del codice di classificazione;

e Descrizione del lavoro;

¢ Organizzazione responsabile;

o Elenco delle milestone di schedulazione;

e Attivita di schedulazione associate;

¢ Risorse richieste;

o Stime dei costi;

¢ Requisiti di qualita;

e Criteri di accettazione;

e Riferimenti tecnici;

¢ Informazioni sul contratto.

.3 Baseline dell'ambito

La baseline dellambito &€ un componente del piano di Project Management. | componenti della
baseline dell’ambito includono:

e Descrizione dell'ambito del progetto. La descrizione dell'ambito del progetto include, oltre
alla descrizione stessa, i deliverable del progetto e definisce i criteri di accettazione dell'utente
del prodotto.

e WBS. La WBS definisce ciascun deliverable e la scomposizione dei deliverable in Work
Package.

e Dizionario della WBS. Il dizionario della WBS contiene una descrizione dettagliata del lavoro
e la documentazione tecnica per ciascun elemento della WBS.
.4 Aggiornamenti dei documenti di progetto

| documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo, la
documentazione dei requisiti. Se dal processo Creare la WBS risultano richieste di modifica
approvate, la documentazione dei requisiti deve essere aggiornata per includere le modifiche
approvate.

5.3.01TS Creare la WBS - Processo
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Supplemento estratto dalla

Questa e una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f Metodologia di Project

Management TenStep

2.1A.P1 Sviluppare la Schedulazione / Processo

Ci sono numerose tecniche per sviluppare la schedulazione. Forse la migliore alternativa € utilizzare, come punto di
partenza, un piano di lavoro di un precedente progetto simile. Comunque, per la unicita della natura dei progetti cio pud
creare ancora delle difficolta.

Una seconda buona alternativa € utilizzare una template preesistente del piano di lavoro di un progetto con
caratteristiche simili. Per esempio, se € la prima volta che viene installato nella tua azienda un particolare pacchetto
software, potresti trovare una template generica per la sua implementazione.

Se non disponi di un esempio di piano di lavoro precedente o di una template da utilizzare come punto di partenza, puoi
ricorrere alla tecnica della WBS (Work Breakdown Structure). La WBS & una tecnica per esaminare il progetto
ad un livello piu alto e spezzettare il lavoro in parti sempre piu piccole, fino ad avere un quadro completo
del lavoro da svolgere. A questo esercizio puo partecipare l'intero team di progetto. Per la maggior parte dei
casi, la tecnica della Work Breakdown Structure puo essere utilizzata come punto di partenza per creare la schedulazione
da zero.

Se non hai abbastanza informazioni per creare una WBS del progetto (o almeno per i primi tre mesi del progetto),
probabilmente non sei ancora in condizione di avviare il progetto. In questo caso, potresti definire un progetto per la sola
parte di analisi. Quando I'analisi sara pronta, avrai informazioni sufficienti per definire il resto del progetto.

2.1A.P2 Piccoli Progetti

Di solito, non c'e un processo formale per sviluppare la schedulazione dei piccoli progetti. I progetti piccoli sono di una
dimensione tale che ¢ facile disegnare mentalmente i passi che bisogna eseguire e I'ordine nel quale i passi vanno
realizzati. Probabilmente sono coinvolte una o due persone, percio non € difficile immaginare chi fa cosa. Anche se si pud
sviluppare la schedulazione mentalmente il piano di lavoro finale dovra essere documentato. Per i piccoli progetti, si puo
utilizzare un pacchetto software come MS Project, un foglio elettronico, o anche un semplice pezzo di carta. Il punto é:
sedersi con altri membri del gruppo di lavoro e stabilire il lavoro da fare. Una schedulazione scritta consente anche agli
altri membri del team ed al cliente di comprendere il lavoro da fare. Uno volta che hai la tua stima iniziale su impegno,
costo e durata, puoi compilare la Richiesta di Servizio per un piccolo progetto.

2.1A.P3 Medi e Grandi Progetti

Alla fin fine, per i progetti medi potresti utilizzare le stesse tecniche utilizzate per i piccoli progetti. Pero, piu grande € il
progetto e pill questo processo informale diventa difficile. Nella sezione 2.2A Tecniche, ci sono informazioni su come
sviluppare la schedulazione da progetti precedenti o template preesistenti. Queste opzioni, di solito, sono il modo
migliore e la via pil veloce per sviluppare la schedulazione di un progetto.

Questa sezione assume di sviluppare la schedulazione da zero. Il miglior modo per farlo € partire da una Work
Breakdown Structure (WBS). Il processo generale € il seguente:

Ruolo Sviluppare una Schedulazione da Zero
1 | Project Creare il Piano di Gestione della Schedulazione Questo documento definisce e comunica
Manager | come sara mantenuta la schedulazione nel corso del progetto. Fa parte del Piano di Project
Management.

2.1A.P4 Raccogliere Precedenti Documenti di Partenza

2 | Project Rivedere la bozza del Capitolato di Progetto per essere sicuri di aver capito cosa deve
Manager | essere prodotto, il tempo complessivo, i rischi, le assunzioni, etc.

Il Capitolato di Progetto pud essere incompleto, ma la prima bozza deve consentire di
sviluppare anche la bozza della Schedulazione.

Prima di iniziare a sviluppare la Work Breakdown Structure, dovrebbe essere rivisto il
Capitolato di Progetto e qualsiasi altro documento rilevante .

2.1A.P5 Creare una Work Breakdown Structure (WBS)

3 | Project Creare una Work Breakdown Structure
Manager
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1.0 Deliverable
| |
{Optional) 1.1 Work 1.2 Werk 1.3Work
Fackage 1 Package 2 Package 3
1.2.1 Activity 1 1.2.2 Activity 2 1.2.2.3 Activity 3
| I
{Optional) 1.221 1222 1223
Task 1 Task 2 Task 3

Lo scopo della WBS ¢ raccogliere tutti gli elementi di dettaglio del lavoro necessario per
realizzare il progetto. A questo livello non importa la sequenza.

Il processo di scomporre componenti di lavoro pit grandi in componenti di lavoro pil piccoli
si chiama “DECOMPOSIZIONE"".

Quando la WBS sara completa disporrai di una struttura delle attivita ad albero capovolto .
1l livello pil alto del progetto ¢ il livello 0, il primo livello di scomposizione ¢ il livello 1 e cosi
via.

4 | Project
Manager

Stimare I'impegno per ogni attivita di dettaglio

Precedentemente, hai fatto una stima di alto livello dellimpegno per determinare se il lavoro
di ogni attivita era pil grande della soglia minima.

Adesso bisogna rivedere ognuna delle attivita di dettaglio e stimare le ore di impegno
effettive (le attivita di dettaglio sono quelle al livello pil basso della WBS, che non vengono
ulteriormente suddivise).

Ad esempio, puoi determinare, con il parere di un esperto, che certe attivita richiedono 70
ore di impegno. Poi, puoi utilizzare la tecnica per analogia per determinare che le altre
attivita sono della stessa dimensione, pertanto richiederanno anch’esse 70 ore per essere
realizzate.

2.1A.P9 Finalizzare la Schedulazione

12 Project
Manager

Rivedere se la schedulazione per vedere se ha senso
Devi essere in grado di difendere le tue stime con il tuo manager e con lo sponsor.

Se pensi che la schedulazione non rifletta cio che serve al progetto, apporta le modifiche
necessarie e rivedila. Per esempio, la tua schedulazione puo risultare di una durata di 10
mesi, ma tu hai solo 8 mesi per realizzare il progetto. A questo punto, puoi considerare le
alternative di aggiungere risorse, lavorare in orario straordinario, cancellare alcune attivita,
etc.

Potresti anche ritenere che la schedulazione non & corretta sulla base di altre esperienze
che hai avuto in passato.

Il Processo TenStep raccomanda di preparare una schedulazione approssimata al 15%
prima di avviare il progetto.

La conclusione & che quando fornisci la stima della schedulazione, altri potrebbero avere da
ridire sui tuoi numeri. Se non sei abbastanza convinto di poterli sostenere, avrai piu lavoro
da svolgere. In altre parole, se pensi di non poter difendere i tuoi numeri, impiega piu
tempo e crea una stima piu attendibile.

13 Project
Manager

Stabilire milestone e revisione uscite dalle fasi

Determina quando devono essere completate le deliverable principali e definisci i momenti
di verifica (milestone) per questi eventi.

Una milestone & un'attivita con durata nulla, utilizzata per aiutare a gestire il lavoro
ad alto livello. Se tu (o il tuo capo) gestisci un report con le milestone di progetto,
dovresti essere in grado di dire velocemente se sei in piano 0 meno.
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Puoi pianificare le principali milestone alla fine di ogni fase di progetto.
Questa tecnica viene chiamata “revisione delle fasi di uscita”.

Trovi maggiori dettagli al paragrafo 2.1A.10 Stabilire le Revisioni delle Uscita dalle
Fasi. Lo scopo ed il formato della Revisione di Uscita di Fase sono descritti in 3.1A.3.2
Milestone/Revisione di Uscita di fase.

14 Project Salvare una copia della schedulazione come baseline

Manager Una volta completata la Schedulazione ed il progetto & stato approvato, conserva la copia
iniziale della Schedulazione come versione base ( baseline).

Piu tardi, quando la schedulazione verra gestita, gli avanzamenti potranno essere
confrontati con la versione originale di base per determinare gli scostamenti (varianze).

2.1A.5.P1 Work Breakdown Structure (WBS)

Il processo di sviluppo della WBS ¢ il seguente:

1. Suddividere il progetto in “porzioni di lavoro” di livelli pill bassi.
Prima determina le grandi porzioni di lavoro da realizzare per completare il progetto.

In questa fase, non importa come definisci le grandi porzioni di lavoro. E' importante soltanto che alla fine del
processo venga identificato tutto il lavoro. Per esempio, una suddivisione tradizionale potrebbe essere
“Pianificazione / Analisi / Codifica / Test / Implementazione” che rappresenta il progetto ad un buon livello di
tempificazione.

La suddivisione potrebbe anche essere per deliverable — per esempio “Applicazione online / Data Warehouse / Dati
aggregati / Query utente'.

Il lavoro puo essere suddiviso in qualsiasi modo risulti logico per il project manager.
2. Valutare tutti gli elementi a livello piu basso della WBS.

Esamina ogni componente di livello pit basso per vedere se rientra nei seguenti criteri.
e L'impegno necessario per realizzare il lavoro & inferiore alla soglia minima di stima.

e Tu (0 qualcuno del team) hai compreso il lavoro di dettaglio necessario per realizzare quel componente.

e I componenti di dettaglio della WBS successivamente entreranno nella schedulazione. Non si possono portare in
schedulazione attivita non comprese da almeno un membro del team.

Se comprendi il dettaglio del lavoro necessario per realizzare tutti i componenti e se il livello di impegno stimato &
piu piccolo della soglia minima di stima non occorre suddividere ulteriormente.

3. Continuare a suddividere ogni componente finché necessario.

I componenti che richiedono pitl impegno della soglia minima o che non si comprendono completamente vanno
ulteriormente suddivisi.

E’ importante comprendere che man mano che suddividi del lavoro, crei delle attivita.

Le attivita di dettaglio della WBS sono cio che entrera in schedulazione. (g/ elementi all'ultimo livello della WBS
formalmente vengono chiamati Work Package).

Il processo di suddivisione dei componenti di lavoro in livelli pit bassi deve continuare finché tutti i componenti
richiedano un impegno stimato entro la soglia minima di stima e che il lavoro sia comprensibile.

Cio comporta la creazione del livello 3,4 5, etc. Raramente c'€ bisogno di andare oltre il quinto livello.

Questo processo ha una eccezione. Se il progetto € grande, potresti non essere in grado di suddividere tutto il lavoro
ad un buon livello. E’ probabile che non puoi suddividere il lavoro in componenti abbastanza piccoli, finché non
dovranno essere lavorati.

In casi simili, puoi lasciare i componenti di lavoro ad un livello pill alto fino a poco prima dell’esecuzione (diciamo tre
mesi), cioé quando saprai abbastanza da poter scomporre il lavoro ad un livello piu granulare.

Poiché non hai messo ancora in sequenza il lavoro, non sai se il lavoro deve essere eseguito presto o tardi. Se non
sai come scomporre il lavoro ad un livello pili basso della soglia di stima, lascialo a quel livello finché non potra
essere messo in sequenza, successivamente.

In quel momento scoprirai se hai un problema. Se il lavoro deve essere svolto relativamente presto, bisogna
rappresentare come scomporre i componenti pit grandi ad un livello pili basso in modo da poterlo assegnare ad un
membro del team. Se il lavoro deve essere eseguito pit avanti nel tempo, i componenti possono essere lasciati al
livello pil alto, per il momento.
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.01.1TS Creare la WBS — Processo — Esempi di WBS

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

{" Metodologia di Project
Management TenStep

2.1A.5.1.P1 Esempi di WBS

La WBS & il primo passo per creare la Schedulazione del Lavoro, non la schedulazione stessa.

E' importante utilizzare la WBS per identificare tutto il lavoro da eseguire. Non serve dividere il lavoro in livelli o modelli
che rappresentino la tempificazione o la sequenzialita. Cio verra fatto dopo.

Ci sono molti modi per creare la Work Breakdown Structure (WBS).
Ecco alcuni esempi di WBS:
1. WBS generica (classica).

Questo esempio generico mostra la suddivisione di una deliverable in work package, la successiva suddivisione
in attivita, e poi la suddivisione delle attivita in task.

Ricorda che puoi dividere prima il lavoro in deliverable o in altre categorie, pero, a prescindere da dove parti
con la WBS, dovrai sempre passare prima per le deliverable e dopo per le attivita.

Di solito, le attivita di progetto hanno lo scopo di produrre le deliverable, percio, ad un certo punto la
scomposizione delle deliverable deve pur avvenire.

Nota che i livelli di work package e di task sono facoltativi, la WBS puo prevedere solo deliverable e attivita e

nientaltro.
1.0 Deliverable
| I
{Optional) 1.1 Work 1.2 Work 1.3 Work
Package 1 Package 2 Package 3
1.2.1 Activity 1 1.2.2 Activity 2 1.2.2.3 Activity 3
| I

{Optional} 1.2.21 1222 1223

Task 1 Task 2 Task 3

2. WBS per fasi principali o stadi.

Questo esempio mostra le fasi di un progetto, senza essere necessariamente nella corretta sequenza temporale.
In questa fase, si determina soltanto quali sono le principali componenti di lavoro, suddividendole ulteriormente
per una migliore comprensione.

Molti di questi riquadri dovranno essere ulteriormente suddivisi in attivita per eseguire il lavoro effettivo.
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— Y —
1.0 Phase 1 2.0 Phase 2 3.0Phase 3
Analysis [esign Construct
| ! |
© 1 1. Process Requirements i 2.1 Facilities - 3.1 Location
T
-1 1.3 Data Requirements £259. At 31,1 Pery
I‘ ' 1.21 Find Al Data Entities | 23 kacche ' 312 China
T
L L i 1.1.2. Canada
1 1.2.7 Load Data Modsling Tool 1 2.3.1 Full Time s
l. { 1.3 Conceptual Design { 23 Part Time — 3.2 Surveys
L. 23,3 Tempuorary ‘- . 3.3 New Designs

3. WBS per tempificazione.

In questo esempio, la WBS si basa sull'ordine in cui i principali componenti del lavoro dovrebbero essere
realizzati. Questo puo risultare piu intuitivo in alcuni progetti dove c'é€ una certa esperienza su come dovra
apparire la tempificazione.

0.0 Swimming

| T T =
1.0 Landscape 2.0 Dirt Work 3.0 Concrete | | 40 Plumbing
| | | |
i 1.1 Landscape Design { 2.1 Excavate Hole -I 3.1 Build Forms 4.1 Builel Purmnp House
| 1.2 Order/Receive Plants { 2.2 Remove Dirt 13.2 Concrete Pour/Dry 4.2 Install Plumbing
| 1.3 Install Plants {23 Build Up Contours = 1 3.3 Remove Forms = = - 43 |nstall Pump
|- | 1.4 Bulld Wead Decks L { 2.4 Bring in Topsoil |- 1 3.4Paint &Tile l- + 44 Install Cleaning Exjuip.

4. WBS per deliverable.

Prima si identificano tutte le deliverable che di progetto da produrre e poi si scompongono nel lavoro
necessario per realizzarle. Non & necessario determinare la sequenza in questa fase.

Molte di queste attivita possono essere eseguite anche in parallelo.
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0.0 Multimedia Project

1

o : —
1.0 Book 20Ch 1.0Videotape

| 1 |
1.1 Writing 2.1 Writing 3.1 Writing

= 1.2 Publising — 2.2 Publising - 3.2 Publising

- 1.3 Producing - 2.3 Producing - 3.3 Producing

L 1.4 Selling L 2.4 Selling L_ 3.4 Selling
|~ 141 Retail I' { 2.4.1 Retail '» {  2.4.1 Retail
L 142 Mail = 242 Mail | 342 Mail

5.3.02TS Creare la WBS - Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. “ | Metodologia di Project

Management TenStep

1.2.P1 Lavorare Contemporaneamente al Capitolato e al Piano di Progetto

Non c'é necessariamente sequenzialita tra Definire il Lavoro (passo 1) e Sviluppare Schedulazione e Budget (passo
2.0). In sostanza, non puoi prima definire completamente il progetto e poi sviluppare schedulazione e budget per
secondo. Alcune sezioni del Capitolato di Progetto, come la stima dell'impegno e della durata, ad esempio, non possono
essere completate senza iniziare ad impostare il Piano di Schedulazione. Allo stesso tempo, tu non puoi completare la
Schedulazione senza concordare prima il Capitolato di Progetto. Per esempio, non si puo sviluppare schedulazione e
budget senza raggiungere un accordo di alto livello sul contenuto e sulle deliverable da produrre. Definire il progetto
comporta anche descrivere l'intero approccio, utile prima di completare la schedulazione.

In una certa misura, Definire il Lavoro e Sviluppare Schedulazione e Budget devono essere portati avanti
simultaneamente. Le due principali deliverable, il Capitolato di Progetto e la Schedulazione di Progetto dovrebbero
essere sviluppate in parallelo. Man mano che raccogli informazioni su contenuto e lavoro, puoi inserire pit dettagli nella
schedulazione. Quando deliverable, contenuto, assunzioni ed approccio sono completi, dovresti disporre di informazioni
sufficienti per completare la schedulazione.

Solo a quel punto, potrai utilizzare la schedulazione di alto livello per stimare il budget, I'i'mpegno e la durata che a loro
volta saranno utilizzati per completare il Capitolato di Progetto.

1.2.P2 Dividere i Grandi Progetti in Parti piu Piccole

I giorni dei mega progetti sono finiti. I progetti molto grandi sono semplicemente troppo difficili da gestire ed eseguire
con successo. I progetti molto grandi presentano numerosi problemi.

= Quanto pil ¢ distante la fine del progetto, tanto meno chiaro e il lavoro. I grandi progetti di solito sono sempre
anche lunghi e difficili da pianificare con accuratezza.

=  Poiché il lavoro futuro € meno chiaro, ¢ piu difficile fare stime accurate per impegno, durata e costo.

=  Business e condizioni tecniche cambiano nel tempo, le assunzioni fatte in fase di pianificazione sono molto incerte
nel futuro. Le certezze di business e le tecniche di oggi possono cambiare anche sostanzialmente nel tempo.

= Sirischia di perdere la fiducia di una organizzazione, se c'é un lungo ritardo prima di dare tangibili risultati. E' molto
difficile mantenere I'entusiasmo di una organizzazione e la fiducia su periodi lunghi.

=  E' molto difficile predire le esigenze di risorse e la disponibilita per periodi molto distanti nel futuro. Di nuovo, cio
comporta difficolta nello stimare accuratamente come andare avanti nel futuro.
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Impegni molto grandi sono anche molto difficili e complessi da gestire come un singolo progetto. La migliore tecnica &
dividere il lavoro in porzioni pit maneggevoli, ognuna da considerare un singolo progetto, con il proprio Capitolato di
Progetto ed la propria Schedulazione.

Per esempio, un lungo impegno di sviluppo IT puo essere diviso in tanti progetti sequenziali, basati sul ciclo di vita. Viene
messo su un progetto per il lavoro di analisi. Alla fine di questo progetto viene definito un secondo progetto in base a cid
che si conosce a quel momento, per realizzare il lavoro di disegno. Poi viene avviato un progetto di realizzazione e test,

ed, in fine, un progetto per l'implementazione. Altre grandi iniziative potrebbero essere divise in progetti piu piccoli che

potrebbero procedere in parallelo. Alcune grandi iniziative possono essere una combinazione di piccoli progetti, alcuni da
realizzare in sequenza, ma altri possono essere eseguiti anche in parallelo. Ogni gruppo di lavoro lavorera per completare
il suo piccolo progetto, ma tutto il lavoro verrebbe coordinato in modo che I' impegno complessivo possa avere successo.

1.2.P3 Impostare un Programma per Coordinare un i Progetti Correlati

Se dividi un grande impegno in un numero di progetti correlati, devi anche curare il coordinamento e la gestione
complessiva dei progetti. Questo & lo scopo di un programma. Un programma € la struttura ombrello stabilita per
gestire una serie di progetti correlati. Ogni progetto ha un Project Manager dedicato o a tempo parziale. Il programma
viene governato da un Program Manager. Il programma non produce nessuna deliverable di per sé, le quali, invece,
vengono prodotte dai vari progetti. Lo scopo del programma €:

=  Fornire direzione, guida e leadership complessiva per i progetti.
=  Essere sicuri che i progetti correlati comunicano effettivamente fra loro.
=  Fornire un punto centrale di contatto e di attenzione per il cliente ed i gruppi di progetto.

= Determinare come i singoli progetti dovrebbero essere definiti per garantire che tutto il lavoro venga ultimato con
successo.

1.2.P4 Lavorare con il Cliente se non sa Definire Completamente il Progetto

A volte, il project manager pone aspettative troppo alte su previsioni e visione dei clienti. In molti casi, il project
manager fara delle richieste al cliente per definire il progetto, e il cliente non avra tutte le informazioni necessarie. Cio
accade tutte le volte, e non significa che il cliente non sa cosa sta facendo. In molti casi, specialmente per grandi
progetti, il cliente ha una visione di cio che sara il risultato finale, ma non pud articolare questa visione in deliverable
concrete. Pud anche non conoscere tutte le risposte su contenuto, rischi, organizzazione del progetto, etc.

Sulla base delle informazioni incomplete che si hanno, il project manager pud pensare di aver bisogno di ipotizzare dei
dettagli. Questa non & una buona soluzione. Invece, se ti trovi in questa situazione, ci sono tre modi per procedere:

=  Specifica in anticipo tutto cid che conosci, come pure tutto cid che non conosci. Se ti viene chiesto di produrre delle
stime di impegno, costi e durata, bisognera fornire una serie di valori da un minimo ad un massimo sulla base delle
incertezze del lavoro. Le tue stime possono avere una variabilita del 20%, 40% o anche di pil.

Anche se non sai niente, devi almeno conoscere abbastanza per poter pianificare il lavoro per i primi 90 giorni.
Pianifica il lavoro a breve termine in maggiore dettaglio, e lascia I'impegno a lungo termine piu indefinito. Ogni mese
ridefinisci e pianifica il lavoro rimanente. Man mano che scopri piti informazioni, puoi pianificare il lavoro rimanente
ad un maggiore dettaglio. Man mano che scopri pit dettagli, puoi rifinire le tue stime e lavorare con lo sponsor per
assicurato che intende continuare il progetto.

= Dividi il lavoro in una serie di piccoli progetti (come descritto sopra). Anche se i risultati finali non possono essere
definiti chiaramente, ci sara parte del lavoro ben definito, che a sua volta condurra alle informazioni necessarie per
la soluzione finale. Tu devi soltanto definire un progetto che copra quanto ragionevolmente si riesce a vedere alla
data. Poi, definirai e pianificherai i progetti susseguenti man mano che saranno note le altre informazioni. Per
esempio, potresti creare un progetto per la raccolta dei requisiti di business e poi utilizzare i risultati per definire un
secondo progetto per sviluppare le deliverable finali.

2.0.P3 La Relazione tra Definire e Pianificare il Lavoro

Definire il Lavoro € il primo passo del Processo TenStep e Creare la Schedulazione fa parte del secondo passo.
Tuttavia, cid non implica che questi due passi debbano essere necessariamente sequenziali. Potresti accorgerti di non
poter completare il Capitolato di Progetto senza iniziare a disegnare l'intera Schedulazione del lavoro. In molti casi,
queste due deliverable devono essere lavorate in parallelo. Man mano che si raccolgono informazioni su
contenuto e deliverable, si pud ipotizzare la tempificazione e produrre le stime di impegno e durata. Appena si ottengono
pit informazioni di "definizioni", si inseriscono maggiori dettagli nella Schedulazione. Quando deliverable, ambito,
assunzioni, e approccio sono completi, dovrebbero esserci abbastanza informazioni sulla Schedulazione per poter stimare
budget, impegno e durata necessari - che a loro volta verranno utilizzati per completare il Capitolato di Progetto.

2.1A.5.P7 Suddividi i Grandi Progetti in Fasi e Stadi

Per descrivere il modo in cui grandi progetti possono essere divisi e suddivisi, si utilizzano termini differenti.
Una coppia di termini comuni sono Fasi e Stadi.
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Possono non essere riconosciuti universalmente, ma in generale essi significano quanto segue:

o Stadio: E' il termine pil facile. E' usato di solito per indicare una porzione di lavoro di un progetto. Per esempio,
potresti riferirti alla la raccolta dei requisiti di business, e tutto il lavoro correlato, come lo Stadio di Analisi .
Similmente, se il progetto richiede la costruzione di un prototipo, potresti chiamarlo Stadlio del Prototipo.

o Fase: Le fasi possono avere due significati. In molti casi, la parola "fase" significa esattamente quanto descritto
per Stadio. Per esempio, un progetto puo avere una Fase dei Requisiti, 0 una Fase del Prototipo. In questo
contesto, la fase si riferisce ad una suddivisione di alto livello. Se viene utilizzato anche il termine 'Stadio’, esso si
riferisce ad una ulteriore divisione della fase. Per esempio, nella Fase di Analisi ci pub essere uno Stadio dei
Requisiti di Business e uno Stadio di Definizione della Strategia.

Il secondo uso del termine "fase" si riferisce ad una serie di progetti indipendenti, ma correlati. Per esempio, il
progetto originale di rilascio di funzioni base potrebbe chiamarsi Fase I Un successivo progetto per funzionalita
aggiuntive potrebbe chiamarsi Fase II. Il passaggio in produzione dell'insieme delle funzionalita potrebbe chiamarsi
Fase III. In tutti questi casi, il termine "fase" viene utilizzato per indicare un progetto separato, ma correlato ad un
altro progetto simile, e con un altro che viene dopo.

2.2A.P1 Utilizzare Precedenti Schedulazioni e Modulistica Predefinita

Per creare la schedulazione da zero & ancora possibile utilizzare la tecnica della Work Breakdown Structure (WBS), anche
se la WBS non & sempre il modo pil efficiente per sviluppare la schedulazione.

Il miglior modo é riutilizzare la schedulazione di un progetto precedente.

Per esempio, se € stato realizzato un progetto simile nel passato, utilizza quella schedulazione come base e modificala
solo dove serve. Risparmierai la fatica di scoprire come deve essere rappresentato il lavoro.

E' un beneficio specialmente se il precedente project manager ha mantenuto aggiornata la schedulazione in modo da
poterla utilizzare per lavori paragonabili.

Se non trovi la schedulazione di un precedente progetto simile, verifica se la tua azienda dispone di template di
schedulazione per progetti con certe caratteristiche.

Per esempio, pu0 esistere un modulo gia pronto per implementare la soluzione con un pacchetto software, o una
soluzione Internet, o una soluzione RAD. In questi casi, devi verificare se |'approccio che vuoi utilizzare coincide con uno
le template disponibili.

Se coincide, utilizza quella template come punto di partenza.

Comunque, bisogna fare attenzione. Le template preconfezionate tendono ad essere enormi e complicate, perché il
fornitore vuole che siano applicabili a tutti i progetti con certe caratteristiche.

Appurato che ¢ utilizzabile la template di schedulazione, come project manager devi valutare le attivita e determinare
quelli applicabili al progetto.
Le attivita applicabili rimarranno nella schedulazione, mentre le attivita che non servono saranno rimosse.

5.3.02.1TS Creare la WBS — Tecniche — Work Breakdown Structure

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. Metodologia di Project

Management TenStep

2.0.P1 Sviluppare Schedulazione e Budget

work to the schedule
{effort hours) activities

e - “Stabish
Breakdown detailed activities duration of milestones and
Structure (WBS) from WBS the project gate reviews

Schedulazione e budget vengono creati insieme al Capitolato di Progetto previsto nel passo 1.0 Definire il Lavoro.
La schedulazione € uno strumento vitale per assicurare che il gruppo di progetto sappia cosa deve fare. Molti
incontrano difficolta nel creare la schedulazione perché il progetto non & stato ben definito. E' veramente difficile
sviluppare una schedulazione decente se il project manager non sa cosa deve produrre il progetto.
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Il budget rappresenta la quantita di denaro disponibile da spendere sul progetto. In funzione dell'organizzazione e
della contabilita della tua azienda, il budget potrebbe comprendere soltanto i costi esterni del progetto (fornitori,
hardware, software, etc.) oppure anche i costi interni. Ogni organizzazione, di solito, dispone di qualche tipo di processo
di imputazione dei costi interni o di reparto.

Il passo Definire il Lavoro garantisce che vi sia un accordo con lo Sponsor di progetto sul lavoro che dovra essere
svolto . In questo passo il project manager determina come sara svolto il lavoro. In funzione delle dimensioni del
progetto, € possibile utilizzare un pacchetto software come MS Project, un foglio elettronico, o anche tenere traccia
delle attivita nella tua mente.

2.0.P2 Relazione tra Schedulazione e Budget

II Processo di Project Management TenStep ha sempre legato schedulazione e budget come un singolo componente
integrato. Naturalmente i due concetti sono differenti.

La schedulazione mostra le attivita necessarie per sviluppare le deliverable del progetto.

II budget mostra quanto denaro richiede il progetto.

Il processo TenStep afferma che questi sono due processi fondamentali per il successo del progetto ed in molte
organizzazioni rappresentano i due componenti fondamentali del successo del progetto quando si raggiungono le
aspettative di schedulazione e budget.

Questi due elementi di project management di solito sono legati.

Se un progetto & in linea con schedulazione, generalmente lo € anche con il budget.

Se un progetto & fuori budget di solito tende anche a sforare le scadenze (naturalmente ci sono eccezioni, ma i due
elementi di solito hanno un trend simile.)

Se hai sottostimato il lavoro, di solito risulta sottostimato anche il budget.

L'impegno in ore delle risorse umane di un progetto impattano entrambi: schedulazione e budget.

Essi sono due elementi integrati della “triple constraint” che lega schedulazione, budget e ambito. Se aumenta (o
diminuisce) il contenuto (scope), anche schedulazione e budget possono aumentare (o diminuire).

L'esperienza dei project manager di solito mostra che la schedulazione ed il budget del progetto sono strettamente legati.

2.1A.2P1 Panoramica Soglie di Stima

La prima volta che crei un piano di lavoro, generalmente non conosci abbastanza per entrare nel dettaglio. Identifichi
grosse porzioni di lavoro e le suddividi in porzioni pil piccole. Queste porzioni piu piccole vengono suddivise a loro volta
in attivita ancora pil piccole. Questa € la cosiddetta tecnica di creazione della Work Breakdown Structure (WBS).
La domanda da porsi € quanto deve esser piccola I'attivita del livello pili basso, in modo da non doverla suddividere
ulteriormente? La risposta rappresenta la tua “soglia minima di stima”.

Il lavoro potrebbe essere suddiviso anche in attivita piu piccole e, normalmente, nessun lavoro dovrebbe essere lasciato
ad un livello pit alto della soglia minima.

Puoi utilizzare il seguente criterio come guida. Per un progetto tipico (diciamo 5000 o pil ore di impegno), qualsiasi
lavoro piu grande di 80 ore di impegno dovrebbe essere suddiviso in parti piu piccole. Progetti di media grandezza
(diciamo 1000 ore di impegno) dovrebbero avere attivita non pit grandi di 40 ore. Se il progetto & piccolo (diciamo 200
ore), dovresti suddividere il lavoro in attivita non pil grandi di 20 ore.

La soglia € un limite superiore. Puoi ulteriormente suddividere il lavoro, se lo ritieni opportuno.

Assegnare lavoro della entro la tua soglia minima & pit maneggevole. Quando assegni del lavoro ad un membro del
team non sai con certezza come procedera quel lavoro fino alla scadenza (o al suo completamento se finisce prima).

Per esempio, se assegni un lavoro che deve essere consegnato in quattro settimane, non potrai sapere con certezza se
il lavoro sara consegnato in tempo fino alla scadenza della quarta settimana.

Se il lavoro viene completato saprai di essere in linea. Se il lavoro finisce in ritardo lo scoprirai solo alla fine della quarta
settimana. Ma, quattro settimane (o piu) & un tempo troppo lungo per sapere se il lavoro & in linea. Un approccio
migliore sarebbe dividere quell‘attivita in quattro attivita da una settimana I'una.

In questo modo, dopo la prima settimana sapresti se il lavoro & in linea o meno.

Naturalmente, & possibile che attivita da eseguire piu in la nel tempo possono non essere divisibili al di sotto di una certa
soglia minima, perché ci potrebbero essere troppi elementi sconosciuti.

In questo caso, un approccio potrebbe essere suddividere il lavoro in tanti progetti pit piccoli. Il secondo progetto puo
essere definito pili accuratamente sulla base dei risultati del primo progetto.

Se non hai la possibilita di suddividere il lavoro in pill progetti, il lavoro futuro pud essere lasciato ad un livello piu alto
della soglia minima di stima. Per9, se lasci il lavoro futuro ad un livello pil alto, sara ancora critico suddividere il lavoro in
parti piu piccole fino a due tre mesi prima dell’avvio del lavoro stesso.

Per gestire il lavoro in modo piu efficace, un altro motivo per suddividere le attivita in parti piu piccole € assicurarsi di
comprendere cosa significa quel lavoro. Quando assegni un’attivita schedulata ad un membro del team, egli pud non
comprendere che cosa € quel lavoro e chiedere spiegazioni. Se anche tu non sai cosa € quel lavoro, puo sorgere qualche
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problema. Percio, bisogna assicurarsi che il lavoro sia stato suddiviso ad un livello tale da poterne comprendere il
contenuto in termini di lavoro da svolgere.

Per esempio, se una attivita stimata 80 ore non & stata mai affrontata prima, puo essere necessario suddividerla
ulteriormente in attivita pit piccole per garantirsi che il membro del team al quale viene assegnata comprenda
esattamente cosa ci si aspetta da lui.

Questi due fattori — la capacita di gestire il lavoro efficacemente e la capacita di comprendere il lavoro necessario -
dovrebbero ispirare la decisione su quanto devono essere piccole le attivita.

2.1A.5.P2 Crea Attivita di Dettaglio e di Sintesi

Se esamini un'attivita della WBS e determini che bisogna suddividerla ad un ulteriore livello, quell'attivita diventa la
sintesi delle attivita ottenute con la nuova suddivisione. Una sintesi delle attivita non ha associato né lavoro né ore di
impegno.

La sintesi rappresenta soltanto la visione logica delle attivita sottostanti, mentre le attivita di dettaglio sono quelle che
non vengono suddivise ulteriormente.

Poiché le attivita di sintesi sono l'insieme di attivita di dettaglio, ultimate le attivita di dettaglio di una attivita di sintesi,
termina anche I'attivita di sintesi.

Se & necessario altro lavoro, allora significa che bisognava considerare altre attivita di dettaglio sotto la stessa attivita di
sintesi.

2.1A.5.P3 Utilizza I’Approccio Post-it per Creare la WBS in modo Collaborativo

Non puoi immaginare quante persone utilizzano i post-it colorati ed una parete bianca per creare la
prima bozza della Work Breakdown Structure. Questa tecnica € molto semplice e funzionale.

Per prima cosa, convochi le persone giuste in una stanza. Saranno membri del team di
progetto e utenti che sanno descrivere i componenti della WBS.

Di solito, si parte scrivendo il nome delle deliverable principali su un post-it giallo - una deliverable

-. per post-it.
\ Poi, ti assicuri che i partecipanti condividano di iniziare da una determinata deliverable. Se delle
\ deliverable sono molto grandi, si possono utilizzare piu foglietti per descriverle ad un livello pit

basso o a livello di porzioni di lavoro da produrre.
Questi post-it vengono inseriti sotto la deliverable di livello pil alto.

La deliverable deve essere identificata ad un livello abbastanza basso da poter capire cosa deve
produrre. In generale due livelli dovrebbero essere sufficienti. Un livello & tipico.

Successivamente, per ogni deliverable, si descrivono le attivita da svolgere per realizzarla. Ogni attivita va su un foglietto
post-it separato. Di huovo, questi post-it vengono incollati sotto la specifica deliverable alla quale si riferiscono. Se ha
senso per l'ordine in cui le attivita devono essere svolte, si possono mettere i foglietti in sequenza, ma, a questo livello la
sequenza non & importante, invece, € importante identificare tutto il lavoro.

Si analizzano le attivita necessarie per ogni deliverable e si stima il lavoro necessario per ogni attivita per verificare di
essere entro la soglia minima.

Se l'impegno per un'attivita € maggiore della soglia minima di stima, bisogna identificare le attivita di dettaglio che
costituiscono il livello piu alto. Ognuna di queste attivita viene rappresentata da un nuovo post-it, sotto I'attivita di livello
piu alto (che, per effetto della suddivisione, diventa un'attivita di sintesi).

Si continua con questo processo finché non & stato definito tutto il lavoro per realizzare tutte le deliverable, al meglio
delle conoscenze alla data. I livelli di attivita non saranno uguali per tutte le deliverable. Alcune deliverable possono
soddisfare i criteri con uno o due livelli, altre possono richiederne tre o quattro, o piu.

Il vantaggio di questo approccio € che il team di lavoro pud visivamente vedere la rappresentazione del lavoro ed
ognuno pud contribuire a garantire che e stato identificato tutto il lavoro del progetto.

I post-it colorati danno la possibilita di cambiare facilmente posizione alle attivita. Se aggiungi un'attivita e poi decidi di
rimuoverla, basta semplicemente staccare il foglietto dalla parete. Allo stesso modo, se una deliverable o gruppo di
attivita si trova al posto sbagliato, semplicemente si sposta il gruppo di foglietti al posto giusto.

Quando tutto € fatto e condiviso, puoi immettere attivita di sintesi e di dettaglio nello strumento software per la gestione
della schedulazione delle attivita.

2.1A.5.P4 Identificare le Deliverable di Primo e Secondo Livello e poi Identificare le Attivita

A volte, la gente ha difficolta ad iniziare un processo di creazione della WBS perché non sa cosa affrontare per prima, ed
¢ incerta su come suddividere il lavoro sottostante. Anche se ci sono molti modi di iniziare la WBS, in ultima analisi,
bisogna porre attenzione alle deliverable. Se assumi che il livello piti alto (livello 0) sia il progetto, allora il livello
successivo puo descrivere le deliverable principali. Quando sono state descritte tutte le deliverable, possono essere
definite le attivita necessarie per realizzarle.
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La schedulazione di progetto, in fondo, si compone di attivita, ma esse devono essere sviluppate nel contesto per
produrre le deliverable.

Ci sono diverse alternative per definire la WBS a livello 1 (sotto il livello di progetto).

] Si possono piazzare le principali deliverable direttamente a livello 1, e suddividerle in componenti pil piccoli su
livelli successivi fin dove necessario.

] Un'altra opzione per il livello 1 & descrivere i reparti che saranno coinvolti, come Vendite, Marketing, IT, etc. II
livello successivo dovrebbe descrivere le deliverable che ogni reparto produrra.

" Una terza opzione € guardare al livello 1 in termini di ciclo di vita di progetto, per esempio analisi, disegno,
codifica, test. Se questo ¢ il miglior modo logico di guardare al livello 1, allora il livello 2 dovrebbe descrivere le
deliverable da produrre in ogni passo del ciclo di vita.

E’ da notare che il livello 1 pu0 partire con le deliverable, o puo descrivere un altro modo per raggruppare logicamente le
componenti pili grandi del progetto. Tuttavia, se scegli un altro modo di organizzare inizialmente la tua visione del
progetto, devi passare immediatamente da questo alle deliverable e poi alle attivita necessarie per realizzarle.

2.1A.5.P5 Altre Tecniche per Suddividere le Attivita di Sintesi

Quando il gruppo di lavoro crea la WBS, si chiede quanto dettagliate dovrebbero essere le singole attivita. La risposta
determina quando smettere di suddividere il lavoro in attivita piu piccole.

Parte della risposta & utilizzare una soglia minima stimata, come descritto nella sezione 2.1A.2 Sviluppare la
Schedulazione/Soglie di Stima.

Altre cose da tener presente comprendono:

L'attivita dovrebbe contenere sub-attivita correlate e continue. Per esempio, se hai un'attivita chiamata 'Creare / casi
prova e la strategia di formazione', probabilmente I'attivita dovrebbe essere suddivisa ulteriormente, poiché la strategia
dei casi prova e quella della formazione non sono necessariamente correlate né continue.

L'attivita dovrebbe essere completata dalla stessa persona, o stesso gruppo di persone. Se hai un'attivita cse richiede
persone diverse per differenti sub-attivita, allora dovrebbe essere suddivisa nelle rispettive sotto-attivita in modo che
quella persona, o lo stesso gruppo di persone, possa realizzare l'intera attivita. Poiché le attivita di dettaglio, alla fine,
vengono trasferite nella schedulazione, non puoi assegnare una attivita schedulata a due differenti gruppi, o due persone
distinte.

In generale, il lavoro dovrebbe essere suddiviso ad un livello controllabile da parte del project manager. Teoricamente, la
schedulazione potrebbe essere suddivisa fino al punto in cui ogni attivita non sia di una o due ore. Ovviamente, non
serve suddividere il lavoro a questo livello. Il numero di persone assegnate non deve gestire il lavoro a questo livello.
Similmente, non € il caso di schedulare attivita con meno di un'ora di impegno.

2.1A.5.P6 Non Creare una WBS con Troppi Livelli

Se concepisci la WBS attraverso i foglietti post-it su una parete, € importante non far diventare la W8S troppo lunga (o
troppo profonda).

In base all'approccio alla WBS, possono essere necessari da uno a tre livelli per definire le attivita di ogni deliverable. La
regola generale del pollice € che il numero di livelli di attivita per deliverable non deve superare i cinque
livelli, ed anche cinque potrebbero essere troppi.

I progetti pit piccoli possono non richiedere piu di due o tre livelli di attivita per ogni deliverable. Se hai un progetto
molto grande, i livelli possono essere pill estesi. Comunque, c'€ un punto in cui il dettaglio sara troppo complesso da
gestire.

Se ti accorgi che stai definendo cinque o pit livelli di attivita per una deliverable, fermati e rifletti su cosa stai facendo.
Forse stai definendo il lavoro ad un livello troppo basso. Potresti aver dettagliato troppo le tue deliverable.

Inoltre, vedi se una deliverable troppo grande pud essere divisa in porzioni integrati piu piccole. Il lavoro per le
deliverable piu piccole non dovrebbe richiedere cosi tanti livelli.

2.1A.5.P8 Crea un Dizionario WBS per i Grandi Progetti

Normalmente, non sarebbe necessario un dizionario, ma se la WBS ha centinaia (o migliaia) di attivita di dettaglio, ci
potrebbero essere molti concetti da ricordare.

Se la WBS € molto grande, pu0 essere utile mettere tutte le informazioni importanti in un dizionario. Il dizionario aiuta a
tenere traccia di tutte le attivita di sintesi e di dettaglio, una breve descrizione, il numero identificativo di WBS ( 1.1,
1.1.1, 1.1.2, etc.) e la stima dell'impegno.

Una volta immesse le informazioni di WBS in un tool, il tool puod aiutare a tenere traccia delle modifiche al lavoro in modo
che tu possa tracciare I'impatto delle modifiche sulla WBS e sulla schedulazione. Con la WBS in un tool le informazioni
sono pil facilmente riusabili per progetti futuri.
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2.1A.5.P9 Utilizza le Attivita di Sintesi per Schedulare le Milestone

La tua WBS contiene attivita di dettaglio e di sintesi. Quando crei il diagramma reticolare nella schedulazione, tuttavia,
dovresti includere soltanto le attivita di dettaglio e non quelle di sintesi.

Per chiarezza e leggibilita, spesso conviene inserire anche le attivita di sintesi di livello pil alto nella schedulazione per
rappresentare la sequenza logica delle attivita di dettaglio. Potrebbe essere inserita nella schedulazione anche un‘attivita
di sintesi che rappresenta la fine di una deliverable principale come milestone.

2.1A.5.P10 Suddividi le Attivita di Sintesi in Due o piu Attivita di Dettaglio (Summary)

Nel dividere le attivita di sintesi in attivita pili piccole, non ha senso una sola attivita di dettaglio sotto una attivita di
sintesi. In questo caso, I'attivita di dettaglio rappresenterebbe esattamente lo stesso lavoro di quella di sintesi e non
direbbe niente di nuovo.

Se capita una cosa del genere nella tua WBS, allora devi:
= Suddividere le attivita di sintesi in tante attivita piu piccole, oppure

= Eliminare I’ attivita di dettaglio e associare il lavoro all’attivita di sintesi che cosi diventa, a sua volta, attivita di
dettaglio.

2.1A.5.P11 Le Attivita di Dettaglio Devono Essere Orientate all’Azione

Le attivita di dettaglio della WBS vengono trasferite nella schedulazione. Per questo motivo, & pill facile se le attivita di
dettaglio della WBS sono orientate all’Azione — proprio come devono essere le attivita di una schedulazione.

Per esempio, invece di scrivere “riunione”, dovresti scrivere la stessa cosa con “Schedulazione di una riunione
settimanale”.

Invece di avere un‘attivita di dettaglio della WBS “Piano dei Test”, dovresti avere “Creare un Piano di Test”.
In questo modo, le attivita di dettaglio possono essere trasferite nella schedulazione con pochi cambiamenti.

2.1A.5.P12 Non Inserire Requisiti in WBS

La WBS si utilizza per scomporre porzioni di lavoro pili grandi in parti di lavoro piu piccole.

Se inserisci una deliverable nella WBS, puoi spezzettarla nelle attivita necessarie per creare tale deliverable.
Non suddividere mai una deliverable nei requisiti che la descrivono. I requisiti non riguardano la WBS.

Le attivita di dettaglio della WBS sono attivita che devono essere trasferite nella schedulazione.

Ecco come apparirebbe la schedulazione se contenesse cose come “bisogna avere interfacce semplic/’ oppure “ bisogna
essere in grado di lavorare 25 piedi sotto il livello dellacqua’. Questi sono requisiti.

I requisiti appartengono al Piano di Gestione dei Requisiti, non servono nella schedulazione o nella WBS.
2.1A.5.P13 Lascia la WBS a Livello di Work Package per Grandi Progetti

I progetti molto grandi generalmente hanno anche deliverable molto grandi. Un modo per sviluppare la WBS su questi
progetti & definire le deliverable e poi suddividerle in componenti di lavoro.

Le componenti di lavoro sono semplicemente parti piu piccole di grandi deliverable.

Quando tutte le componenti di lavoro pil piccole sono state ultimate ed integrate, sara stata creata anche la deliverable
piu grande.

A volte, non ¢ pratico determinare le attivita di sintesi e di dettaglio su progetti molto grandi perché ce ne sono
veramente poche. Sui progetti molto grandi, la WBS pud essere suddivisa soltanto a livello di componenti di lavoro
“work package”. Il livello dei work package puo essere molto grande — forse grande abbastanza da essere un sotto
progetto e forse grande abbastanza da avere una propria unita di costo.

Se sei in presenza di un grande progetto, puoi interrompere la WBS a livello di work package.

Perd, il lavoro non pu0 essere assegnato alle persone a quel livello. Il work package dovrebbe essere assegnato ad
un team. Il team leader dovrebbe suddividere il lavoro nelle attivita necessarie per sviluppare le singole componenti (o
per realizzare l'intero contenuto di lavoro del work package).

In questo scenario, I'intera WBS verra creata a livello di dettaglio delle attivita, in due fasi:

1. la prima iterazione a livello alto di work package e
2. quando il work package verra realmente assegnato ad un team di lavoro saranno definite le attivita di dettaglio.

======* fine paragrafo TenStep * ========

5.4 Verificare ’ambito

Verificare 'ambito € il processo di formalizzazione e accettazione dei deliverable completati del
progetto. La verifica del’ambito include la revisione dei deliverable con il cliente o lo sponsor per
assicurare che siano stati completati in modo soddisfacente e per ottenere I'accettazione formale dei
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deliverable da parte del cliente e dello sponsor. La verifica del’ambito differisce dal controllo di qualita
poiché interessa principalmente 'accettazione dei deliverable, mentre il controllo di qualita interessa
principalmente la correttezza dei deliverable e il soddisfacimento dei requisiti di qualita specificati per i
deliverable. Il controllo di qualita & generalmente eseguito prima della verifica del’ambito, ma questi
due processi possono essere eseguiti in parallelo. La Figura 5-11 fornisce gli input, gli strumenti e le
tecniche e gli output associati. Il diagramma di flusso del processo, in Figura 5-12, fornisce una sintesi
generale del flusso e delle interazioni di base all'interno del processo.

Strumenti e tecniche

.1 Piano di Project .1 Ispezione .1 Deliverable accettati
Management .2 Richieste di modifica

.2 Documentazione dei .3 Aggiornamenti dei
requisiti documenti di progetto

.3 Matrice di tracciabilita
dei requisiti

A4 Deliverable validati

Figura 5-11. Verificare I'ambito: input, strumenti e tecniche e output

Gestione dell'ambito del progetto

42 . > i 45
Sviluppare il accogliere Eseguireil
piano di Project i requisiti controllo integrato
Management H delle modifiche
L3
E + Documentazione
E dei requisiti
83 : - Matrice di .46
Eseguire il ¢ tracciabilita dei requisiti (Chiudere il progettof
controlle di qualita . ounafase
+Baseline A 4 Richieste di modif
dell'ambito = RIChieste di m Ica
+ Deliverable validati 54 « Deliverable accettati

Verificare 'ambito _
Documenti

di progetto

+ Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 5-12. Diagramma di flusso dati del processo Verificare I'ambito

Per ulterfori informazioni vedi il supplemento TenStep:

= 5.4.02TS Verificare |’Ambito

5.4.1 Verificare I’'ambito: input
.1 Piano di Project Management

Il piano di Project Management descritto nella Sezione 4.2.3.1 contiene la baseline dell’ambito. |
componenti della baseline dell’'ambito includono:

e Descrizione dell'ambito del progetto. La descrizione dell'ambito del progetto include la
descrizione delle specifiche del prodotto, i deliverable del progetto e definisce i criteri di
accettazione dell’'utente del prodotto.

e WBS. La WBS definisce ciascun deliverable e la scomposizione dei deliverable in Work
Package.

e Dizionario della WBS. Il dizionario della WBS contiene una descrizione dettagliata del lavoro
e la documentazione tecnica per ciascun elemento della WBS.
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.2 Documentazione dei requisiti

La documentazione dei requisiti elenca tutti i requisiti del progetto, del prodotto, tecnici e di altro
tipo che devono essere presenti per il progetto e il prodotto, insieme ai criteri di accettazione. La
documentazione dei requisiti & descritta nella Sezione 5.1.3.1.

.3 Matrice di tracciabilita dei requisiti

La matrice di tracciabilita dei requisiti collega i requisiti alla relativa origine e li traccia nel corso del
ciclo di vita del progetto, come descritto nella Sezione 5.1.3.3.

.4 Deliverable validati

Il completamento e la verifica di correttezza dei deliverable validati avvengono nel processo
Eseguire il controllo di qualita.

5.4.2 Verificare ’ambito: strumenti e tecniche
.1 Ispezione

L’ispezione include attivita quali misurazione, esame e verifica per determinare se il lavoro e i
deliverable soddisfano i requisiti e i criteri di accettazione del prodotto. Le ispezioni sono talvolta
chiamate revisioni, verifiche del prodotto e analisi passo-passo. In alcune aree applicative, i vari
termini hanno un significato specifico e ristretto.

5.4.3 Verificare 'ambito: output
.1 Deliverable accettati

| deliverable che soddisfano i criteri di accettazione sono formalmente autorizzati e approvati da
parte del cliente o dello sponsor. La documentazione formale ricevuta dal cliente o dallo sponsor che
riconosce l'accettazione formale dei deliverable del progetto da parte degli stakeholder & inoltrata al
processo Chiudere il progetto o una fase (4.6).

.2 Richieste di modifica

| deliverable completati che non sono stati formalmente accettati sono documentati, unitamente alle
motivazioni per la mancata accettazione. Tali deliverable possono richiedere una richiesta di modifica
per la correzione dei difetti. Le richieste di modifica sono elaborate per la revisione e il trattamento nel
corso del processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche (vedere Sezione 4.5).

.3 Aggiornamenti dei documenti di progetto

I documenti di progetto che possono essere aggiornati in conseguenza del processo Verificare
'ambito possono includere documenti che definiscono il prodotto o riferiscono sullo stato di
completamento del prodotto.

5.4.02TS Verificare I'’Ambito

Questa € una ulteriore spiegazione Sl Gl gkl

del processo appena definito. { |

Metodologia di Project
Management TenStep

1.2.P6 Chiedere I’Approvazione del Progetto alla Persona Giusta

Una volta che il progetto e stato definito, il project manager dovrebbe chiedere I'approvazione formale allo Sponsor
giusto ed al gruppo di Stakeholder interessati. Ci sono molti modi per ottenere I'approvazione formale del progetto.
Come molte altre attivita nel Processo di Project Management TenStep® , la chiave € un po' di pianificazione. Per
piccoli progetti, una firma del cliente o dello Sponsor di progetto probabilmente & sufficiente per mostrare I'approvazione
del lavoro da avviare. Questa approvazione potrebbe anche essere una conferma via e-mail, ma & preferibile che essere
non sia verbale.
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Per i grandi progetti, bisogna chiedere al proprio manager ed allo Sponsor di progetto chi deve approvare, in modo
esplicito, il Capitolato di Progetto, chi deve dare I'approvazione implicita e chi deve ricevere una copia del documento
solo per informazione.

In generale, come punto di partenza conviene utilizzare il seguente approccio.

Sponsor di Progetto e Stakeholder chiave. Esigi un'approvazione esplicita. Questa approvazione puo essere
una firma formale su una copia del Capitolato di Progetto. Pud anche essere una e-mail che specificatamente
dichiara tale approvazione. Ci potrebbe essere anche qualche tipo di schema di riferimento formale
dell'approvazione. La chiave & che I'approvazione sia esplicita e che il project manager conservi tale approvazione. Lo
sponsor e gli altri Stakeholder interessati dovrebbero aver visto in anticipo copie del documento in bozza, prima della
circolazione della versione finale. Questa approvazione finale dovrebbe essere soltanto una formalita. Non dovresti
cacciarti in una situazione dove mentre cerchi di ottenere I'approvazione finale, lo sponsor ha ancora dubbi o pone
ancora domande.

Altri Stakeholder interessati. Ottieni un'approvazione implicita. Implicita significa che loro stanno approvando il
Capitolato di Progetto a meno che non dichiarino diversamente. Manda loro una copia del Capitolato di Progetto,
chiedendo di fornire la loro valutazione e le loro osservazioni, specialmente se hanno domande o dubbi. Poi, indica
loro una data di scadenza per la risposta, precisando che se non ricevi risposte per quella data, assumerai che c'¢ la
loro approvazione implicita. Se rispondono con delle osservazioni,queste vanno discusse ed esaminate con lo
Sponsor di progetto per trovare una soluzione. E’ importante che queste persone abbiano visto anticipatamente una
bozza ed abbiano avuto I'opportunita di fornire il loro parere. Quando invii il Capitolato di Progetto per I'approvazione
finale, & bene che tutti i dubbi siano stati gia espressi e chiariti. Non puoi ancora discutere problemi, dubbi o
incertezze mentre cerchi di ottenere I'approvazione finale dallo sponsor.

Altre parti interessate. Manda loro una copia del Capitolato di Progetto, specificando che & soltanto per loro
informazione. Devi essere disponibile a discutere qualsiasi contenuto in modo che essi possano meglio comprendere
il materiale, ma deve essere chiaro che tu non lo fai per ottenere la loro approvazione. Potrebbe essere la prima
volta che queste persone vedono il Capitolato di Progetto. Tu non sei nella posizione di accettare richieste di
modifiche al documento, poiché non hai ancora ottenuto I'approvazione dello sponsor. Se qualcuno ha dei dubbi, puo
rivolgersi direttamente allo sponsor.

5.5 Controllare ’'ambito

input, gli strumenti e

Controllare 'ambito & il processo di monitoraggio dello stato del progetto, delle specifiche di
prodotto e di gestione delle modifiche apportate alla baseline dell’ambito. Il controllo del’ambito del
progetto assicura che tutte le modifiche richieste e le azioni correttive o preventive raccomandate
siano elaborate tramite il processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche (vedere Sezione 4.5).
Il controllo del’ambito del progetto & utilizzato anche per gestire le modifiche effettive, quando si
verificano, ed & integrato con gli altri processi di controllo. Le modifiche non controllate sono spesso
definite cambiamenti non controllati del’ambito del progetto. Il cambiamento € inevitabile e rende
quindi necessaria qualche forma di processo di controllo delle modifiche. La Figura 5-13 mostra gl
le tecniche e gli output associati; il diagramma di flusso del processo, nella
Figura 5-14, fornisce un riepilogo generale del flusso di base e delle interazioni nellambito del

processo.

.1 Piano diProject

.1 Analisi dello .1 Misurazioni dello stato di
Management scostamento avanzamento del lavoro
.2 Informazioni sullo stato . . .
di 2 Aggiornamenti degli
asset

avanzamento del lavoro

. . dei processi organizzativi
.3 Documentazione dei P 9

.3 Richieste di modifica

requisiti ; - .
4 Matrice di tracciabilita 4 3?3!3;21"&?'313355?’30
dei requ!sn:l . .5 Aggiornamenti dei
.5 Asset dei processi \_ J
- J

Figura 5-13. Controllare I'ambito: input, strumenti e tecniche e output (OK da 12-1-2011)

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TenStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4” Ed. e Processo TenStep® p. 159 di 580

///Illln.

42 Gestione dell’ambito del progetto
Sviluppare il Dpcumenti
piano di Project di progetto
Management 5.1
Raccogliere
«Piano di « Aggiornamenti i requisiti « Aggiornamenti
Project del piano di dei documenti
Managemeni Project Managemeér T di progetto
¢ « Documentazione
* deirequisiti
oA § + Matrice di tracciabilita 45
del progetto 9 controllo integrato
prog h 4 delle modifiche

«Informazioni sullo stato

di avanzamento del lavoro 55 oSG st
Controllare 10.5
I'ambito Produrre report

. . » Misurazioni dello stato sulle prestazioni

+ Asset dei processi di avanzamento
organizzativi del lavero
- Aggiornamenti degli asset
Azienda/ dei processi organizzativi
Organizzazione

Figura 5-14. Diagramma di flusso dati del processo Controllare I'ambito

Per ulteriori informazioni vedy il supplemento TenStep:

= 5.5.01TS Controllare I’Ambito — Processo
= 5.5.02TS Controllare I’Ambito - Tecniche

5.5.1 Controllare I’'ambito: input
.1 Piano di Project Management

Il piano di Project Management descritto nella Sezione 4.2.3.1 contiene le seguenti informazioni
utilizzate per controllare 'ambito:

e Baseline dell'ambito. La baseline dell'ambito &€ confrontata con i risultati effettivi, per
determinare la necessita di una modifica, di un‘azione correttiva o preventiva.

¢ Piano di gestione dell’ambito. Il piano di gestione dell’'ambito descrive il modo in cui 'ambito
del progetto sara gestito e controllato.

¢ Piano di gestione delle modifiche. Il piano di gestione delle modifiche definisce il processo di
gestione delle modifiche al progetto.

¢ Piano di gestione della configurazione. Il piano di gestione della configurazione definisce gl
elementi configurabili, quelli che richiedono un controllo formale delle modifiche e il processo
di controllo delle modifiche di tali componenti.

e Piano di gestione dei requisiti. Il piano di gestione dei requisiti puo includere la modalita
secondo la quale le attivita relative ai requisiti saranno pianificate, tracciate e riportate e il
modo in cui si avvieranno le modifiche al prodotto, servizio o risultato. Descrive anche il modo
in cui saranno analizzati gli impatti e i livelli di autorizzazione richiesti per approvare tali
modifiche;

.2 Informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro

Le informazioni sul’landamento del progetto, quali i deliverable avviati, il relativo progresso e i
deliverable completati.

.3 Documentazione dei requisiti

Descritta nella Sezione 5.1.3.1.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TenStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 160 di 580

///Illln.

.4 Matrice di tracciabilita dei requisiti
Descritta nella Sezione 5.1.3.3.
.5 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Controllare I'ambito
includono, a titolo indicativo:

o Le politiche, procedure e direttive esistenti, formali e informali, legate al controllo dell’ambito;
e | metodi di monitoraggio e reporting da utilizzare.

5.5.2 Controllare ’ambito: strumenti e tecniche

.1 Analisi dello scostamento

Le misurazioni delle prestazioni del progetto sono utilizzate per valutare le dimensioni della
variazione rispetto alla baseline iniziale dellambito. Importanti aspetti del controllo del’ambito del
progetto includono la determinazione della causa e del grado di scostamento relativo alla baseline
dell’'ambito (Sezione 5.3.3.3) e la decisione circa la necessita di azioni correttive o preventive.

5.5.3 Controllare I’'ambito: output
.1 Misurazioni dello stato di avanzamento del lavoro

Le misurazioni possono includere le prestazioni tecniche pianificate rispetto a quelle effettive o altre
misurazioni delle prestazioni delllambito. Tali informazioni sono documentate e comunicate agli
stakeholder.

.2 Aggiornamenti degli asset dei processi organizzativi
Gli asset dei processi organizzativi che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:
e Cause di scostamento;
o Azioni correttive scelte e relative motivazioni;
o Altri tipi di lesson learned derivanti dal controllo dell’ambito del progetto.
.3 Richieste di modifica

L’'analisi delle prestazioni dellambito pud comportare una richiesta di modifica alla baseline
del’ambito o ad altri componenti del piano di Project Management. Le richieste di modifica possono
includere azioni correttive, preventive e correzioni di difetti. Le richieste di modifica sono sottoposte a
revisione e gestione in base al processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche (Sezione 4.5).

.4 Aggiornamenti del piano di Project Management
e Aggiornamenti della baseline dell'ambito. Se le richieste di modifica approvate hanno

effetto sull'ambito del progetto, la descrizione dell'ambito, la WBS e il dizionario della WBS
sono sottoposti a revisione e nuovamente emessi per riflettere le modifiche approvate.

e Altri aggiornamenti della baseline. Se le richieste di modifica approvate hanno effetto
sull'ambito del progetto, la baseline dei costi e le baseline di schedulazione sono sottoposte a
revisione e nuovamente emesse per riflettere le modifiche approvate.

.5 Aggiornamenti dei documenti di progetto
| documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Documentazione dei requisiti;
e Matrice di tracciabilita dei requisiti.
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5.5.01TS Controllare I’/Ambito - Processo

iy

Questa € una ulteriore spiegazione SiplEnisiiy EATaiE dklk

del processo appena definito.

Metodologia di Project
Management TenStep

5.1.P1 Processi di Change Management

In questa sezione vengono descritti i processi utilizzati per gestire le modifiche.

Questi processi possono essere modificati come necessario per un ogni progetto e poi inseriti nella documentazione
delle Procedure di Project Management utilizzate per sviluppare il passo 1.0 Definire il Lavoro.

= 5.1.1 Moadifiche per Progetti Piccoli
o Modifiche all'ambito
5.1.2 Modifiche per Progetti Medi
o Madifiche all'ambito
o Modifiche generali
5.1.3 Modifiche per Progetti Grandi
o Modifiche all'ambito
o Modifiche alla configurazione
o Modifiche generali
= 5.1.3.1 Gestione della Configurazione
= 5.1.3.2 Controllo Integrazione delle Modifiche

5.1.1.P1 Gestione delle Modifiche all’Ambito - Progetti Piccoli

Poiché i piccoli progetti sono molto pili facili e si concludono molto velocemente, normalmente non ricevono molte
richieste di modifiche e quelle che si presentano, di solito sono modifiche all'ambito.

Per i piccoli processi si puo applicare velocemente il seguente processo.

Ruolo Gestione delle Modifiche all’Ambito (Piccoli Progetti)
1 Project Identificare le richieste di modifiche all’ambito

Manager, Le modifiche possono venir fuori ad opera di chiunque faccia parte del team di progetto.

:I;;nnlbro del | Devono essere inviate in forma scritta al project manager su carta o via e-mail, etc.
Non € necessario alcun modulo formale.

Project Verificare che si tratta di una modifica all’'ambito

Manager Il project manager verifica e conferma che si tratta di una richiesta di modifica all’ambito.

Project Determinare I'impatto della richiesta

Manager Il project manager determina l'impatto della modifica in termini di costo, impegno e durata.
Se ci sono piu alternative praticabili determina I'impatto anche delle altre alternative possibili.

Project (facoltativo) Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget

Manager, Se una richiesta di modifica pud essere realizzata entro costo, impegno e durata originali del

Mgnager del | progetto, il project manager ha la possibilita di decidere se approvare quella modifica.

Cliente Pero, lo sponsor deve avergli delegato questa responsabilita — di solito, entro una certa soglia
di costo o impegno.

Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor
L'analisi appropriata, l'impatto e le alternative vengono portate allo Sponsor di progetto per
scegliere una soluzione (se il project manager non ha gia autorizzato nell'ambito della sua
delega).
Se lo Sponsor non approva la richiesta ed il relativo impatto, la modifica non viene portata
avanti.

Project Inserire le attivita aggiuntive alla schedulazione

Manager Una volta che una risoluzione & concordata ed approvata, le relative attivita vengono aggiunte
alla schedulazione per garantire che la modifica venga implementata.

Project Aggiungere i Costi incrementali al Budget

Manager Se la richiesta di modifica all'ambito viene approvata, il costo incrementale (se c'€) deve essere
aggiunto al budget di progetto.
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8 Project Comunicare attraverso lo stato di avanzamento (Status Report)
Manager La richiesta, il suo stato attuale e la risoluzione dovranno essere documentate nel report di
Stato di Avanzamento del progetto.

5.1.2.P1 Gestione delle Modifiche all’Ambito - Progetti Medi

I progetti medi di solito ricevono richieste di modifiche all'ambito e richieste di modifiche generiche.
Ogni processo € descritto qui di seguito.

Ruolo Gestione delle Modifiche all’Ambito (Progetti Medi)
1 Project Identificare la richiesta di modifica all’ambito
Manager Sollecita le potenziali richieste di modifiche al contenuto presso tutti gli stakeholder del
progetto, il team di progetto, i clienti, gli sponsor, etc.
Le modifiche potenziali devono essere documentate per iscritto e inviate al project manager
con il Modulo di Richiesta di Modifica all’Ambito o via e-mail.
2 Project Verificare che si tratta di una richiesta di modifica
Manager 1l project manager verifica e conferma che, in effetti, € una richiesta di modifica.
3 Project Immettere la richiesta nel Log delle Richieste di Modifica all’Ambito
Manager Immetti la richiesta nel Log delle Modifiche all’Ambito per tenerne traccia.

4 Colui che fa | Richiedere il valore di business della modifica

la richiesta La persona che richiede una modifica all'ambito dovrebbe fornire anche il valore di business per
il progetto.

Lo sponsor avra bisogno di questa informazione per prendere la decisione finale.

5 Project Assegnare la modifica all'ambito ad un membro del team per I'indagine preliminare
Manager, 1l project manager assegna la richiesta ad un membro del team per I'analisi dellimpatto sul
Membro del progetto.
team

Se il project manager comprende la richiesta e le sue implicazioni potrebbe stesso realizzare
I'analisi di persona.

6 Project (facoltativo) Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget
Manager e Se l'impatto su costo, impegno e durata del progetto € inferiore ad una soglia (diciamo meno di
Manager 20 ore) ed il progetto sara ancora ultimato entro costo, impegno e durata concordati, il project

del Cliente | managered il referente del cliente possono approvare la richiesta di modifica all’ambito.

La soglia deve essere identificata ed approvata a priori dallo sponsor.

Lo scopo di questo passo ¢ evitare di inviare tante piccole modifiche all'approvazione dello
sponsor.

Pero, lo sponsor deve aver concordato di delegare questa responsabilita entro una certa soglia
di costo o impegno.

7 Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor

Sottoponi la richiesta di modifica, le alternative ed il valore di business per il progetto allo
sponsor per la scelta della soluzione (se il project manager ed il manager del cliente non ne
hanno gia autorizzano autorizzata una).

8 Project Documentare la soluzione sul Log delle Modifiche all’Ambito
Manager Se lo Sponsor non condivide la richiesta di modifica, la richiesta verra chiusa come "non
approvata" sul Log delle modifiche all’Ambito.
9 Project Inserire le attivita aggiuntive alla schedulazione
Manager Se la modifica all'ambito viene approvata, le relative attivita vengono aggiunte alla

schedulazione per garantire che la modifica venga implementata.
Devono essere aggiornati anche budget e scadenza, se necessario.

10 | Project Aggiungere i Costi incrementali al Budget

Manager Se la richiesta di modifica all'ambito viene approvata, il costo incrementale (se c'e) deve essere
aggiunto al budget di progetto.

11 | Project Aggiornare il Capitolato Abbreviato di Progetto, se necessario

Manager L'attuale Capitolato Abbreviato di Progetto dovra essere aggiornato se la modifica approvata
comporta una sostanziale modifica all'ambito del progetto.
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12 | Project Comunicare lo Stato di Avanzamento (Status Report)
Manager Comunica lo stato delle modifiche all'ambito e la soluzione ai membri del team di progetto

ed agli stakeholder appropriati con i metodi stabiliti nel Piano di Gestione della
Comunicazione e o Stato di Avanzamento Lavori.

5.1.2.P2 Controllo delle Modifiche Generali

Ruolo Gestione delle Modifiche Generali (Progetti Medi)
1 | Project Documentare la modifica nel Log delle Modifiche
Manager A volte la modifica & il risultato di una richiesta predefinita.

Altre volte la modifica appare all'improvviso e bisogna gestirla in modo reattivo.
Anche queste modifiche dovranno vanno documentate nel Log delle Modifiche.

2 | Project Assegnare la modifica ad un membro del team per I'indagine
Manager, 1l project manager assegna la richiesta ad un membro del team per I'analisi dell'impatto
Membro del | sul progetto. Se il project manager comprende la richiesta e le sue implicazioni pud
Team analizzarla di persona.

3 | Project Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget
Manager, Se l'impatto su costo, impegno e durata del progetto & inferiore ad una soglia (diciamo
Mgnager del | meno di 20 ore) ed il progetto sara ancora ultimato entro costo, impegno e durata
Cliente concordati, il project manager ed il referente del cliente possono approvare la richiesta di

modifica.

4 | Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor

Sottoponi la richiesta di modifica, le alternative ed il valore di business per il progetto allo
sponsor per la scelta della soluzione (se il project manager ed il manager del cliente non
ne hanno gia autorizzano autorizzata una).

5 | Project Documentare la soluzione sul Log delle Modifiche
Manager Chiudi la richiesta di modifica sul Log delle Modifiche con la soluzione finale.
6 | Project Inserire le attivita aggiuntive alla schedulazione
Manager Se la modifica viene approvata, le relative attivita vengono aggiunte alla schedulazione per

garantire che la modifica venga implementata.
Devono essere aggiornati anche budget e scadenza, se necessario.

7 | Project Comunicare lo Stato di Avanzamento (Status Report)

Manager Comunica lo stato delle modifiche all'ambito e la soluzione ai membri del team di
progetto ed agli stakeholder appropriati con i metodi stabiliti nel Piano di Gestione
della Comunicazione e lo Stato di Avanzamento Lavori.

5.1.3 Gestire le Modifiche - Progetti Grandi

In un grande progetto ci sono tre potenziali tipi di modifiche — modifiche al contenuto, modifiche generali e modifiche alla
configurazione. Ognuna di queste dovrebbe essere definita come insieme di processi separati di project management,
combinati in un ampio processo di gestione delle modifiche.

II processo di modifiche all’ambito viene documentato nel Piano di Gestione delle Modifiche.
Vedi 5.02 Creare il Piano di Gestione delle Modifiche per maggiori dettagli.
In questa sezione i processi vengono descritti singolarmente.

5.1.3 P1 Controllo del Contenuto

Ruolo Gestione delle Modifiche all’Ambito (Grandi Progetti)
1 | Project Identificare le richieste di modifiche all’ambito tramite un modulo di richiesta
Manager Sollecita le potenziali richieste di modifiche all'ambito di tutti gli stakeholder, il team di

progetto, i clienti, gli Sponsor, etc.
Le potenziali richieste devono essere presentate in forma scritta al project manager,
tramite un Modulo di Richiesta di Modifica all’Ambito oppure via e-mail.

2 | Project Verificare che si tratta di una richiesta di modifica
Manager 1l project manager verifica e conferma che, in effetti, &€ una richiesta di modifica.
3 Project Immettere la richiesta nel Log delle Richieste di Modifica all’Ambito
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Manager Immetti la richiesta nel Log delle Modifiche all’Ambito per tenerne traccia.

4 | Colui che fa | Richiedere il valore di business della modifica

la richiesta | La persona che richiede una modifica alllambito dovrebbe definire anche il valore di
business per il progetto.
Lo sponsor avra bisogno di queste informazioni per prendere la decisione finale.

5 Project Determinare l'impatto dell'indagine sul progetto
Manager, Il project manager deve valutare Iimpatto dell'investigazione sul progetto in termini di
Sponsor impegno, costo e durata. Se il tempo per verificare I'impatto della modifica & minimo, il

project manager potra procedere.

Se il tempo necessario per I'analisi pud causare altri ritardi, la richiesta dell'analisi dovra
essere portata all'attenzione dello Sponsor per determinare se deve essere effettuata o
meno tale analisi.

Se lo Sponsor da I'approvazione a procedere, il piano di lavoro ed il budget possono
essere modificati per riflettere questo nuovo lavoro di analisi.

Se lo Sponsor non approva di analizzare la richiesta di modifica, la richiesta sara chiusa
come "non approvata" sul Log delle Modifiche all’Ambito.

6 Project Assegnare la modifica all'ambito all’appropriato membro del team per
Manager, I'indagine preliminare
Membro del | 1| project manager assegna la richiesta ad un membro del team per I'analisi dell'impatto
Team sul progetto. Se il project manager comprende la richiesta e le sue implicazioni puod

analizzarla di persona.

7 | Project Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget
Manager, Se l'impatto su costo, impegno e durata del progetto € inferiore ad una soglia (diciamo
Manager meno di 20 ore) ed il progetto sara ancora ultimato entro costo, impegno e durata
del Cliente | concordati, il project manager ed il referente del cliente possono approvare la richiesta di

modifica.

Questa soglia deve essere identificata ed approvata a priori dallo sponsor, in modo da
evitare di inviare tante piccole modifiche all'approvazione.

Pero, lo sponsor deve aver concordato di delegargli questa responsabilita — di solito fino
ad una certa soglia di costo o impegno.

8 Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor

Sottoponi la richiesta di modifica, le alternative ed il valore di business per il progetto allo
sponsor per la scelta della soluzione (se il project manager ed il manager del cliente non
ne hanno gia autorizzano autorizzata una).

9 | Project Documentare la soluzione sul Log delle Modifiche
Manager Chiudi la richiesta di modifica sul Log delle Modifiche con la soluzione finale.

10 | Project Chiudere il Modulo di Richiesta di Modifica all’Ambito
Manager 1l project manager dovra aggiornare il modulo di Richiesta di Modifica dell'ambito e

chiudere il documento archiviandolo.

10 | Project Inserire le attivita aggiuntive alla schedulazione
Manager Se la modifica viene approvata, le relative attivita vengono aggiunte alla schedulazione

per garantire che la modifica venga implementata.
Devono essere aggiornati anche budget e scadenza, se necessario.

11 | Project Aggiornare il Capitolato di Progetto, se necessario
Manager Se una modifica all'ambito comporta una sostanziale modifica all'ambito bisogna

aggiornare anche il Capitolato di Progetto per riflettere la nuova situazione.

12 | Project Comunicare lo Stato di Avanzamento (Status Report)

Manager Comunica lo stato delle modifiche all'ambito e la soluzione ai membri del team di
progetto ed agli stakeholder appropriati con i metodi stabiliti nel Piano di Gestione
della Comunicazione e lo Stato di Avanzamento Lavori.

5.1.3.P2 Modifiche alla Configurazione

Vedi 5.1.2 gestione della Configurazione per ulteriori dettagli su questo argomento.

‘ ‘ Ruolo Gestione delle Modifiche alla Configurazione (Grandi Progetti)
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1 Project Identificare le Richieste di Modifiche alla Configurazione
Manager Sollecita le potenziali richieste di modifiche alla configurazione di tutti gli stakeholder, il

team di progetto, i clienti, gli Sponsor, etc.

Le potenziali modifiche alla configurazione devono essere presentate in forma scritta al
project manager, tramite un Modulo di Richiesta di Modifica alla Configurazione
oppure via e-mail.

2 Project Verificare che si tratta di una richiesta di modifica
Manager Il project manager verifica e conferma che, in effetti, & una richiesta di modifica alla

configurazione.

3 Project Immettere la richiesta nel Log delle Richieste di Modifica alla Configurazione
Manager Immetti la richiesta nel Log delle Modifiche alla Configurazione per tenerne traccia.

4 Colui che Richiedere il valore di business della modifica
fala Alcune modifiche alla configurazione sono discrezionali e vengono richieste per del valore
richiesta di business sottostante.

In questi casi,la persona che richiede una modifica alla configurazione dovrebbe definire
anche il valore di business per il progetto.
Lo sponsor avra bisogno di queste informazioni per prendere la decisione finale.

5 Project Determinare I'impatto dell’analisi della modifica sul progetto
Manager, II project manager deve valutare |'impatto dell'investigazione sul progetto in termini di
Sponsor impegno, costo e durata. Se il tempo per verificare I'impatto della modifica &€ minimo, il

project manager potra procedere.

Alcune modifiche alla configurazione possono avere un forte impatto su schedulazione e
costo, dovendo cambiare molti componenti di progetto e gli asset.

Se il tempo necessario per I'analisi pud causare altri ritardi, la richiesta dell'analisi dovra
essere portata prima all'attenzione dello Sponsor per determinare se deve essere
effettuata o meno.

II processo di modifica della configurazione continua se lo Sponsor autorizza a procedere.
Poiché questa non & una modifica all'ambito, il project manager pud non ricevere
variazioni incrementali alla schedulazione ed al budget per I'analisi, percio occorre
negoziarlo con lo Sponsor.

Se lo Sponsor non approva di analizzare la richiesta di modifica, la richiesta sara chiusa
come "non approvata" sul Log delle Modifiche alla Configurazione.

6 Project Assegnare la modifica della configurazione ad un membro del team di
Manager, progetto per I'analisi di fattibilita
Membro 1l project manager assegna la richiesta ad un membro del team per I'analisi dellimpatto
del Team sul progetto. Se il project manager comprende la richiesta e le sue implicazioni pud

analizzarla di persona.

7 Project Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget
Manager, Se l'impatto su costo, impegno e durata del progetto & inferiore ad una soglia (diciamo
Manager meno di 20 ore) ed il progetto sara ancora ultimato entro costo, impegno e durata
del Cliente | concordati, il project manager ed il referente del cliente possono approvare la richiesta di

modifica al contenuto.

8 Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor

Sottoponi allo Sponsor la richiesta di modifica, il valore di business e I'impatto della
modifica sul progetto per una soluzione (se il project manager ed il referente del cliente
non hanno gia autorizzato).

9 Project Documentare la soluzione sul Log delle Modifiche alla Configurazione
Manager Chiudi la richiesta di modifica sul Log delle Modifiche alla Configurazione.

10 | Project Chiudere il modulo di Richiesta di Modifica alla Configurazione
Manager 1l project manager (o un suo collaboratore) dovrebbe aggiornare il modulo di richiesta di

modifica della configurazione ed archiviare il documento.
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11 | Project Aggiornare Schedulazione e Budget
Manager Se la richiesta di modifica della configurazione viene approvata, le relative attivita vanno

aggiunte alla schedulazione per garantire che la modifica venga implementata.

Poiché non si tratta di una richiesta di modifica all'ambito, potresti non ottenere tempo e
budget aggiuntivi per implementare la modifica alla configurazione. Tutto cio va
negoziato con lo sponsor in base alla natura della modifica.

12 | Project Comunicare lo Stato di Avanzamento (Status Report)

Manager Comunica lo stato delle modifiche e la soluzione ai membri del team di progetto ed agli
altri stakeholder appropriati con il metodo stabilito nel Piano di Gestione della
Comunicazione, compreso lo Stato di Avanzamento Lavori.

5.1.3.P3 Controllo delle Modifiche Generali

Ruolo Gestione delle Modifiche (Grandi Progetti)
1 Project Identificare la richiesta di modifica
Manager Sollecita le potenziali modifiche presso tutti gli stakeholder del progetto, il team di

progetto, i clienti, gli sponsor, etc.

Le modifiche potenziali devono essere documentate per iscritto e inviate al project
manager tramite il Modulo di Richiesta di Modifica o via e-mail.

2 Project Verificare che si tratta di una modifica

Manager Il project manager verifica che, in effetti, & una richiesta di modifica.
3 Project Immettere la richiesta nel Log delle Modifiche

Manager Immetti la richiesta nel Log delle Modifiche per tenerne traccia.

4 Colui che Richiedere il valore di business della modifica

pre_seryta Molte richieste di modifiche non riguardanti I'ambito del progetto sono discrezionali.
larichiesta | | & modifiche discrezionali dovrebbero essere analizzate per determinare il valore di
business sottostante. Tuttavia, in molti casi, queste modifiche non sono discrezionali —
esse semplicemente accadono.

Per esempio, potresti creare una richiesta di modifica per riconoscere che una tuo risorsa
ha dato le dimissioni. Questa & una modifica definitiva al gruppo di progetto, ma non ha
alcun senso parlare il valore di business. Devi soltanto reagire all’evento e cercare un
sostituto.

La richiesta pud ancora essere approvata dallo sponsor significando che lo sponsor sa
della modifica ed approva la soluzione proposta.

5 Project Determinare I'impatto dell’analisi della modifica sul progetto

Manager, II project manager deve valutare I'impatto dell'investigazione sul progetto in termini di
Sponsor impegno, costo e durata. Se il tempo per verificare I'impatto della modifica &€ minimo, il
project manager potra procedere. Se, invece, il tempo necessario per I'analisi puo
causare altri ritardi, la richiesta dell'analisi dovra essere portata prima all'attenzione dello
Sponsor per determinare se deve essere effettuata o meno.

Se lo Sponsor da I'approvazione a procedere, il processo di modifica pud continuare.
Poiché questa non & una modifica all'ambito, il project manager pud non ottenere
variazioni incrementali alla schedulazione ed al budget per I'analisi, percio bisogna
negoziarla con lo sponsor.

Se lo Sponsor non approva di analizzare la richiesta di modifica, la richiesta sara chiusa
come "non approvata" sul Log delle Modifiche.

6 Project Assegnare la modifica ad un membro del team di progetto per I'analisi di
Manager, fattibilita

Membro 1l project manager assegna la richiesta ad un membro del team per I'analisi dell'impatto
del Team sul progetto. Se il project manager comprende la richiesta e le sue implicazioni pud
analizzarla di persona.

7 Project Risolvere le piccole richieste senza impatto su schedulazione e budget
Manager, Se l'impatto su costo, impegno e durata del progetto & inferiore ad una soglia (diciamo
Manager meno di 20 ore) ed il progetto sara ancora ultimato entro costo, impegno e durata

del Cliente | concordati, il project manager ed il referente del cliente possono approvare la richiesta di
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modifica al contenuto.

8 Sponsor Sottoporre le informazioni allo Sponsor

Sottoponi allo Sponsor la richiesta di modifica, le alternative, il valore di business e
I'impatto della modifica sul progetto per una soluzione (se il project manager ed il
referente del cliente non hanno gia autorizzato).

9 Project Documentare la soluzione sul Log delle Modifiche
Manager Chiudi la richiesta di modifica sul Log delle Modifiche con la soluzione finale.
10 | Project Chiudere il modulo di Richiesta di Modifica
Manager 1l project manager (o un suo collaboratore) dovrebbe aggiornare il modulo di richiesta di
modifica (della configurazione) ed archiviare il documento.
11 | Project Aggiornare Schedulazione e Budget
Manager Se la richiesta di modifica (della configurazione) viene approvata, le relative attivita vanno

aggiunte alla schedulazione per garantire che la modifica venga implementata.

Poiché non si tratta di una richiesta di modifica all'ambito, potresti non ottenere tempo e
budget aggiuntivi per implementare la modifica alla configurazione. Tutto cio va
negoziato con lo sponsor in base alla natura della modifica.

12 | Project Comunicare lo Stato di Avanzamento (Status Report)

Manager Comunica lo stato delle modifiche e la soluzione ai membri del team di progetto ed agli
altri stakeholder appropriati con il metodo stabilito nel Piano di Gestione della
Comunicazione, compreso lo Stato di Avanzamento Lavori.

5.5.02TS Controllare I'’Ambito - Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ ' Metodologia di Project

Management TenStep

5.2.P1 Controllare Proattivamente le Piccole Modifiche con Processi Alternativi

Tutti possono riconoscere ed apprezzare che per grandi modifiche al progetto deve essere invocato un processo di
richiesta di modifica.

Tuttavia, per piccole richieste, potresti incontrare resistenza per la gestione formale delle modifiche all’ambito. Il cliente
puo considerarlo una perdita di tempo non necessaria per decisioni cosi piccole.

Potrebbe essere corretto.

Ci sono tre tecniche alternative da utilizzare per le piccole modifiche. Nota che nessuna di queste opzioni implica che non
stai gestendo e tracciando le modifiche all'ambito.

Queste sono soltanto tecniche aggiuntive che puoi utilizzare.

Se nessuna di queste tecniche & praticabile, il project manager dovrebbe utilizzare la normale gestione delle modifiche
all'ambito di tutte le modifiche.

5.2.P2 Raggruppare le Piccole Richieste

Non & sempre pratico chiedere allo Sponsor di approvare ogni piccola richiesta di modifica all'ambito del progetto.

Il team di progetto, di solito, non ha contatti quotidiani con lo Sponsor, ed ¢ difficile ottenere I'attenzione dello Sponsor
per queste piccole richieste. E' meglio raccogliere le piccole richiese in un unico pacchetto. Questo significa tenere traccia
delle piccole richieste di modifica all'ambito, del loro valore di business e del loro impatto sul progetto.

Poi, quando ne hai raccolte un certo numero, le sottoponi insieme all’approvazione dello Sponsor. Insieme al cliente
presentate allo Sponsor tutte le proposte e raccogliete il suo parere sulla loro fattibilita.

Anche se sono piccole modifiche, esse devono passare sempre per il processo di gestione delle modifiche all'ambito,
altrimenti potresti mettere a rischio I'ambito del progetto. Il beneficio di avere I'approvazione delle modifiche da parte
dello Sponsor & che lo Sponsor approvando il lavoro aggiuntivo approva anche I'aumento di budget ed il tempo per
realizzarle.

5.2.P3 Discrezionalita del Project Manager

Da un punto di vista pratico, pud avere senso per project manager e referente del cliente approvare a loro discrezione
piccole richieste di modifica all'ambito entro certe soglie di ore di impegno.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 168 di 580

///Illln.

Questa delega non pu0 essere assunta in autonomia, ma deve essere data esplicitamente dallo Sponsor. Cio fa
presupporre che il progetto sia in piano e che le modifiche non facciano andare il progetto oltre il costo, I'impegno e la
durata.

Se il progetto corre qualche rischio di non rispettare costo, impegno e durata concordata, allora il project manager non
deve approvare nessuna modifica all'ambito di sua iniziativa - neanche per un'ora!

Se il progetto € a rischio, tutte le richieste di modifica all'ambito dovrebbero arrivare allo Sponsor per I'approvazione, sia
individualmente che in gruppo. Se lo Sponsor approva le modifiche, il progetto dovra ottenere anche il corrispondente
adeguamento del budget e della schedulazione.

5.2.P4 Budget di Riserva per le Modifiche al Contenuto

In certe organizzazioni € comune accantonare delle risorse finanziarie per situazioni contingenti come la gestione
di piccole modifiche impreviste. Di solito, non & richiesta nessuna giustificazione.

La tua organizzazione puo riconoscere che un certo livello di modifiche al contenuto € inevitabile e che puoi essere
autorizzato a destinare una percentuale del budget totale a questo tipo di modifiche.

Per esempio, puoi avere un 5% di budget per modifiche impreviste all'ambito. Se il tuo budget totale era di Euro
500.000, il tuo budget per modifiche impreviste potrebbe essere di Euro 25.000.

Comunque, in questi casi, lI'implicazione & che il budget per imprevisti & tutto cid che si pud destinare alle richieste di
piccole modifiche all’'ambito.

Il cliente deve gestire il budget per garantirsi che tutte le piccole modifiche possano essere realizzate.

Se il cliente impiega il suo budget prima delle piccole modifiche all'ambito, successivamente, non disporra di fondi per
eventuali piccole modifiche.

Cio mette il cliente in condizione di razionare le richieste di modifiche per assicurarsi che vengano approvate solo quelle
pill importanti.

Questo budget viene utilizzato per richieste di modifiche entro un certo importo o impegno in ore.

Le richieste pill grandi possono sempre essere soddisfatte, attraverso la normale gestione delle modifiche ed essere
valutate dallo Sponsor.

5.2.P5 Non Sciupare la Contingenza per Richieste di Modifiche

Uno dei passi nel processo di stima & aggiungere delle ore di contingenza (una riserva di ore) per riflettere il livello di
incertezza della stima stessa.

Per esempio, se le ore stimate erano 5.000, potresti aggiungere altre 500 ore per contingenza per indicare un fattore di
confidenza del 90%.

Una volta approvato il budget per contingenza, altri eserciteranno pressione sul project manager per utilizzare quella
contingenza per esigenze diverse.

Il cliente pud dire, "Perché devo invocare la Gestione delle Modifiche allambito per un miglioramento da 100 ore, se hai
gid 500 ore di riserva nellambito della tua stima ? "

Il project manager deve resistere alla tentazione e a queste pressioni!
Lo scopo della riserva di contingenza & coprire I'incertezza nella stima.

Ci saranno un sacco di opportunita per assorbire la contingenza quando le attivita diventeranno piu lunghe di quanto
atteso.

Non utilizzare le ore di contingenza per assumere lavoro extra.

Se le stime del progetto erano accurate, le ore di contingenza vanno restituite al cliente alla fine del progetto (o la
contingenza verra considerata profitto se si tratta di un cliente esterno).

5.2.P6 Congelare le Richieste di Modifiche al Contenuto verso Fine Progetto

Pensi che per quanto tu possa gestire diligentemente le richieste di modifiche all’ambito, il cliente possa essere libero di
apportare modifiche nel corso del progetto in qualsiasi modo?

Le modifiche verso fine progetto tendono a richiedere pili tempo e impegno per essere realizzate.

Perd, potresti accettare che i cliente lo possa fare, se lo Sponsor € disposto ad approvare aumenti di budget e di tempo
per tali modifiche.

Cio, normalmente, & vero, ma soltanto fino ad un certo punto.

In un progetto arriva un momento in cui, semplicemente, non paga realizzare ulteriori modifiche o accettare altri
requisiti. Quello & il momento di ottenere il permesso di congelare qualsiasi richiesta di modifica. Non solo le nuove
maodifiche sarebbero costose da implementare, ma costituirebbero un disturbo per il team di progetto

In funzione della natura del progetto, le richieste congelate potrebbero essere implementate dopo che il cliente ha
approvato il test ed il team & pronto per I'implementazione.
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A questo punto, il team & concentrato sullimplementazione della soluzione. Lo scenario & che il team potrebbe lavorare
in orario straordinario; il Project Manager potrebbe fare del micromanager per garantire che tutti i dettagli vengano
portati avanti in tempo. In simili situazioni, altre richieste di modifiche all'ambito non solo sarebbero costose, ma
potrebbero essere anche dannose.

Il team potrebbe perdere la concentrazione e distrarsi mentalmente. Potresti accorgerti che con il successivo passaggio in
produzione il team €& distratto e commette pil errori, perché & la seconda volta che esegue lo stesso passaggio in
produzione.

II miglior approccio € congelare le nuove richieste di modifiche su un‘apposita lista e trattarle come richieste di
miglioramento dopo che la soluzione ¢ stata implementata ed € diventata stabile.

Cio riguarda le richieste di modifiche e non gli errori. Gli utenti possono, nel loro test, scoprire errori da fissare prima
dell'implementazione.

Se raggiungi un accordo sulla data di congelamento delle modifiche, il team pu6 concentrarsi sulla consegna della
soluzione attuale della versione attuale. Naturalmente, come ogni processo, se c'é una richiesta di modifica urgente che
deve essere implementata, puoi ancora concedere allo Sponsor di chiederla.

5.2.P7 Soltanto lo Sponsor pué Approvare Modifiche — Non Utenti o Manager del Cliente

Un problema tipico sui progetti &€ che il team non capisce i ruoli dello Sponsor, del Cliente e degli Utenti finali nell'area
della gestione delle modifiche.

In generale, lo Sponsor di progetto & la persona che finanzia il progetto.
Se il Cliente ¢ rappresentato da una persona, quella persona dovrebbe essere lo Sponsor di progetto.

Quella persona, probabilmente, € in una posizione molto alta nell'organizzazione e non € facile incontrarla ogni giorno. In
molti casi, lo sponsor incarica un'altra persona della sua organizzazione a prendere le decisioni quotidiane.

Le persone con le quali il team di progetto tende a lavorare, molto spesso sono utenti finali.

Gli utenti finali sono le persone che utilizzeranno la soluzione che il progetto sta sviluppando. Gli Utenti finali sono coloro
che generalmente fanno richieste di modifiche alle deliverable. Non importa quanto sia importante una modifica per un
utente finale - 'utente finale non pud prendere decisioni su modifiche all'ambito e non pud dare al team |'approvazione

per una modifica.

In una gestione corretta gestione solo lo Sponsor (o un suo incaricato) pud approvare modifiche.

Gli utenti finali possono richiedere delle modifiche all'ambito, ma non possono approvarle.

L'Utente finale non pud stanziare fondi per le modifiche e non puo sapere se I'impatto sul progetto & accettabile.

Se la modifica &€ importante abbastanza per lo Sponsor, egli I'approvera, insieme alle modifiche al budget ed alla
scadenza del progetto. Se la modifica non & abbastanza importante, allora no sara approvata. Comunque, sara lo
Sponsor a prendere la decisione, non il project manager, il referente del cliente, il team di progetto o gli utenti finali.

5.2.P8 Dicendo Sempre “SI” al Cliente non Significa Maggiore Attenzione

Il project managered il team, a volte, pensano che essi prestano attenzione al cliente, accettando modifiche al
contenuto anche quando stentano a rilasciare il progetto secondo gli impegni originali.

Ma, se il progetto viene consegnato in ritardo o fuori dal budget, di solito, non ¢ sufficiente appellarsi a quel lavoro
aggiuntivo eseguito nel prestare attenzione al cliente.

Lo Sponsor di progetto ed il tuo manager non vogliono sentirne parlare. In molti casi, il progetto non viene considerato
di successo, perché non consegna come promesso, secondo il budget e date stabilite all'inizio.

Lo Sponsor ¢ il principale rappresentante del cliente. Permettendo allo Sponsor (o al suo incaricato) di decidere di
cambiare il contenuto si dimostra maggiore attenzione al cliente.

Se, di loro iniziativa, il team di progetto o il project manager permettono modifiche all’ambito, non mostrano attenzione al
cliente, specialmente se il progetto € in ritardo o fuori budget.

5.2.P9 Includere i Ritardati Benefici nel Costo di una Modifica al Contenuto

Lo Sponsor del progetto non puod prendere una decisione informata su una richiesta di modifica all'ambito senza
comprendere il valore della modifica e I'impatto sul progetto.

Tipicamente, il project manager fornisce informazioni sull'impatto in termini di impegno, costo e durata.

Una comune mancanza nel determinare l'impatto, tuttavia, € che la stima non tiene conto del costo del ritardo dei
benefici del progetto, causati dall'inserimento della modifica.

In altre parole, se il tuo progetto solito costituisce un vantaggio per I'azienda, il suo beneficio parte immediatamente
dopo (o subito dopo) I'implementazione della soluzione. Ma, se una richiesta di modifica all'ambito, comporta anche il
ritardo del progetto, il costo della modifica dovrebbe includere non solo il suo costo reale , ma anche il costo del mancato
beneficio.

Osserva il seguente esempio.
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Supponiamo che un progetto costi Euro 100.000. II beneficio di business € 5.000€ per mese in maggior fatturato (o
diminuzione di costi).

Nel corso del progetto il cliente chiede una modifica che costera 5.000€ e allunghera i progetto di un altro mese e la
modifica avra un ritorno di 1.000€ per mese.

Potresti andare dallo Sponsor con una richiesta di modifica che ha un costo di 5.000€ ed un ritorno in cinque mesi di
1.000€ per mese. Pero, manca il costo di un mese di ritardo dell'implementazione.

In questo caso, implementare la soluzione un mese dopo la data pianificata per I'azienda comporta un in mancato ricavo
di 5.000€, per cui il costo della richiesta di modifica sara di 10.000€ e non 5.000€.

Lo Sponsor puod approvare o meno la modifica. Perd, puo valutare e comprendere la perdita causata dal ritardo del
progetto dovuta all'impatto delle modifiche all’ambito.

5.2.P10 Lo Sponsor di Solito dira 'No'

Una delle cose sistematiche circa I'applicazione della disciplina di far approvare le richieste di modifiche allo Sponsor &
che, a meno che la modifica non sia molto importante, lo Sponsor di solito dira 'NO'.

Lo Sponsor occupa una posizione alta nell'organizzazione. Non vuole sentir parlare di richieste per piccole modifiche.
Vuole che il progetto rispetti i costi originali, I'impegno e la durata.

Se, a volte, peril project manager dire 'NO' puo essere duro, lo Sponsor non ha alcun problema a farlo.

5.2.P11 Siamo Tutti Responsabili del Processo di Gestione delle Modifiche

Molti processi di gestione delle modifiche all'ambito funzionano bene a livello di project manager, ma, spesso, vengono
compromessi dai membri del team.

Se il project manager ¢ rigido nel rispettare le regole delle modifiche all'ambito, il cliente puo rivolgersi direttamente ai
membri del team per alcune modifiche.

Per esempio, quando viene consegnato per la verifica un report concordato, il cliente puo richiederne una seconda
versione per ottenere maggiore chiarezza. Il membro del team accetta di fare il lavoro (mostrando attenzione al cliente).
Il risultato € che I'attivita impiega troppo tempo e risorse che potrebbero occuparsi di altro lavoro di priorita pil

alta, invece di assorbite occuparsi di attivita fuori dall'ambito del progetto.

La morale & che tutti devono ritenersi responsabili del processo di gestione delle modifiche.

I membri del team e la comunita del cliente devono comprendere il processo e la sua importanza.
Non bisogna considerare queste procedure solo di interesse per project manager e Sponsor.
Accertati che le procedure sono note all'intero team di progetto.

Quando i clienti chiedono le modifiche direttamente al team di progetto, riportalo al referente del cliente oppure allo
Sponsor.

Quando membri del team accettano lavoro fuori dall'ambito del progetto, contestaglielo immediatamente.

La prima volta pu0 essere considerato un problema di formazione, la volta successiva potrebbe essere un problema di
prestazione.

5.2.P12 Il Comitato di Controllo delle Grandi Modifiche

A volte, in progetti molto grandi, lo Sponsor non se la sente di prendere decisioni da solo sulle Richieste di Modifiche
all'ambito.

Questo si puo verificare, specialmente, quando la modifica impattera altri reparti. Pud darsi anche che pit reparti stiano
partecipando, o contribuendo, al finanziamento del progetto e desiderino esprimere la loro opinione sulle eventuali
modifiche. In questi casi, pud essere necessario un gruppo che gestisca I'approvazione delle modifiche all'ambito.

Un nome comune di questo gruppo € "Comitato di Controllo delle Modifiche" (Change Control Board).
Se esiste un Comitato, pud essere pitl scomodo lavorarci insieme.
Pero, in generale, il processo di gestione delle modifiche non cambia molto.

Per esempio, c'e€ sempre un documento che avvia la richiesta di modifica; il team ha bisogno di determinare l'impatto e il
costo per il progetto; anche il Comitato deve considerare |'impatto, il valore per il progetto, i tempi, etc., e infine
determinare se approvare o respingere la richiesta.

Le procedure di modifica all'ambito devono essere in qualche modo pil sofisticate per rendere conto al Comitato. Per
esempio, bisogna chiarire chi fa parte del Comitato, ogni quanto si riunisce, come viene comunicato loro una emergenza,
come si prendono le decisioni (consenso, maggioranza, unanimita, etc.), come si paga il lavoro straordinario, etc.

5.2.P13 Il Backlog delle Richieste di Modifiche al Contenuto

E' possibile che lo Sponsor non approvi delle Richieste di Modifiche all’Ambito durante il progetto perché si possono
realizzare in un momento successivo. Queste richieste dovranno essere raccolte in una lista di lavoro sospeso.
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Alla fine del progetto, e quando la soluzione sara passata in produzione, ci puo essere I'opportunita per i miglioramenti o
una Fase II del progetto. Pero, anche ad una data successiva, queste modifiche saranno implementate soltanto se
verranno approvate e se verranno stanziati i fondi necessari.

=====%* fine paragrafo TenStep * ========
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6 - Gestione dei tempi di progetto

La Gestione dei tempi di progetto comprende i processi necessari per gestire il puntuale
completamento del progetto. La Figura 6-1 fornisce una panoramica dei processi di Gestione dei
tempi di progetto, che sono i seguenti:

6.1 Definire le attivita - E il processo di identificazione delle azioni specifiche da eseguire per produrre i
deliverable del progetto.

6.2 Sequenzializzare le attivita - E il processo di identificazione e di documentazione delle relazioni tra
le attivita del progetto.

6.3 Stimare le risorse per le attivita - E il processo di stima del tipo e delle quantita di materiale,
persone, attrezzature o forniture necessarie per eseguire ciascuna attivita;

6.4 Stimare le durate delle attivita - E il processo di approssimazione del numero di periodi lavorativi
necessari per completare singole attivita con le risorse stimate.

6.5 Sviluppare la schedulazione - E il processo di analisi delle sequenze di attivita, delle durate, dei
requisiti in termini di risorse e dei vincoli di schedulazione per creare la schedulazione del progetto.

6.6 Controllare la schedulazione - E il processo di monitoraggio dello stato del progetto per
aggiornarne l'avanzamento e per gestire le modifiche alla baseline della schedulazione.

Questi processi interagiscono tra loro e con i processi di altre aree di conoscenza. Ciascun
processo pud comportare I'impegno di un gruppo o di una sola persona, sulla base delle esigenze del
progetto. Ciascun processo si verifica almeno una volta in ogni progetto ed & presente in una o piu
fasi, se il progetto & diviso in fasi. Sebbene i processi siano qui presentati come componenti distinti
con interfacce ben definite, in pratica si sovrappongono e interagiscono in modi non descritti qui in
dettaglio. Le interazioni tra processi sono descritte dettagliatamente nel Capitolo 3.

Alcuni professionisti esperti distinguono le informazioni stampate sulla schedulazione del progetto
dai dati e dai calcoli di schedulazione che producono la stessa, riferendosi al motore di schedulazione
popolato con i dati del progetto con il termine modello di schedulazione. Tuttavia, nella pratica
generale, la schedulazione e il modello di schedulazione sono chiamati entrambi “schedulazione”. Di
conseguenza, la Guida al PMBOK® utilizza il termine schedulazione. Su alcuni progetti, specialmente
quelli con ambito piu ristretto, i processi Definire le attivita, Sequenzializzare le attivita, Stimare le
risorse per le attivita, Stimare le durate della attivita e Sviluppare la schedulazione sono cosi
strettamente collegati da essere considerati come un unico processo che pud essere eseguito da una
persona in un periodo di tempo relativamente breve. Tali processi sono qui presentati individualmente
poiché gli strumenti e le tecniche di ciascuno sono diversi.

Benché non mostrato qui come processo distinto, il lavoro relativo all’esecuzione dei sei processi
della gestione dei tempi di progetto & preceduto da un impegno di pianificazione da parte del gruppo
di Project Management. Questo impegno di pianificazione fa parte del processo Sviluppare il piano di
Project Management (Sezione 4.2), che produce un piano di gestione della schedulazione che
seleziona una metodologia e uno strumento di schedulazione e stabilisce il formato e i criteri per lo
sviluppo e il controllo della schedulazione di progetto. Una metodologia di schedulazione definisce le
regole e gli approcci per il processo di schedulazione. Alcune delle metodologie piu conosciute
includono il metodo del percorso critico (CPM) e della catena critica.

| processi di gestione dei tempi di progetto e gli strumenti e le tecniche a essi associati sono
documentati nel piano di gestione della schedulazione. Il piano di gestione della schedulazione é
contenuto all'interno, o costituisce un piano ausiliario, del piano di Project Management, pud essere
formale o informale, altamente dettagliato o estremamente generale, in base alle esigenze del
progetto e include le soglie di controllo appropriate.

Lo sviluppo della schedulazione di progetto utilizza gli output dei processi, in combinazione con lo
strumento di schedulazione, per definire le attivita, sequenzializzarle, e stimarne le risorse e la
durata al fine di produrre la schedulazione. La schedulazione completata e approvata costituisce la
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baseline che sara utilizzata nel processo Controllare la schedulazione (6.6). Man mano che si
eseguono le attivita del progetto, la maggior parte dell'impegno nell’area di conoscenza della gestione
dei tempi di progetto sara dedicato al processo Controllare la schedulazione (Sezione 6.6) per
assicurare il puntuale completamento del lavoro del progetto. La Figura 6-2 fornisce una panoramica
di schedulazione che mostra come la metodologia di schedulazione, lo strumento di schedulazione e
gli output dei processi di gestione dei tempi di progetto interagiscano per creare la schedulazione del

progetto.

Panoramica sulla gestione
dei tempi di progetto

6.1 Definire le attivita

.1 Input

.1 Baseline dell'ambito

.2 Fattori ambientali aziendali

.3 Asset dei processi
organizzativi

.2 Strumenti e tecniche

.1 Scomposizione
.2 Pianificazione a finestra mobile
.3 Schemi di documento

.1 Input

.1 Elenco delle attivita

.2 Attributi delle attivita

.3 Requisiti di risorse per le attivita

4 Calendario delle risorse

.5 Descrizione dell'ambito del
progetto

.6 Fattori ambientali aziendali

.7 Asset dei processi organizzativi

.2 Strumenti e tecniche

.1 Parere di esperti
.2 Stima per analogia
.3 Stima parametrica
.4 Stima a tre punti
.5 Analisi della riserva

.3 Output

.1 Stime della durata delle attivita
.2 Aggiornamenti dei documenti

6.2 Sequenzializzare
le attivita

Input

.1 Elenco delle attivita

.2 Attributi delle attivita

.3 Elenco delle milestone

4 Descrizione dell'ambito del
progetto

.5 Asset dei processi organizzativi

Strumenti e tecniche
.1 Metodo del diagramma di

di progetto
j

-

.3 Output

6.5 Sviluppare

la schedulazione

Input
.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita
.3 Reticoli di schedulazione
del progetto
4 Requisiti di risorse per le attivita
.5 Calendario delle risorse
6 Stime della durata delle attivita
.7 Descrizione dell'ambito
del progetto
8 Fattori ambientali aziendali
9 Asset dei processi organizzativi

Strumenti e tecniche

.1 Analisi del reticolo di
schedulazione

.2 Metodo del percorso critico

.3 Metodo della catena critica

4 Livellamento delle risorse

.5 Analisi dello scenario What-If

6 Applicazione dilead e lag

.7 Compressione della
schedulazione

8 Strumento di schedulazione

.1 Schedulazione del progetto

.2 Baseline della schedulazione
.3 Dati di schedulazione

4 Aggiornamenti dei documenti

[N]
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Figura 6-1. Panoramica della Gestione dei tempi di progetto
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Dati specifici
del progetto (WBS,
Attivita, Risorse, ecc.)

VG Strumento di [ Modello di Informazioni
ey 16 FEFAT - schedulazione | schedulazione sul progetto

Ad es.
CPM

Schedulazione
del progetto

Esempi di schedulazione del progetto:

Reticolo

Elenco delle  Diagramma a barre
attivita

Figura 6-2. Panoramica di schedulazione

6.1 Definire le attivita

Definire le attivita € il processo di identificazione delle azioni specifiche da eseguire per produrre i
deliverable del progetto. Il processo Creare la WBS identifica i deliverable al livello piu basso della
struttura di scomposizione del lavoro (WBS), cioé i Work Package. | Work Package del progetto sono
solitamente scomposti in componenti pitu piccoli chiamati attivita che rappresentano il lavoro
necessario per completare il Work Package. Le attivita forniscono una base per la stima, la
schedulazione, I'esecuzione, il monitoraggio e il controllo del lavoro del progetto. In questo processo &
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implicita la definizione e la pianificazione delle attivita di schedulazione in modo che gli obiettivi del
progetto siano raggiunti. Vedere le Figure 6-3 e 6-4.

.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita
.3 Elenco delle milestone

.1 Baseline dell'ambito

.2 Fattori ambientali
aziendali

.3. Asset dei processi
organizzativi

.1 Scomposizione

.2 Pianificazione a finestra
mobile

.3 Schemi di documento

4 Parere di esperti

Figura 6-3. Definire le attivita: input, strumenti e tecniche e output

53 Gestione dei tempi di progetto
Creare la WBS

« Baseline dell'ambito 6.1
Definire
le attivita
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+ Fattori ambientali E
azlendall -Elencodelle 3 + Elenco delle attivits
milestone 3 + Attributi delle attivita
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Azienda/ 62 = 64
Organizzazione Sequenzializzare | |g«" 2 =l | Stimarele durate
le attivita delle attivita
6.3
Stimare A'a."-o. N Sy 65
le risorse per | \'-:el:jp}?ar\_?
| attivith a schedulazione

Figura 6-4. Diagramma di flusso dati del processo Definire le attivita
6.1.1 Definire le attivita: input
.1 Baseline dell'ambito

| deliverable, i vincoli e gli assunti del progetto documentati nella baseline del’ambito di progetto
(Sezione 5.3.3.3) sono considerati in modo esplicito nella definizione delle attivita.

.2 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Definire le attivita includono, a
titolo indicativo, il sistema informativo di Project Management (PMIS).

.3 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Definire le attivita
includono, a titolo indicativo:

e Politiche, procedure e direttive esistenti, formali e informali, legate alla pianificazione delle
attivita, quale la metodologia di schedulazione, che sono prese in considerazione nella
definizione dell’attivita;

e Knowledge base delle lesson learned che contiene i dati storici riguardanti gli elenchi di attivita
utilizzati da precedenti progetti simili.
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6.1.2 Definire le attivita: strumenti e tecniche
.1 Scomposizione

La tecnica di scomposizione, applicata alla definizione delle attivita, comporta la suddivisione dei
Work Package del progetto in componenti piu piccoli e gestibili chiamati attivita. Le attivita
rappresentano I'impegno necessario per completare un Work Package. Il processo Definire le attivita
definisce gli output finali come attivita piuttosto che come deliverable, come avviene nel processo
Creare la WBS (Sezione 5.3).

L’elenco delle attivita, la WBS e il dizionario della WBS possono essere sviluppati in sequenza o
contemporaneamente, laddove la WBS e il dizionario della WBS costituiscono la base per lo sviluppo
dell’elenco finale delle attivita. Ciascun Work Package all'interno della WBS & scomposto nelle attivita
necessarie per produrre i deliverable del Work Package. Il coinvolgimento dei membri del gruppo di
progetto nella scomposizione pud portare a risultati migliori e piu precisi.

.2 Pianificazione a finestra mobile

La pianificazione a finestra mobile & una pianificazione a elaborazione progressiva in cui il lavoro
da svolgere a breve termine & pianificato nei dettagli e il lavoro piu in la nel tempo € pianificato a un
livello piu alto della WBS. Di conseguenza, il lavoro pud esistere a vari livelli di dettaglio a seconda
della sua posizione all'interno del ciclo di vita del progetto. Ad esempio, all'inizio della pianificazione
strategica, quando le informazioni sono meno definite, i Work Package possono essere scomposti a
livello di milestone. Man mano che diventano disponibili maggiori informazioni sugli eventi a breve
termine, possono essere scomposti in attivita.

.3 Schemi di documenti

Un elenco di attivita standard o una parte di un elenco di attivita di un progetto precedente &
spesso utilizzabile come schema di documento per un nuovo progetto. Le informazioni relative agli
attributi dell’attivita negli schemi di documenti possono anche contenere altre informazioni descrittive
utili per definire le attivita. Gli schemi di documenti possono inoltre essere utilizzati per identificare le
tipiche milestone della schedulazione.

.4 Parere di esperti

I membri del gruppo di progetto o altri esperti, con esperienza e capacita nello sviluppo di
descrizioni dettagliate dellambito del progetto, della WBS e delle schedulazioni di progetto, possono
contribuire con competenze specialistiche alla definizione delle attivita.

6.1.3 Definire le attivita: output
.1 Elenco delle attivita

L’elenco delle attivita & un elenco esaustivo che include tutte le attivita di schedulazione richieste
dal progetto. L’elenco delle attivita include il codice attivita e una descrizione dell’ambito di lavoro per
ciascuna attivita in modo sufficientemente dettagliato per garantire che i membri del gruppo di
progetto comprendano il lavoro che & necessario portare a termine.

.2 Attributi delle attivita

Gli attributi delle attivita arricchiscono la descrizione dell’attivita identificando i vari componenti ad
essa associati. | componenti di ciascuna attivita evolvono nel tempo. Durante le fasi iniziali del
progetto, includono lidentificativo dell’attivita, l'identificativo WBS e il nome dell’attivita, mentre al
completamento possono includere i codici di attivita, la descrizione dell’attivita, le attivita predecessori,
le attivita successori, le relazioni logiche, i lead e i lag (Sezione 6.2.2.3), i requisiti di risorse, le date
imposte, i vincoli e gli assunti. Gli attributi delle attivita possono essere utilizzati per identificare la
persona responsabile dell’esecuzione del lavoro, I'area geografica o il luogo in cui il lavoro deve
essere svolto, e il tipo di attivita, quale il livello di impegno (LOE), I'impegno discreto e I'impegno
distribuito (AE). Gli attributi delle attivita sono utilizzati per lo sviluppo della schedulazione e per la
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selezione, 'ordinamento e la classificazione delle attivita di schedulazione pianificate in vari modi
all'interno dei report. Il numero di attributi varia in base all’area applicativa.

.3 Elenco delle milestone

Una milestone € un punto o un evento significativo in un progetto. Un elenco delle milestone
identifica tutte le milestone e indica se la milestone & obbligatoria, quali quelle richieste per contratto,
od opzionale, come quelle basate sui dati storici.

6.2 Sequenzializzare le attivita

Sequenzializzare le attivita € il processo di identificazione e documentazione delle relazioni tra le
attivita del progetto. Le attivita sono sequenzializzate tramite relazioni logiche. Ciascuna attivita e
milestone, eccetto la prima e l'ultima, sono collegate ad almeno un predecessore e un successore.
Pub essere necessario utilizzare il tempo di lead o di lag tra le attivita al fine di supportare una
schedulazione di progetto realistica e realizzabile. La sequenzializzazione pud essere effettuata
usando un software di Project Management oppure tramite tecniche manuali o automatizzate. Vedere
la Figura 6-5 e la Figura 6-6.

.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita

.1 Metodo del diagramma di .1 Reticoli di schedulazione
precedenza (PDM) del progetto

.3 Elenco delle milestone

4 Descrizione dell'ambito
del progetto

.5 Asset dei processi

.2 Determinazione della .2 Aggiornamenti dei
dipendenza documenti di progetto

.3 Applicazione dilead e lag

4 Schemi del reticolo di
schedulazione

Figura 6-5 Sequenzializzare le attivita: input, strumenti e tecniche e output
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del progetto a .
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« Asset dei processi progetto
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¢ - Reticoli di schedulazione
-
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Organizzazione v
6.5
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Figura 6-6. Diagramma di flusso dati del processo Sequenzializzare le attivita

Per ulterfori informazioni vedy il supplemento TenStep:

»  6.2.01TS Sequenzializzare le Attivita — Processo

»  6.2.02TS Sequenzializzare le Attivita - Tecniche
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6.2.1 Sequenzializzare le attivita: input
.1 Elenco delle attivita

Descritto nella Sezione 6.1.3.1.
.2 Attributi delle attivita

Descritti nella Sezione 6.1.3.2. Gli attributi delle attivita possono descrivere una sequenza
necessaria di eventi o relazioni definite con predecessori o successori.

.3 Elenco delle milestone

Descritto nella Sezione 6.1.3.3. L’elenco delle milestone puo avere date predeterminate per alcune
specifiche milestone.

.4 Descrizione dell'ambito del progetto

La descrizione dell’ambito del progetto (Sezione 5.2.3.1) contiene la descrizione delle specifiche di
prodotto, che include le caratteristiche del prodotto che possono avere effetti sulla
sequenzializzazione delle attivita, quali il layout fisico per un impianto da costruire o le interfacce di
sottosistema per un progetto software. Mentre tali effetti sono spesso chiari nell’elenco delle attivita, la
descrizione delle specifiche di prodotto & generalmente revisionata per assicurarne I'accuratezza.

.5 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Sequenzializzare le attivita
includono, a titolo indicativo, la documentazione di progetto proveniente dalla Knowledge base
aziendale, utilizzata per la metodologia di schedulazione.

6.2.2 Sequenzializzare le attivita: strumenti e tecniche
.1 Metodo del diagramma di precedenza (PDM)

Il metodo del diagramma di precedenza (PDM) ¢ utilizzato nella metodologia del percorso critico
(CPM) per costruire un reticolo di schedulazione del progetto che utilizza caselle o rettangoli, chiamati
nodi, per rappresentare attivita, e li collega con frecce che mostrano le relazioni logiche che esistono
tra essi. La Figura 6-7 mostra un semplice reticolo di schedulazione del progetto disegnato
utilizzando il PDM. Questa tecnica € anche chiamata Attivita sui nodi ed & il metodo utilizzato dalla
maggior parte dei pacchetti software di Project Management.

Il PDM include quattro tipi di dipendenze o relazioni logiche:
e Fine-inizio (FS). L'inizio dell‘attivita successore dipende dal completamento dellattivita
predecessore;

e Fine-fine (FF). Il completamento dell‘attivita successore dipende dal completamento
dell’attivita predecessore;

e Inizio-inizio (SS). L'inizio dell'attivita successore dipende dall’inizio dell'attivita predecessore;

e Inizio-fine (SF). II completamento dell'attivita successore dipende dall'inizio dellattivita
predecessore.
Nel PDM, il tipo di relazione di precedenza piu utilizzato ¢ il tipo Fine-inizio. La relazione Inizio-fine

e raramente utilizzata ma & qui inclusa allo scopo di fornire un elenco completo dei tipi di relazioni
PDM.

.2 Determinazione della dipendenza
Per definire la sequenza tra le attivita si utilizzano tre tipi di dipendenze:

e Dipendenze obbligatorie. Le dipendenze obbligatorie sono quelle richieste per contratto o
inerenti alla natura del lavoro. Il gruppo di progetto determina quali dipendenze sono
obbligatorie durante il processo di sequenzializzazione delle attivita. Le dipendenze obbligatorie
implicano spesso limitazioni fisiche, come in un processo di costruzione in cui € impossibile
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erigere la sovrastruttura fino a quando non sono state costruite le fondamenta, o un progetto
di elettronica in cui si deve prima costruire un prototipo per poterlo poi collaudare. Le
dipendenze obbligatorie sono talvolta chiamate anche "hard logic".

A > B
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Figura 6-7. Metodo del diagramma di precedenza

e Dipendenze discrezionali. Il gruppo di progetto determina quali dipendenze sono
discrezionali durante il processo di sequenzializzazione delle attivita. Le dipendenze
discrezionali sono talvolta chiamate a logica preferita, a logica preferenziale o “soft logic”. Le
dipendenze discrezionali sono stabilite sulla base della conoscenza delle migliori prassi in una
particolare area applicativa o di qualche aspetto insolito del progetto che richiede una
sequenza specifica, anche se possono esservi altre sequenze accettabili. Le dipendenze
discrezionali devono essere completamente documentate poiché possono creare valori di Total
Float arbitrari e limitare le successive opzioni di schedulazione. Quando si utilizzano le tecniche
di Fast Tracking, € necessario rivalutare le dipendenze discrezionali, per eventualmente
modificarle o eliminarle.

¢ Dipendenze esterne. Il gruppo di Project Management determina le dipendenze esterne
durante il processo di sequenzializzazione delle attivita. Le dipendenze esterne implicano una
relazione tra le attivita del progetto e le attivita che non appartengono al progetto. Tali
dipendenze sono solitamente esterne al controllo del gruppo di progetto. Ad esempio, I'attivita
di collaudo di un progetto software pud dipendere dalla consegna dell’hardware da parte di un
fornitore esterno, oppure un progetto di costruzione richiedera delle udienze ambientali
governative prima di preparare il cantiere.

.3 Applicazione di lead e lag

Il gruppo di Project Management determina le dipendenze che possono richiedere un lead oppure
un lag, al fine di definire con precisione la relazione logica. L'uso di lead e di lag non sostituisce la
logica di schedulazione. Le attivita e i relativi assunti devono essere documentati.

Un lead consente un’accelerazione dellattivita successore. Ad esempio, in un progetto di
costruzione di un nuovo edificio per uffici, I'inizio della realizzazione delle aree verdi potrebbe essere
schedulata due settimane prima della data schedulata per il completamento dell’elenco delle piante e
materiali da utilizzare. L'illustrazione di tale progetto sarebbe Fine-inizio con un lead di due settimane.
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Un lag implica un ritardo nell’attivitd successore. Ad esempio, un gruppo di redattori tecnici pud
iniziare a revisionare la bozza di un documento di grandi dimensioni quindici giorni dopo aver iniziato
a scriverlo. Questa puo essere illustrata come una relazione Inizio-inizio con un lag di quindici giorni.

.4 Schemi del reticolo di schedulazione

Per velocizzare la preparazione dei reticoli delle attivita del progetto si possono utilizzare schemi
del reticolo di schedulazione standardizzati, che possono includere un intero progetto o solo una parte
di esso. Parti di un reticolo di schedulazione sono spesso definite sottoreticoli o frammenti. Gli schemi
dei sottoreticoli sono particolarmente utili quando un progetto include diversi deliverable identici o
quasi identici, quali i pavimenti in un edificio di molti piani, i test clinici in un progetto di ricerca
farmaceutica, la codifica di moduli di programma in un progetto software, o la fase di start-up di un
progetto di sviluppo.

6.2.3 Sequenzializzare le attivita: output
.1 Reticoli di schedulazione del progetto

I reticoli di schedulazione del progetto sono visualizzazioni schematiche delle attivita di
schedulazione del progetto e delle relazioni logiche tra esse, chiamate anche dipendenze. La Figura
6-7 illustra un reticolo di schedulazione del progetto. Un reticolo di schedulazione del progetto pud
essere prodotto manualmente o tramite I'uso di un software di Project Management. Puo includere
tutti i dettagli del progetto o avere una o piu attivita riepilogative. Un testo riepilogativo pud
accompagnare il reticolo e descrivere l'approccio di base utilizzato per sequenzializzare le attivita.
Eventuali sequenze di attivita insolite all’interno del reticolo devono essere descritte integralmente nel
testo.

.2 Aggiornamenti dei documenti di progetto
I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Elenco delle attivita;
e Attributi delle attivita;
e Registro dei rischi.

6.2.01TS Sequenzializzare le Attivita - Processo

Questa € una ulteriore spiegazione SURRISIE T 2R CElE

del processo appena definito. ¢

Metodologia di Project
Management TenStep

2.1A.P6 Sequenza delle Attivita

5 | Project Creare un diagramma a rete mettendo in sequenza i componenti del lavoro di
Manager dettaglio
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Il primo passo per convertire la Work Breakdown Structure in un diagramma a rete e
esaminare le attivita di dettaglio (non quelle di sintesi) e metterle in ordine cronologico.
Ricorda di includere tutte le attivita non suddivise ulteriormente, senza riguardo al
livello in che occupano nella WBS.

Nel mettere le attivita in sequenza determina quale lavoro fare per primo, per secondo, per
terzo, etc. e quale lavoro potra essere svolto in parallelo.

Per questo motivo, inizialmente non importa come si struttura la WBS. Prima bisogna censire
tutto il lavoro necessario, poi, in questo passo, bisogna metterlo in sequenza.

Quando hai stabilito una sequenza approssimata, rivedi di nuovo il lavoro. Questa volta, per
scoprire tutte le relazioni e le dipendenze tra attivita.

Dovresti notare se un’attivita non pud partire finché non ne finisce un‘altra. In molti casi,
due o piu attivita possono dover terminare prima che ne possa partire un‘altra.

6 | Project Determinare il percorso critico del progetto

Manager Una volta messe le attivita in sequenza, la tua schedulazione avra molti percorsi di attivita
dipendenti fra loro che vanno dall’inizio alla fine del progetto. Ci sara un percorso piu
importante di tutti gli altri — il percorso critico, il quale determinera la data di fine
progetto.

Quando hai finito di mettere in sequenza le attivita, deve emergere quale € il percorso critico
del progetto.

7 | Project Verificare le date vincolanti

Manager A questo punto devi inserire tutte le data vincolanti (imposte).

Le date imposte sono eventi fuori dal controllo del team di progetto che devono comungue
essere gestite.

Non sono necessariamente problemi o rischi, ma bisogna soltanto tenerne conto ai fini della
schedulazione. Molti vincoli hanno implicazioni di date, ma non sempre.

Per esempio, una deliverable pu0 servire prima della riunione di direzione di una certa data.
Oppure puoi aver bisogno di trasmettere un ordine ad un venditore entro una certa data.

6.2.02TS Sequenzializzare le Attivita - Tecniche

Questa € una ulteriore spiegazione SApeEnify et ekl

del processo appena definito. f'

Metodologia di Project
Management TenStep
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2.1A.3.P1 Predecessori e Successori - Relazione di Dipendenza tra Attivita

Quando costruisci il diagramma a rete del progetto scopri che tutte le attivita nella WBS sono correlate ad almeno due
altre attivita: almeno un successore ed un predecessore. In molti casi, la relazione coinvolge pit di due attivita. Ci sono
molti modi di rappresentare queste relazioni.

La tecnica piu comune viene chiamata (PDM) Precedence Diagramming Method. Questa tecnica a volte viene
chiamata (AON) Activity On Node. Nella tecnica PDM, le attivita vengono inserite nei riquadri (o rettangoli) e i riquadri
vengono collegati con linee che mostrano la relazione di precedenza.

Il caso pili comune di relazione * di dipendenza “Finish-to-Start & quello di un'attivita che non puo partire fin quando
non é finita un'altra.

In ogni caso, ci sono 4 modi di correlare le attivita fra loro:

I

.
y

Fine-Inizio

1. Finish-to-Start, L'attivita B non puo partire fino a quando non & finita l'attivita A. Questa € la relazione piu
comune tra attivita multiple. In molte schedulazioni, tutte le relazioni saranno del tipo finish-to-start. La
figura sopra indica che devi installare un nuovo computer, prima che possa essere caricato il nuovo software.

Inizio - Fine

2. Start-to-Finish, L'attivita A deve iniziare prima che possa finire I'attivita B. Questa € una relazione molto
rara. La figura sopra indica che tu vuoi concimare il tuo giardino, ma il suolo deve essere tutto innaffiato.
Percio, l'individuo B continua a bagnare il giardino fino a quando I'individuo A non € pronto per iniziare a
concimare. La relazione dice che A deve iniziare a concimare il giardino, prima che B abbia finito di innaffiare il
giardino. E’ da notare che A pu0 iniziare a bagnare in qualsiasi momento e che B puo finire di concimare in
qualsiasi momento. La relazione condiziona soltanto l'inizio dell'attivita A a prima della fine dell'attivita B.
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A — —'B

. | i

Inizio - Inizio

3. Start-to-Start, L'attivita A deve partire prima che possa partire I'attivita B. Per esempio, assumi che ti stanno
pitturando le pareti di una stanza ed in un'altra stanno attaccando la carta. Tu vuoi ridurre l'interruzione totale e
cosi vuoi essere sicuro che le due attivita avvengano contemporaneamente. La relazione dice che l'individuo A
deve iniziare a dipingere le pareti, prima che l'individuo B inizi ad attaccata la carta. Questa relazione si basa sui
momenti di inizio delle attivita. Le fini delle attivita non sono in relazione, infatti, un'attivita potrebbe finire molto
pitl tardi dell'altra. In questo caso, coloro che attaccano la carta potrebbero essere pronti, ma non possono
iniziare fintanto che non iniziano quelli che dipingono le pareti.

Fine - Fine

4. Finish-to-Finish, L'attivita A deve finire prima che finisca I'attivita B. Nella figura sopra, assumiamo che stai
preparando la cena e tu vuoi che le pietanze principali finiscano di cuocere circa nello stesso momento. La
relazione dice che il tacchino deve finire di cuocere (A) prima che finiscano di cuocere le patate (B). Questa
relazione si basa sui momenti di fine delle attivita. Le attivita possono partire quando si vuole, basta che
terminano in questo ordine.

6.3 Stimare le risorse per le attivita

Stimare le risorse per le attivita € il processo di stima del tipo e della quantita di materiale, persone,
attrezzature o forniture necessarie per eseguire ciascuna attivita. Vedere le Figure 6-8 e 6-9. I
processo Stimare le risorse per le attivita & strettamente coordinato con il processo Stimare i costi
(Sezione 7.1). Ad esempio:

e Un gruppo di progetto in ambito edilizio dovra conoscere le norme locali. Tali conoscenze sono
spesso facilmente reperibili dai fornitori locali. Tuttavia, se la forza lavoro locale non dispone di
esperienza in tecniche edilizie insolite o specializzate, il costo aggiuntivo di un consulente pud
essere il modo piu efficace per garantire la conoscenza delle norme edilizie locali.

e Un gruppo di progettazione automobilistica dovra conoscere le ultime tecniche in materia di
assemblaggio automatizzato. Le conoscenze necessarie potranno essere ottenute assumendo
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un consulente, inviando un designer a un seminario sulla robotica o includendo qualcuno della
produzione come membro del gruppo di progetto.

Strumenti e tecniche

.1 Elenco delle attivita .1 Parere di esperti
.2 Attributi delle attivita .2 Analisi delle alternative

.1 Requisiti di risorse per
le attivita

.3 Calendario delle risorse .3 Dati di stima pubblicati

4 Fattori ambientali aziendali 4 Stima bottom-up

.5 Asset dei processi .5 Software di Project
organizzativi Management

.2 Struttura di scomposizione
delle risorse

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 6-8. Stimare le risorse per le attivita: input, strumenti e tecniche e output

Gestione dei tempi di progetto
9.2
Costituire il 61
ruppo di progetto X
grippociprog Definire
le attivita Documenti
.gal;lend_ario : «Struttura di di progetto
elle risorse - ek
3 - Elenco delle ativitasy o oo ©
2 - Attributi delle attivit:ja
A 4 - Aggiomamenti
dei documenti
12.2 di progetto
Definire gli < 63 91
approvvigionament| Iet;{:;rrst’ee .. Svilup_pare il piano
per le attivita “s. Requisiti di delle risorse umane
R
« Asset dei processi H UELESas
organizzativi ..-‘ le attivita
« Fattori ambientali eereeesasesnsnaenantl,
aziendali ﬁ " 121
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) Stirare le durate Sviluppare
Azyenda_ﬁ delle attivita la schedulaziohe
Organizzazione

Figura 6-9. Diagramma di flusso dati del processo Stimare le risorse per le attivita

Per ulteriori informazioni vedy il supplemento TenStep:

= 6.3.01TS Stimare le Risorse per le Attivita - Processo

6.3.1 Stimare le risorse per le attivita: input
.1 Elenco delle attivita

L’elenco delle attivita (Sezione 6.1.3.1) identifica le attivita che avranno bisogno di risorse.
.2 Attributi delle attivita

Gli attributi delle attivita (Sezione 6.1.3.2), sviluppati durante i processi Definire le attivita e
Sequenzializzare le attivita, forniscono i dati principali di input da utilizzare per la stima delle risorse
necessarie per ciascuna attivita presente nell’elenco delle attivita.

.3 Calendari delle risorse

Le informazioni sulle risorse (quali persone, attrezzature e materiali) che sono potenzialmente
disponibili durante il periodo di attivita pianificato, descritto nelle Sezioni 9.2.3.2 e 12.2.3.3, sono
utilizzate per stimare I'utilizzo delle risorse. | calendari delle risorse specificano quando e per quanto
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tempo le risorse identificate del progetto saranno disponibili nellarco della sua durata. Tali
informazioni possono trovarsi a livello di attivita o di progetto. Questa conoscenza include la
considerazione di attributi quali I'esperienza delle risorse e/o il livello di competenza, oltre alle varie
sedi geografiche da cui tali risorse provengono e quando possono essere disponibili.

Il calendario complessivo delle risorse include la disponibilita, le competenze e le capacita delle
risorse umane (Sezione 9.2). Ad esempio, durante le prime fasi di un progetto di progettazione
tecnica, il pool di risorse pud includere un gran numero di ingegneri junior e senior. Durante le fasi
successive dello stesso progetto, tuttavia, il pool potra limitarsi agli individui che conoscono piu a
fondo il progetto poiché hanno gia lavorato nelle prime fasi.

.4 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Stimare le risorse per le attivita
includono, a titolo indicativo, la disponibilita e le capacita delle risorse.

.5 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Stimare le risorse per le
attivita includono, a titolo indicativo:

o Politiche e procedure riguardanti le risorse umane;

e Politiche e procedure relative al noleggio e all’acquisto di forniture e attrezzature;
Dati storici riguardanti i tipi di risorse utilizzate per lavori simili su progetti precedenti.

6.3.2 Stimare le risorse per le attivita: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti & spesso richiesto per valutare gli input legati alle risorse di questo processo.
Qualsiasi gruppo o persona con una conoscenza specialistica della pianificazione e della stima delle
risorse puo fornire tale competenza.

.2 Analisi della alternative

Molte attivitd di schedulazione hanno metodi alternativi di completamento. Tali metodi includono
vari livelli di capacita o competenza delle risorse, differenti dimensioni o tipi di macchine, diversi
strumenti (manuali vs. automatici) e decisioni Make-or-Buy per quanto riguarda le risorse (Sezione
12.1.3.3).

.3 Dati di stima pubblicati

Diverse aziende pubblicano regolarmente i tassi di produzione aggiornati e i costi unitari delle
risorse per un’ampia gamma di categorie, materiali e attrezzature per diversi paesi e luoghi geografici.

.4 Stima bottom-up

Quando un’attivita non pud essere stimata con un ragionevole grado di accuratezza, il lavoro
previsto dall’attivita viene scomposto in maggior dettaglio. Si stimano quindi le risorse necessarie. Tali
stime sono poi aggregate in una quantita totale per ciascuna risorsa dell’attivita. Le attivita possono o
meno avere tra loro dipendenze che possono influenzare I'applicazione e I'uso delle risorse. Se vi
sono dipendenze, tale schema delluso delle risorse € riflesso e documentato nei requisiti stimati
dell’attivita.

.5 Software di Project Management

Il software di Project Management ha la capacita di aiutare la pianificazione, I'organizzazione e la

gestione dei pool di risorse e lo sviluppo delle stime delle risorse. A seconda della sofisticatezza del

software, possono essere definite le strutture di scomposizione delle risorse, la relativa disponibilita, i
tassi e i vari calendari delle risorse per contribuire all’ottimizzazione del loro utilizzo.
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6.3.3 Stimare le risorse per le attivita: output
.1 Requisiti di risorse per le attivita

L’'output del processo Stimare le risorse per le attivita identifica i tipi e le quantita di risorse
necessarie per ciascuna attivitd di un Work Package. Tali requisiti possono quindi essere aggregati
per determinare le risorse stimate per ciascun Work Package. La quantita di dettagli e il livello di
specificita delle descrizioni dei requisiti delle risorse possono variare in base all’area applicativa. La
documentazione dei requisiti di risorse per ciascun’attivita pud includere le basi di stima per ciascuna
risorsa, oltre agli assunti fatti nel determinare i tipi di risorse applicati, la relativa disponibilita e le
quantita utilizzate.

.2 Struttura di scomposizione delle risorse

La struttura di scomposizione delle risorse € una struttura gerarchica delle risorse identificate per
categoria e tipo di risorsa. Esempi di categorie di risorse includono lavoro, materiali, attrezzature e
forniture. 1 tipi di risorse possono includere il livello di capacita o il livello organizzativo, e altre
informazioni in base allo specifico progetto. La struttura di scomposizione delle risorse & utile per
supportare l'organizzazione e il reporting dei dati di schedulazione del progetto, con informazioni
concernenti l'utilizzo delle risorse.

.3 Aggiornamenti dei documenti di progetto
I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Elenco delle attivita;
e Attributi delle attivita;
e Calendari delle risorse.

6.3.01TS Stimare le Risorse per le Attivita - Processo

Questa & una ulteriore spiegazione del processo appena definito. A questo Supplemento estratto
punto, la WBS é stata creata (5.3 step1-5). Nel processo TenStep le { dalla
risorse vengono assegnate dopo la preparazione del diagramma a rete,

Metodologia di Project
Guide le risporse venogno assegnate prima. Ma nagement TenStep

perché a quel punto conosci le attivita e Ia sequenza. Nel PMBOK ®

2.1A.P7 Stima delle Risorse per Attivita

8 Project Assegnare le risorse

Manager Fin qui abbiamo sviluppato il piano senza nessuna riferimento alle risorse.

In questo passo si associano le risorse alle singole attivita.

Se disponi di risorse specifiche gia destinate al tuo progetto, puoi assegnarle direttamente
alle attivita appropriate.

Se non disponi di tutte le risorse necessarie, alcune assegnazioni devono essere fatte con
risorse generiche.

Per esempio, se hai bisogno di tre programmatori, puoi specificarli nel piano di lavoro come
'programmatorel', ' programmatoreZ e 'programmatore3, in attesa di individuare le persone
fisiche che li rappresenteranno.

2.1A.P8 Stimare la Durata delle Attivita

9 Project Creare la schedulazione iniziale del progetto

Manager Se utilizzi un tool per creare la schedulazione del progetto, vai avanti e crea una
schedulazione iniziale. 1I tool calcolera la tempificazione del progetto dall'inizio alla fine,
sulla base delle ore di impegno, le risorse ed i vincoli.

10 Project Livellare le risorse

Manager Nei passi precedenti hai assegnato le risorse solo in base a chi potrebbe eseguire il
lavoro, senza considerare il suo impegno complessivo.
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Puo accadere che una risorsa risulta allocata per troppe ore su una settimana e non
abbastanza nella settimana successiva.

In questo passo bisogna verificare se le risorse sono sopra allocate o sotto allocate (se
hai un grande progetto e non utilizzi un tool, questa verifica potrebbe essere
impossibile).

Aggiustare il carico di lavoro viene chiamato “Livellamento delle risorse”.

Le tecniche per livellare le risorse sono:

Schedulare le attivita in modo sequenziale, anche se potrebbero essere eseguite
in parallelo a meno della mancanza di risorse. Per esempio, potresti avere due attivita
da 40 ore I'una che potrebbero essere eseguite in parallelo, ma poiché richiedono la
stessa risorsa bisogna schedularle in sequenza.

Spostare lavoro da una persona sovra allocata ad una persona sotto allocata
nello stesso periodo, con competenze simili.

Individuare i periodi di bassa attivita ovunque nella schedulazione e spostare
qualche lavoro in quel periodo. Per esempio, un'attivita ha una durata di 5 giorni, ma
puo essere completata in una finestra di 30 giorni. Una risorsa puo lavorare su molte
altre attivita prima, ma ha qualche disponibilita di tempo solo verso la fine dei 30 giorni.
In questo caso, I'attivita piu flessibile puo essere schedulata pil tardi, dopo la
realizzazione delle attivita flessibili pil vincolanti.

Cambiare il mix di risorse. Se due (o piu) persone vengono assegnate ad una
attivita, verificare se una persona puo essere liberata per lavorare su un'altra attivita
che ha carenze di risorse, anche se la prima attivita impiega pil tempo per essere
completata. Allo stesso modo, verificare se risorse aggiuntive che sono sotto allocate
possono essere assegnate ad una attivita per accelerane il completamente e far partire
prima un'altra attivita.

78 910 78 9 10 1
Days Days
Joe Smith Joe Smith

Esempio particolare. Con la schedulazione iniziale, Joe Smith risulterebbe sovra
impegnato nei giorni 8 € 9. Dopo il livellamento delle risorse, parte del lavoro é stato
spostato al giorno 10 ed il resto del lavoro é stato spostato al giorno 11. L attivita
adesso richiede un ulteriore giorno di lavoro (giorno 11), ma non sovraccarica Joe.

11 Project Aggiustare il piano con le milestone

Manager Dopo aver stimato I'impegno per ogni attivita e assegnato le risorse, puoi di nuovo
calcolare la schedulazione del progetto e vedere la durata complessiva. A questo punto,
disponi della prima reale bozza di Schedulazione.

6.4 Stimare le durate delle attivita

Stimare le durate delle attivita € il processo di approssimazione del numero di periodi lavorativi
necessari per completare le singole attivita con le risorse stimate. La stima delle durate delle attivita
utilizza le informazioni sullambito di lavoro dell'attivita, sui tipi di risorse necessari, sulla quantita
stimata di risorse e sui calendari delle risorse. Gli input per le stime di durata delle attivita hanno
origine dalla persona o dal gruppo di progetto che conosce meglio la natura del lavoro della specifica
attivita. La stima della durata & elaborata progressivamente e il processo considera la qualita e la
disponibilita dei dati immessi. Ad esempio, man mano che il lavoro di ingegneria e progettazione
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evolve, diventano disponibili dati piu dettagliati e piu precisi e 'accuratezza della stima delle durate
aumenta. In tal modo, la stima della durata pud essere ritenuta progressivamente piu accurata e di
migliore qualita. Vedere le Figure 6-10 e 6-11.

Il processo Stimare le durate delle attivita richiede la stima della quantita di impegno necessario
per completare I'attivita e della quantita di risorse da applicare per completare I'attivita; tali stime sono
utilizzate per determinare in modo approssimativo il numero di periodi lavorativi (durata dell’attivita)
necessari per completare I'attivita. Tutti i dati e gli assunti che supportano la stima della durata sono
documentati per ciascuna stima di durata delle attivita.

La maggior parte del software di Project Management per la schedulazione gestira la situazione
usando un calendario di progetto e calendari di lavoro alternativi per le risorse coinvolte nel progetto
per specifici periodi di lavoro. Oltre alla logica di sequenzializzazione, le attivita saranno eseguite in
base al calendario di progetto e ai calendari delle singole risorse.

Strumenti e tecniche

.1 Elenco delle attivita .1 Parere di esperti .1 Stime di durata delle
.2 Attributi delle attivita .2 Stima per analogia attivita
-3 Requisiti di risorse per .3 Stima parametrica .2 Aggiormamenti dei
le attivita 4 Stima a tre punti
4 Calendario delle risorse .5 Analisi della riserva
.5 Descrizione dell'ambito
del progetto

.6 Fattori ambientali aziendali
.7 Asset dei processi
organizzativi

vy

Figura 6-10. Stimare le durate delle attivita: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 6-11. Diagramma di flusso dati del processo Stimare le durate delle attivita

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep:
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«  6.4.01TS Stimare le Durate delle_ Attivita — Processo

= 6.4.02TS Stimare le Durate delle Attivita - Tecniche

6.4.1 Stimare le durate delle attivita: input
.1 Elenco delle attivita
Descritto nella Sezione 6.1.3.1.
.2 Attributi delle attivita
Descritti nella Sezione 6.1.3.2.
.3 Requisiti di risorse per le attivita

I requisiti di risorse stimate per le attivitd (Sezione 6.3.3.1) avranno effetto sulla durata dell’attivita,
dal momento che le risorse assegnate all’attivita e la disponibilita di tali risorse avranno una notevole
influenza sulla durata della maggior parte delle attivita. Ad esempio, se a un’attivita vengono
assegnate risorse aggiuntive o di livello professionale piu basso, potrebbe ridursi l'efficienza o la
produttivita a causa delle maggiori esigenze di comunicazione, formazione e coordinamento.

.4 Calendari delle risorse

Il calendario delle risorse (Sezione 6.3.1.3), sviluppato nell’ambito del processo Stimare le risorse
per le attivita, pud includere il tipo, la disponibilita e le capacita delle risorse umane (Sezione 9.2.3.2).
Si prendono in considerazione anche il tipo, la quantita, la disponibilita e le capacita, se applicabili,
delle attrezzature e dei materiali, nei casi in cui questi ultimi possano influenzare in modo importante
la durata delle attivita di schedulazione. Ad esempio, quando due persone, una piu esperta e una
meno, vengono assegnate al progetto a tempo pieno, ci si pud solitamente attendere che la persona
piu esperta completi una determinata attivita in minor tempo rispetto a quella meno esperta.

.5 Descrizione dell'ambito del progetto

Quando si stima la durata delle attivita, si prendono in considerazione i vincoli e gli assunti della
descrizione delllambito del progetto (Sezione 5.2.3.1). Esempi di assunti includono, a titolo indicativo:

Condizioni esistenti;
Disponibilita delle informazioni;
Lunghezza dei periodi di reporting.
Esempi di vincoli includono, a titolo indicativo:
Risorse disponibili in possesso di determinate capacita;
Termini del contratto e requisiti.
.6 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Stimare le durate delle attivita
includono, a titolo indicativo:

Database di stima della durata e altri dati di riferimento;
Metriche di produttivita;
Informazioni commerciali pubblicate.

.7 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Stimare le durate delle
attivita includono, a titolo indicativo:

Informazioni sui dati storici;

Calendari di progetto;
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Metodologia di schedulazione;

Lesson learned.
6.4.2 Stimare le durate delle attivita: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

Il parere di esperti, guidato dai dati storici, pud fornire informazioni sulla stima di durata o sulla
durata massima raccomandata per le attivita, in base a precedenti progetti analoghi. Il parere di
esperti puo inoltre essere utilizzato per determinare se combinare metodi di stima e come riconciliare
le differenze tra questi.

.2 Stima per analogia

La stima per analogia utilizza parametri quali durata, budget, dimensioni, peso e complessita di
precedenti progetti analoghi, come base per stimare lo stesso parametro 0 come misura per un
progetto futuro. Quando si stimano le durate, questa tecnica si basa sull'effettiva durata di precedenti
progetti analoghi per la stima della durata del progetto corrente. Si tratta di una stima approssimativa,
talvolta adattata in base a differenze legate alla complessita del progetto.

La stima della durata per analogia € spesso utilizzata per stimare la durata del progetto quando vi
sono poche informazioni dettagliate sul progetto, ad esempio nelle prime fasi. La stima per analogia
utilizza i dati storici e il parere di esperti.

La stima per analogia € generalmente meno costosa e richiede tempi minori rispetto ad altre
tecniche, ma in generale &€ anche meno accurata. La stima dei costi per analogia pud essere applicata
ad un progetto nel suo insieme oppure a segmenti di un progetto, e pud essere utilizzata unitamente
ad altri metodi di stima. La stima per analogia € la piu affidabile quando le attivita precedenti sono
simili nei fatti e non soltanto in apparenza, e quando i membri del gruppo di progetto che preparano le
stime sono in possesso dell’esperienza adeguata.

.3 Stima parametrica

La stima parametrica utilizza una relazione statistica tra i dati storici e altre variabili (ad es. metri
quadri nell'edilizia) per ottenere una stima dei parametri dell’attivita quali costi, budget e durata.

Le durate delle attivita possono essere determinate quantitativamente moltiplicando la quantita di
lavoro da eseguire per le ore di lavoro per unita di lavoro. Ad esempio, in un progetto di progettazione,
si puo stimare la durata dell’attivita attraverso il numero di disegni moltiplicato per il numero di ore di
lavoro per disegno, oppure la durata dellattivita di installazione di un cavo attraverso i metri del cavo
moltiplicati per il numero di ore di lavoro per metro. Ad esempio, se la risorsa assegnata € in grado di
installare 25 metri di cavo all’ora, la durata richiesta per installare 1.000 metri di cavo sara 40 ore
(1.000 metri diviso 25 metri all’ora).

Questa tecnica pud produrre livelli maggiori di accuratezza in base alla sofisticatezza e ai dati insiti
nel modello. La stima parametrica dei tempi pud essere applicata ad un progetto nel suo insieme
oppure a segmenti di un progetto, e pud essere utilizzata unitamente ad altri metodi di stima.

.4 Stima a tre valori

L’accuratezza della stima della durata delle attivita pud essere migliorata considerando l'incertezza
e il rischio della stima. Questo concetto nasce con il Program Evaluation and Review Technique
(PERT). PERT utilizza tre stime per definire un intervallo approssimativo di durata dell'attivita:

e Piu probabile (ty). La durata dell'attivita, sulla base delle risorse che saranno probabilmente
assegnate, della loro produttivita, della loro realistica disponibilita a svolgere I'attivita, da
quanto devono dipendere da altre persone e delle interruzioni.

e Ottimistica (to). La durata dell'attivita si basa sullanalisi dello scenario migliore per I'attivita.

e Pessimistica (tp). La durata dell’attivita si basa sull’analisi dello scenario peggiore per
I'attivita.
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L’analisi PERT calcola una durata dell’attivita Attesa (tg) tramite una media ponderata di queste tre
stime:

te = (to + 4tw + tp) /6

Le stime della durata basate su questa equazione (o persino su una semplice media dei tre valori)
possono fornire una maggiore accuratezza, e i tre valori chiariscono l'intervallo di incertezza della
stima della durata.

. 5 Analisi della riserva

Le stime della durata possono includere le riserve per contingency (talvolta chiamate riserve di
tempo o buffer) nella schedulazione generale del progetto per giustificare lincertezza della
schedulazione. La riserva per contingency pud essere una percentuale della durata stimata per
l'attivita, un numero fisso di periodi di lavoro o pud essere sviluppata usando metodi di analisi
guantitativa.

Man mano che diventano disponibili informazioni piu precise sul progetto, la riserva per
contingency pud essere effettivamente utilizzata, ridotta o eliminata. La contingency deve essere
chiaramente identificata nella documentazione della schedulazione.

6.4.3 Stimare le durate delle attivita: output
.1 Stime di durata delle attivita

Le stime di durata delle attivita sono valutazioni quantitative del numero probabile di periodi
lavorativi che saranno necessari per completare un’attivita. Le stime di durata non includono i lag
descritti in 6.2.2.3. Le stime di durata delle attivita possono includere alcune indicazioni sull’intervallo
dei possibili valori risultanti. Ad esempio:

2 settimane + 2 giorni per indicare che l'attivita richiedera almeno otto giorni e non piu di dodici
(presumendo una settimana lavorativa di cinque giorni).

15% di probabilita di superare le tre settimane per indicare un’alta probabilita (85%) che I'attivita
richiedera tre settimane o meno.

.2 Aggiornamenti dei documenti di progetto
I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:
Attributi delle attivita;

Gli assunti effettuati nello sviluppo della stima di durata delle attivita quali i livelli di competenza e di
disponibilita.

6.4.01TS Stimare le Durate delle Attivita - Processo

Questa € una ulteriore spiegazione del processo appena definito. Creata /la ¢
WBS, queste informazioni aggiuntive descrivono come fare le

stime e come assegnare le risorse. Ossia stimare 'impegno Metodologia di Project
necessario per ogni attivita e poi determinare la durata delle

attivita sulla base delle risorse assegnate. Ma nagement TenStep

Supplemento estratto dalla

e 6.4.01.1TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Prima di Iniziare
e 6.4.01.2TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Stima dell'Impegno
e 6.4.01.3TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Stima delle Durate
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6.4.01.1TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Prima di
Iniziare

Supplemento estratto dalla

Questa e una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f Metodologia di Project

Management TenStep

2.1A.P1 Sviluppare la Schedulazione / Processo

Ci sono numerose tecniche per sviluppare la schedulazione. Forse la migliore alternativa & utilizzare, come punto di
partenza, un piano di lavoro di un precedente progetto simile. Comunque, per la unicita della natura dei progetti cido puo
creare ancora delle difficolta.

Una seconda buona alternativa € utilizzare una template preesistente del piano di lavoro di un progetto con
caratteristiche simili. Per esempio, se € la prima volta che viene installato nella tua azienda un particolare pacchetto
software, potresti trovare una template generica per la sua implementazione.

Se non disponi di un esempio di piano di lavoro precedente o di una template da utilizzare come punto di partenza, puoi
ricorrere alla tecnica della WBS (Work Breakdown Structure). La WBS & una tecnica per esaminare il progetto
ad un livello piu alto e spezzettare il lavoro in parti sempre piu piccole, fino ad avere un quadro completo
del lavoro da svolgere. A questo esercizio puo partecipare l'intero team di progetto. Per la maggior parte dei
casi, la tecnica della Work Breakdown Structure puo essere utilizzata come punto di partenza per creare la schedulazione
da zero.

Se non hai abbastanza informazioni per creare una WBS del progetto (o almeno per i primi tre mesi del progetto),
probabilmente non sei ancora in condizione di avviare il progetto. In questo caso, potresti definire un progetto per la sola
parte di analisi. Quando I'analisi sara pronta, avrai informazioni sufficienti per definire il resto del progetto.

2.1A.P2 Piccoli Progetti

Di solito, non c'& un processo formale per sviluppare la schedulazione dei piccoli progetti. I progetti piccoli sono di una
dimensione tale che ¢ facile disegnare mentalmente i passi che bisogna eseguire e I'ordine nel quale i passi vanno
realizzati. Probabilmente sono coinvolte una o due persone, percio non é difficile immaginare chi fa cosa. Anche se si pud
sviluppare la schedulazione mentalmente il piano di lavoro finale dovra essere documentato. Per i piccoli progetti, si pud
utilizzare un pacchetto software come MS Project, un foglio elettronico, o anche un semplice pezzo di carta. Il punto é:
sedersi con altri membri del gruppo di lavoro e stabilire il lavoro da fare. Una schedulazione scritta consente anche agli
altri membri del team ed al cliente di comprendere il lavoro da fare. Uno volta che hai la tua stima iniziale su impegno,
costo e durata, puoi compilare la Richiesta di Servizio per un piccolo progetto.

6.4.01.2TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Stima
dell'Impegno

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. { Metodologia di Project

Management TenStep

2.1A.1.P3 Stima Impegno

Prima di poter preparare le stime di durata e costo, devono essere stimate le ore di impegno. Utilizza il seguente
processo per stimare I'impegno in ore:

Ruolo Stima dell'Impegno
1 Project Determinare quanto deve essere accurata la tua stima
Manager Tipicamente, piu accurata & la stima, pil dettagli sono necessari e forse pil tempo €

necessario. Se ti chiedono una stima approssimata al (-25% - +75%), potresti essere in
grado di fornirla velocemente ad un livello alto e con pochi dettagli.

Forse puoi fornire una stima in base agli ordini di grandezza che hai gia in mente.

Invece, se devi fornire una stima accurata entro il 15% di tolleranza, devi impiegare piu
tempo e comprendere il lavoro ad un maggiore livello di dettaglio.

2 Project Creare la stima iniziale di impegno in ore
Manager Stima ogni attivita per l'intero progetto, utilizzando le tecniche descritte in 2.2A.1
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Tecniche di Stima di Impegno e Durata.

w

Project Suddividere le ore di impegno tra le risorse assegnate (facoltativo)

Manager Probabilmente, le tue stime si basano sull'impegno di una risorsa media per eseguire il
lavoro (o forse le stime si basano sull'impegno che sarebbe necessario se svolgessi tu il
lavoro).

A volte, se conosci la risorsa esatta o il tipo di risorsa che verra assegnata, puoi variare le
stime in base alla risorsa che conosci.

Per esempio, potresti stimare che un'attivita richiede 40 ore, ma, sapendo che la persona
assegnata sara un principiante, potresti raddoppiare la stima ad 80 ore.

Un altro gruppo di attivita puo essere stimato 200 ore. Pero, assumerai dovendo assumere
un esperto per realizzare il lavoro, puoi confidare nella riduzione della stima a 150 ore.
Ovviamente, questo passo puo essere fatto soltanto se si confida nel fatto che le risorse
promesse verranno effettivamente assegnate.

4 Project Aggiungere le ore delle risorse specialistiche

Manager Assicurati di aver previsto ore di personale specialistico a tempo parziale.

Ci riferiamo a freelance, specialisti istruttori, amministrativi, etc. Queste sono persone e
competenze che non sembrano servire all'inizio, ma poi ti accorgi che sono necessarie per
particolari attivita. Poiché si tratta di ruoli di supporto al progetto, potresti aver dimenticato
di includere le loro attivita nella WBS iniziale.

5 Project Considerare i rifacimenti (facoltativo)
Manager In un mondo perfetto, tutte le deliverable dovrebbero essere corrette al primo rilascio.
Su un progetto reale, di solito, questo non accade.

I piani di lavoro che non considerano i rifacimenti possono facilmente finire per sottostimare
I'impegno totale del progetto. Cid non va confuso con le modifiche al contenuto.

Puo esser necessario un rifacimento, se produci una deliverable che non corrisponde ai
requisiti originali oppure presenta un problema di qualita.

Se la deliverable originale non € accettabile a causa di richieste aggiuntive per nuovi
dispositivi, funzioni o requisiti, allora deve essere utilizzato il processo di Gestione delle
Modifica al Contenuto.

Ci sono diversi modi di suddividere I'impegno ed il tempo necessario per i rifacimenti.

Aumentare la stima originale. Questo probabilmente & I'approccio pil comune. Se pensi
che un oggetto richieda 50 ore per esser realizzato, puoi mentalmente considerare il tempo
necessario per una o due serie di correzioni.

Aggiungere un'attivita separata per i rifacimenti. Con questo approccio si stima prima
I'impegno per realizzare la prima versione di deliverable e poi si inserisce una seconda
attivita per le correzioni ed eventuali ricicli.

= Aggiungere un blocco di tempo per i rifacimenti. Invece di associare i rifacimenti
a specifiche deliverable, si aggiunge un ammontare di tempo alla fine di una fase per tutti i
rifacimenti. Cio significa riservarsi del tempo e del budget per i rifacimenti di un gruppo di
deliverable. L'impegno ed il tempo per un blocco di attivita dovrebbe basarsi sulle stime di

Start Time End Tirme Deliverable
Complete

6 Project Aggiungere il tempo per il project management

Manager La gestione del progetto richiede un impegno ed ha anche un costo. Bisogna allocare delle
ore di impegno per gestire proattivamente e con successo un progetto. In genere, si
aggiunge un 15% di impegno per attivita di project management.

Per esempio, se un progetto viene stimato 12.000 ore (7-8 persone), allora & necessario un
project manager a tempo pieno (1800 ore). Se la stima del progetto € 1.000 ore, il tempo
di project management dovrebbe essere 150 ore, insufficiente per impegnare un project
manager a tempo pieno, percio il project manager dovrebbe essere anche una risorsa a
tempo parziale, o svolgere anche attivita estranee al project management.

7 Project Aggiungere le ore di contingenza (per imprevisti)
Manager La contingenza viene utilizzata per considerare le incertezze o il rischio della stima.
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Se ti viene chiesto di stimare un lavoro non ben definito, tu puoi aggiungere il 50%, 75% o
piu per l'incertezza insita. Se la stima viene chiesta con poco preawviso, puo esser
necessaria una contingenza maggiore. Anche se hai tempo per effettuare una stima
ragionevolmente accurata, la tua contingenza pu6 andare ancora dal 10 al 25%.

Se non aggiungi un ammontare di contingenza, significa che sei sicuro al 100% delle tue
stime. Questo & vero, quando sono stati fatti progetti simili in precedenza.

Quando aggiungi della contingenza, il miglior approccio € aggiungerla come voce separata.
Pero, se la tua organizzazione non ti consente di prevedere formalmente una riserva per
imprevisti, non hai altra scelta se non includere la contingenza per imprevisti alterando la
stima di tutte le attivita sottostanti. Questo non & I'approccio da preferire, ma & naturale se
la tua organizzazione non consente di mettere a budget una riserva per imprevisti riflettere
dovuti all'incertezza delle stime.

8 Project Calcolare I'impegno totale
Manager Somma tutti gli impegni di dettaglio descritti sopra.
9 Project Rivedere ed aggiusta i numeri se necessario
Manager A volte, quando sommi tutti i componenti di dettaglio, la stima sembra ovviamente pil alta o

pill bassa. Se le tue stime non sembrano corrette, torna indietro e fai gli aggiustamenti che
meglio riflettono la tua realta. Assicurati anche che il tuo modello di stima sia consistente e
ragionevole.

Per esempio, se viene pianificata un'attivita ripetitiva, potresti calcolare I'impegno totale,
moltiplicando I'impegno della singola attivita per il numero di volte in cui dovra essere
ripetuta. Comunque, a parte ulteriori valutazioni, puoi concludere che I'impegno per
completare una attivita decresce man mano che I'attivita diventa routine. Dovresti anche
assicurarti che attivita simili abbiano simili stime dell'impegno. Se non ce I'hanno, bisogna
aggiustarlo opportunamente.

10 Project Documentare tutte le assunzioni

Manager Tu non consocerai mai tutti i dettagli di un progetto per un certo periodo. Percio, &
importante documentare tutte le assunzioni fatte in fase di stima.

6.4.01.3TS Stimare le Durate delle Attivita — Processo — Stima delle
Durate

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

l Metodologia di Project
Management TenStep

2.1A.1.P4 Stimare la Durata

Mentre I'impegno normalmente viene espresso in termini di ore, la durata viene espressa in giorni ed una data finale.
Per esempio, potrebbe confondere dire che la durata di un progetto € di tre mesi, poiché non sai se cio significa che la
durata € 90 o 60 giorni lavorativi. Cid che dovresti dire invece & che il progetto dura 90 giorni, e che la data di chiusura
prevista € il 31 Dicembre 2007. Se descrivi le stime in questi termini, anche i tuoi numeri saranno chiari.

Se tutte le otto ore lavorate per giorno fossero produttive al 100% per tutto il tempo,
potresti facilmente calcolare la durata dividendo il numero di ore per il numero di

risorse. Per esempio, se un'attivita & stata stimata 80 ore, ed hai una sola risorse 45»
assegnata che lavora 8 ore al giorno, la durata sarebbe (80 / 1 / 8) = 10 giorni. Allo \ /
stesso modo, se vi fossero 4 risorse assegnate, la durata sarebbe (80 /4 /8) = 2.5

giorni.

Tuttavia, queste circostanze perfette non sono indicative di come il lavoro viene veramente svolto. Percio, si possono
convertire le ore di impegno in durata per attivita utilizzando il seguente processo.

Ruolo Stima della Durata
1 Project Stimare le ore produttive per giorno.
Manager Normalmente il primo passo & determinare su quante ore produttive di lavoro puoi contare

per ogni persona. In altre parole, se & previsto che una attivita richieda 40 ore, &
improbabile che possa essere completata in una settimana, senza straordinari. Utilizzando un
fattore di ore produttive per giorno da 6.0 a 6.5, si terra conto di periodi di malattia,
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riunioni di reparto, attivita amministrative, andate al bagno, etc. Vedi 2.1A.4 Stima Ore
Produttive per Giorno per ulteriori dettagli.

N

Project Determinare le risorse per ogni attivita.

Manager In generale, piu risorse dedichi alle attivita, pit velocemente completate vengono realizzate.
Ovviamente, due risorse completano un'attivita pili velocemente di una, ma non in meta
tempo. Similmente, una terza persona puo permettere di completare il lavoro ancora prima,
ma non in un terzo del tempo. Comunque, ad un certo punto, aggiungendo ulteriori risorse
I'attivita non termina prima, anzi si potrebbero allungare i tempi.

w

Project Distribuire i giorni lavorativi disponibili.

Manager Tieni conto di vacanze, assenze e formazione. Non fanno parte del primo punto, perché
questo tempo, non di progetto, puo essere calcolato in anticipo e tenuto presente in fase di
schedulazione. Per esempio, su un progetto di tre mesi, un membro del gruppo puo
assentarsi per due giorni di vacanze, mentre un altro puo assentarsi per dieci giorni. Per
essere pill accurato, tieni conto di tutti i giorni in cui il team non sara disponibile per il
progetto.

4 Project Considerare le risorse non a tempo pieno.

Manager Se hai una risorsa al 50% del tempo, impieghera almeno il doppio per eseguire qualsiasi
attivita individuale. Se hai un'attivita stimata 40 ore, assegnata ad una risorsa disponibile per
il 25% del suo tempo, la durata sara almeno 4 settimane, se non pi.

5 Project Distribuire la perdita di produttivita delle risorse a tempo parziale.

Manager Se una persona lavora su pili progetti o su una combinazione di progetti ed il supporto,
essere bisogna considerare una ulteriore riduzione di produttivita, dovuta al fatto che se
una persona & condivisa su due o piu attivita non correlate, impiega tempo per
interromperne una ed iniziarne un'altra.

Per esempio, se una persona & su due progetti per 20 ore a settimana, perdera ulteriore
tempo a passare da un progetto all'altro. Se la persona & su due progetti, pud perdere un
10% di produttivita su entrambi i progetti. Se una persona sta su tre progetti (o pit) ogni
impegno pud raggiungere anche il 20% di perdita di produttivita.

Assumiamo, ad esempio, che una persona venga condivisa tra tre progetti per 24, 10 e 6
ore, il project manager dovrebbe distribuire inizialmente I'impegno prossimo a 20, 8 e 4 ore
di lavoro produttivo per settimana. Inoltre, poiché ci sono tre progetti coinvolti e ci saranno i
tempi di interruzioni e partenze, il tempo distribuito potrebbe essere vicinoa 16, 6 e 3 ore
rispettivamente per progetto.

6 Project Calcolare i ritardi ed i rallentamenti.

Manager Alcune attivita hanno un numero limitato di ore di impegno, ma una durata lunga.

Per esempio, se conti su risorse fornite da fornitori, potresti impiegare poche ore di risorsa
esterna, ma attendere che il fornitore sia disponibile, prima di poter iniziare.

Un'altro esempio & il tempo per ottenere I'approvazione di un deliverable. Puoi aver stimato
I'impegno per solo poche ore, ma possono passare diversi giorni o settimane prima di
ottenere I'approvazione.

7 Project Determinare le carenze di risorse.

Manager Quando sviluppi la schedulazione iniziale, tu identifichi le attivita che possono essere
eseguite in modo sequenziale e quelle eseguibili in parallelo.

Se hai abbastanza risorse, molte attivita possono essere svolte in parallelo. Tuttavia, puoi
svolgere le attivita in parallelo soltanto se hai le risorse giuste al momento giusto.

Se non hai abbastanza risorse (accade raramente), scoprirai che alcune attivita, previste in
parallelo, dovrai eseguirle in sequenza perché dovrai utilizzare le stesse risorse.

Anche se credi di avere abbastanza persone, devi riconoscere che non tutte le attivita ed i
membri del team sono interscambiabili. Ci possono essere attivita che devono essere svolte
in parallelo, ma che bisogna svolgere in sequenza perché solo una risorsa ha le
competenze giuste per quel lavoro.

8 Project Documentare le assunzioni.

Manager Tu non conoscerai mai tutti i dettagli di un progetto in anticipo. Percio, & importante
documentare tutte le assunzioni fatte durante il processo di stima.
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6.4.02TS Stimare le Durate delle Attivita — Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

l- Metodologia di Project
Management TenStep

2.2.1.P12 Stimare sulla Base della Comprensione dei Livelli di Accuratezza Richiesta

Ci sono diversi livelli di accuratezza delle stime che normalmente ci si aspetta dal project manager (e/o dal team di
progetto) in funzione di quando la stima € richiesta. Quando il progetto viene proposto la prima volta, per esempio, il
cliente puo richiedere una stima di impegno, costo e durata ad alto livello. A questo punto il progetto € vago e cosi anche
le stime saranno vaghe. In molti casi, la stima viene usata soltanto per dimensionare il progetto in modo che chi lo ha
pensato abbia idea se il lavoro richiede 1.000 ore o 100.000 ore. Questa stima & una stima dell'Ordine di Grandezza e
potrebbe essere nel range da -25% a +75%. In altre parole, se la stima preliminare del lavoro era 1.000 ore, potresti
proporre una stima dell'Ordine di Grandezza da 750 a 1.750 ore. Infatti, a questo punto, potresti anche aver sbagliato del
100%, o anche di piu.

Man mano che il progetto entra nel processo di approvazione, colui che fa le stime diventa pit familiare con le
aspettative e le deliverable, che consentono di fare stime pil attendibili. Quando il progetto viene proposto per il
finanziamento, devi essere in grado di stimarlo con maggiore precisione, forse da -15% a +25. In latri termini, se la tua
stima era di 1.000 ore, puoi proporre un range da 850 a 1.250 ore.

Quando il lavoro del progetto inizia effettivamente, il project manager ed il team dovrebbero confermare le stime dopo
aver formalmente definito il lavoro e sviluppato lavorala schedulazione. La stima risultante dovrebbe essere piu vicina a -
5% - +10%. In altre parole, se la stima finale dell'impegno € 1.000 ore, dovresti pensare di poter realmente rilasciare il
progetto in un range da 950 a 1.100 ore.

STIMA Accuratezza SCOPO
Ordine di Grandezza -50% - +100% Valutazione di progetti o alternative
Preliminare (BUDGET) -15% - +25% Per il budget iniziale, accantonamento di fondi

per il progetto

Definitiva -10% - +15% Fissare il budget reale del progetto, dopo la
Definizione del Progetto

2.2.1.P13 Stimare il Lavoro del Progetto prima di Raccogliere i Requisiti di Dettaglio

Molti project manager sono preoccupati quando devono presentare una stima di dettaglio del lavoro del progetto in fase
di creazione del capitolato e della schedulazione. Purtroppo, i requisiti di dettaglio non sono stati ancora raccolti. Cosi,
come si pud stimare un lavoro senza aver prima raccolto i requisiti di dettaglio? Sembra una domanda lecita. Ma, quando
parliamo di raccolta di requisisti di dettaglio, di solito parliamo di Analisi del Ciclo di Vita del progetto, non del
precedente lavoro di definizione e pianificazione del progetto.

II primo pensiero potrebbe essere che forse bisognerebbe avere i requisiti di dettaglio prima di esprimere una stima del
lavoro ed impegnarsi. Perd, questo €& praticabile ? Supponiamo di avere un tipico progetto di sviluppo IT. Il progetto
potrebbe stare fermo sei mesi ed il processo di raccolta dei requisiti potrebbe stare fermo per sei o otto settimane (o pil)
di tutto il tempo. In questo caso, possiamo aspettare realmente per fare le stime fino all'approvazione della raccolta dei
requisiti ? Se cosi fosse, il progetto potrebbe essere realizzato per un terzo prima di poter confermare costi complessivi e
scadenza. Se il progetto non dovesse aver senso dal punto di vista del costo — beneficio, potremmo aver speso gia molto
denaro. A questo punto sarebbe troppo tardi, percio molte metodologie di project management non prevedono la
raccolta dei requisiti di dettaglio.

Se utilizzi questo stesso argomento, potresti dire che tu non sei ancora confidente nello stimare il lavoro senza aver

prima realizzato il disegno, e te la senti di stimare il lavoro senza aver prima realizzato la codifica, e cosi via. Come vedi

questa stessa logica puo essere portata all’'estremo.

I sequenti tre approcci permettono di stimare il lavoro prima della raccolta dei requisiti di dettaglio. (si assume che si

raccolgano i requisiti come primo passo dell’esecuzione del progetto. Questo si chiama anche modello a cascata. Con

tecniche “Agile” o iterative potresti raccogliere i requisiti in modo iterativo durante il progetto.)

= Stimare il lavoro entro il 15% in fase di capitolato e schedulazione. Questo € I'approccio tradizionale, ed in
molti casi & ancora praticabile. Pero, c'€ un assunto sottostante che il project manager o il team di progetto abbia
fatto questo tipo di lavoro prima e che siano pertanto in grado di stimare il lavoro entro il 15% sulla base dei
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requisiti di alto livello raccolti come parte della creazione del capitolato. Se scopri di aver sbagliato la stima dopo la
raccolta dei requisiti, potrai argomentare in quel momento e chiedere piu soldi. Naturalmente la stessa verifica va
fatta alla fine di ogni fase di progetto a prescindere dalla tecnica utilizzata.

= Scomporre il lavoro in porzioni piu piccole. Se non te la senti di fornire una stima complessiva entro il 15%,
allora puoi spezzettare il progetto base in tanti progetti pili piccoli. Quando utilizzi questa tecnica, di solito si finisce
con il creare un progetto a parte per la raccolta dei requisiti. Devi essere in grado di stimare questo progetto di
raccolta dei requisiti entro il 15%. Una volta realizzato questo progetto sui requisiti, puoi utilizzare le informazioni
raccolte per definire il capitolato del secondo progetto per realizzare il resto del lavoro. Si spera cosi di essere in
grado di stimare il resto del lavoro con una approssimazione del 15%. Alla fine , le deliverable finali saranno state
create attraverso due progetti, ognuno stimato e gestito con un’approssimazione del 15% di budget e di tempi di
schedulazione.

= Stimare il lavoro prima ad un livello piu alto e consolidarlo dopo la raccolta dei requisiti. Questa & una
variazione della prima tecnica sopra. Con questo approccio, il project manager fornisce una “Stima di massima” del
lavoro al momento della definizione del capitolato e della schedulazione. Questa stima puo oscillare tra +-25%. Pero,
sulla base delle regole dell’'organizzazione, questa non ¢ la stima di cui risponde il project manager (diversamente
dal precedente approccio). Questa € solo una stima di massima data come informazione in questa fase. Una volta
raccolti i requisisti, il project manager fornisce una stima pil dettagliata del lavoro con un 15% di approssimazione.
Questa ¢ la stima di cui rispondera il project manager.

Molti project manager pensano che il miglior approccio sia raccogliere i requisiti iterativamente. Per9, il ciclo di vita

iterativo non fornisce una risposta in termini di come stimare il progetto sia pure con I'approssimazione del 15%. Infatti,

gli approcci iterativi potrebbero rendere questo livello di accuratezza anche piu difficile da stimare poiché si raccoglie solo

parte dei requisiti per ogni iterazione.

Le tre soluzioni sopra forniscono tecniche piu praticabili per stimare il lavoro entro un‘approssimazione del 15% prima di
partire con il progetto reale.

6.4.02.1TS Stimare le Durate delle Attivita — Tecniche Generali

Supplemento estratto dalla

Questa e una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f ' Metodologia di Project

Management TenStep

2.2.1.P1 Tecniche di Stima

Ci sono corsi di cinque giorni che insegnano tecniche per fare delle buone stime.

Alcune di queste tecniche si basano su statistiche avanzate e formule scientifiche che sono al di fuori dello scopo del

Processo di Project Management TenStep.

Molte tecniche di stima di base sono familiari e piu facili da comprendere.

Le seguenti tecniche, invece, possono essere utilizzate a livello di progetto o di attivita, o per qualsiasi dimensione di

lavoro intermedio.

Per esempio, I'opinione di un esperto puo essere utilizzata per valutare un intero progetto o uno specifico segmento di

lavoro. Le stime di alto livello, tipicamente, si riferiscono a tecniche top-down. Le tecniche top-down includono statistiche

precedenti, analogie e proporzioni. Invece, le stime globali piu aderenti alla suddivisione del lavoro si chiamano bottorn-

up.

Ad esempio, la tecnica della WBS é una tecnica bottom-up.

Le tecniche top-down sono tipicamente pil veloci e piu facili da mettere insieme, Consentono di effettuare stime a livello

generale di progetto, ma, di solito, sono anche le meno precise, eccetto quelle basate su dati storici o per analogia con

progetti similari. Se possibile, bisogna utilizzare piu tecniche di stima per un progetto, specialmente se si fa affidamento

su una tecnica fop-down veloce.

Ecco le principali tecniche di stima:

=  Storia precedente. Questo ¢ di gran lunga il miglior modo di stimare il lavoro. Se la tua organizzazione tiene
traccia delle ore di impegno effettivo dei progetti precedenti, disponi di informazioni che ti aiuteranno a stimare il
nuovo lavoro. Con questo metodo, le caratteristiche del lavoro precedente insieme alle ore di impegno effettivo
vengono salvate in un foglio elettronico, un database o su altri supporti consultabili per i nuovi progetti. Una persona
che sta stimando un nuovo lavoro potrebbe descrivere le caratteristiche del suo progetto per vedere se € stato
svolto lavoro simile in passato. Se si, potrebbe consultare i risultati ottenuti in precedenza per avere un‘idea
dell'impegno richiesto per realizzare il nuovo lavoro.

= Analogia. Anche se non conservi le ore effettive di impegno dei progetti precedenti, puoi sempre mediare del lavoro
precedente. Per Analogia significa che cerchi progetti simili, anche se il team di progetto non ha raccolto le ore di
impegno effettivamente lavorate. Il precedente project manager deve aver almeno avuto una stima iniziale di
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impegno e durata. Anche se non ha tracciato le ore effettive di impegno, dovrebbe aver documentato la durata
effettiva. Se la durata effettiva & stata vicina alla durata stimata, puoi assumere che lo € stato anche I'impegno in
ore. Se il progetto ha avuto un 20% di ritardo, puoi assumere che anche le ore di impegno erano sotto stimata del
20%.

Per esempio, assumiamo che un precedente progetto era stimato in sei mesi di durata e 2000 ore di impegno. Se il
progetto € stato realizzato effettivamente in sei mesi, ci sono buone probabilita che il progetto abbia richiesto solo
2000 ore di impegno. D'altro canto, se il progetto € stato staffato interamente ed ha impiegato sette mesi, potresti
stimare che il progetto ha impiegato circa 2300 ore.

Probabilmente questa ¢ la tecnica pilt comune per stimare il lavoro. Si stima il lavoro futuro sulla base della
conoscenza acquisita nello svolgere un lavoro simile nel passato.

Ratio. Ratio & simile ad analogia eccetto che hai disponi di qualche elemento in pil per confrontare del lavoro con
caratteristiche simili, ma su una scala pit grande o piu piccola. Per esempio, puoi scoprire che I'impegno richiesto
per effettuare un audit finanziario per I'ufficio di Miami €& stata di 500 ore ed uno dei maggiori fattori per I'impegno &
il numero delle persone nell'ufficio remoto. Se nell'ufficio di Chicago c'¢ il doppio di persone, puoi concludere che il
lavoro richiedera il doppio, cioé 1.000 ore.

Opinione di un esperto. In molti casi puoi aver bisogno di rivolgerti ad un esperto interno o esterno
per farti aiutare a stimare il lavoro. Per esempio, se € la prima volta che utilizzi una nuova tecnologia,
puoi aver bisogno dell'aiuto di una societa di ricerca esterna per avere informazioni sulle stime. Molte
volte, queste stime sono basate su cio che altre aziende hanno sperimentato. Puo esserci un esperto
interno che ti puo aiutare. Anche se € la prima volta che valuti un certo lavoro, forse qualcuno lo ha
gia fatto molte volte.

Delphi. La tecnica Delphi ¢ simile all'opinione dell'esperto, eccetto che utilizza piti esperti e cerca di trovare una
stima condivisa tra loro. Primo, identifica due (preferibilmente tre) o piu persone che consideri esperti nel tipo di
lavoro che devi valutare. Poi, invia loro le informazioni rilevanti per spiegare il lavoro. Essi possono restituirti una
stima dell'impegno con assunzioni, rischi, etc. che essi identificano.

Se i numeri sono relativamente vicini, potresti utilizzare la media dei loro input per la tua stima finale. Ma potresti
scoprire anche che le stime non sono vicine, o alcune sono vicine ma altre non lo sono. Se ci6 accade, comunica
tutte le stime a tutti, incluso assunzioni e rischi, per una verifica. Chiedi agli esperti di considerare le stime, le
assunzioni, etc, di tutti gli esperti invitati a fare quella stima. Poi, chiedi ad ognuno di loro di fornire una nuova stima
del lavoro. Si spera che, adesso, le stime siano pil vicine, poiché gli esperti hanno avuto la possibilita di vedere il
lavoro degli altri esperti. Sulla base di un insieme di assunzioni e rischi comuni, certamente, gli esperti possono
raggiungere una stima condivisa. Altrimenti, vedi se la maggioranza degli esperti ha stime simili e usa quel numero.
Puoi scoprire che esiste anche il rischio stima verso I'esperto che non € vicino alla stima pil comune. Per esempio, se
tre esperti stimano un lavoro in circa 1.000 ore, ma uno rimane dell'opinione che il lavoro & da 2.000 ore, potresti
aver bisogno di accettare la stima di 1.000 ore, con un rischio dichiarato che i numeri possono raddoppiarsi sulla
base di un altro esperto.

Un‘altra alternativa, se hai tempo, & chiedere l'opinione di altri esperti ancora. Questo ti darebbe piu sicurezza se le
stime dei nuovi esperti fossero prossime alla stima condivisa precedentemente e ti indicherebbe che c’e pil rischio
se le nuove stime sono lontane dalla precedente stima.

Questi scenari sono esempi di cid che pud accadere quando chiedi a pil esperti la loro opinione.
La tecnica Delphi utilizza piu esperti per fornire indicazioni su come dare senso alle stime se sono discordanti.

Work Breakdown Structure. Nello sviluppo della schedulazione abbiamo discusso la suddivisione del lavoro in
parti sempre piu piccole. Una delle ragioni era essere in grado di stimare facilmente il lavoro. Potresti avere difficolta
a stimarne l'impegno per una grossa porzione di lavoro, perd, man mano che il lavoro viene suddiviso in parti pit
piccole, il singolo componente & sempre pill facilmente valutabile. Quando avrai la stima di tutte le porzioni di
lavoro, sommale per trovare I'impegno complessivo. Se hai tempo per creare una buona WBS, di solito, finisci con
avere buone stime dellimpegno complessivo necessario. Dovresti cercare di utilizzare la tecnica WBS dove possibile.

PERT (Program Evaluation and Review Technigue): 1l termine PERT viene spesso usato per indicare un diagramma
a rete. Ma, realmente ¢ il nome formale di una tecnica di stima che utilizza una media pesata di tre numeri per
arrivare ad una stima finale.

Con la tecnica PERT, se ti viene chiesto di stimare un progetto o un'attivita, tu parti con tre stime invece di una - il
caso pil pessimistico (P) quando tutto va storto, il caso pil ottimistico (O) dove tutto va bene, ed il caso piu
verosimile (M) dove si verificano i soliti problemi e le solite opportunita. Il risultato della stima PERTé = (O +
4M + P)/6.

Per esempio, supponiamo che un lavoro potrebbe verosimilmente impegnare 10 ore. Nel migliore dei casi (se tutto
va bene) pud impegnarne 6. Nel peggiore dei casi (se tutto va male) pud impiegarne 26. La stima con la tecnica
PERT ¢ (6 + 4(10) + 26)/6. La risposta & 72/6, 0 12 ore. E' da notare che il numero & stato spinto un po' verso la
stima pessimistica, ma non molto, poiché il risultato & ancora pesato, molto vicino alla stima piu verosimile.

Modello parametrico. Con questa tecnica, deve esistere un campione del lavoro che ti consenta di utilizzare un
algoritmo per arrivare alla stima complessiva. Per esempio, se sai che puoi costruire un miglio di autostrada ad una
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corsia per un milione di Euro, dovresti facilmente essere in grado di calcolare la stima per dieci miglia della stessa
autostrada a 4 corsie (40 milioni di Euro). O, se ti viene chiesto di creare 40 nuovi tabulati, per fornire la stima
finale, prima stimi I'impegno medio per un tabulato, e poi lo moltiplichi per 40.

= A Scadenza fissa. Questo € un modo per impostare una delle stime entro certi parametri. Di solito, si puo ottenere
concentrandosi su uno o entrambi gli altri aspetti della “triple constraint”. Quando applichi questa tecnica forzi il
progetto ad essere ultimato entro una certa scadenza. Allora devi concentrarti sugli aspetti costo e contenuto del
triplo vincolo, in modo da rispettare la data di fine progetto.

Per esempio, assumiamo di aver creato una schedulazione che indica che si possa ultimare il progetto in nove mesi.
Perd, lo sponsor ti dice che il progetto deve terminare entro sette mesi. La scadenza dei sette mesi € il tuo vincolo
“timebox" entro il quale il progetto deve essere completato. Per rispettare questa data bisogna utilizzare le risorse
pitl velocemente di quanto ipotizzato. Potresti anche aver bisogno di pili risorse in modo da realizzare alcune attivita
in parallelo, anziché in sequenza. Questi sono esempi di situazioni che determinano il costo del progetto. Se non puoi
spendere piu denaro per rispettare la tua scadenza, puoi eliminare qualche lavoro dal contenuto. Per rispettare le tue
date, puoi aumentare i costi, ridurre il contenuto o forse una combinazione di entrambe le iniziative.

Function Point (progetti di sviluppo IT). Alcune organizzazioni di sviluppo IT utilizzano le function point per
fornire stime significative del lavoro necessario per realizzare progetti di sviluppo di sistemi. Le function point
forniscono un meccanismo per determinare la complessita relativa di una applicazione. La complessita puo essere
espressa come un ammontare di function point. In questo modo, una applicazione di 1000 function point &
generalmente dieci volte piu grande e pil complessa di una applicazione da 100 function point.

Senza entrare troppo nel dettaglio, le function point guardano alle dimensioni di una applicazione dalla prospettiva
dell'utente. L'utente vede report, schermate e forse archivi di dati. Essi vedono anche funzionalita di business,
interfacce ad altre applicazioni, database, tabelle, etc. Ha senso che una applicazione con 80 schermate e 20 report
sia probabilmente piu grande di una applicazione con 20 schermate e 5 report. Questo modo di guardare alla
dimensione & indipendente dalla sottostante tecnologia e dal linguaggio di programmazione. Infatti, I'applicazione
con meno schermate potrebbe richiedere pill linee di codice, ma cid non € piu rilevante nel dimensionamento.

Non puoi effettuare stime di function point in anticipo nel processo di pianificazione. Percio, una volta che conosci il
numero di schermate, report, file di interfaccia, transazioni, etc, puoi create una stima di alto livello delle function
point totali. Una volta che sono state contate le function point per pochi progetti, comincerai a calcolare I'impegno
medio di una function point. Dopo, & solo questione di applicare la proporzione per determinare I'impegno richiesto,
seguito dalla durata ed il costo.

2.2.1.P2 Stima per Fasi

Uno degli aspetti pit difficili della stima dei progetti & che non sai esattamente quale lavoro sara necessario a lungo
termine. Puo risultare difficile definire e stimare lavoro che sara svolto fra tre mesi ed & ancora piu difficile stimare il
lavoro da fare fra sei mesi e ancora pit difficile quello fra nove mesi. Il motivo & che le decisioni prese e le deliverable
prodotte nella fase iniziale del progetto avranno un impatto su cio che il lavoro apparira pit avanti.

Di conseguenza, c'é molto piu incertezza con le stime di lavoro da svolgere molto pili in 1a nel tempo.

II miglior approccio per i progetti piu grandi € dividerli in una serie di progetti piu piccoli, ognuno dei quali potra essere
pianificato, stimato e gestito con maggiore probabilita di successo. (Simili razionali li trovi nel passo 1.0 Definire il Lavoro,
nella sezione sulla trasformazione di grandi progetti in pili progetti gestiti come un Programma). Dal punto di vista delle
stime, il progetto pit immediato pud essere valutato con pili precisione, mentre i susseguenti progetti saranno valutati
con un piu alto livello di incertezza. Quando finisce un progetto, il successivo pud essere stimato con maggior precisione,
con stime accurate per i rimanenti progetti. Questa tecnica fornisce anche momenti di verifica (checkpoint) alla fine di
ogni progetto, in modo che l'intera iniziativa possa essere confermata sulla base di stime attualizzate, assicurando che
ancora conveniente e valido continuare.

2.2.1.P5 Partire con un Range di Stime

Ci sono svariate occasioni in cui ci viene chiesto di fornire una stima di alto livello per un progetto o per una singola
attivita. Di solito, viene chiesto di indicare un numero. Per esempio 1.000 ore. Tuttavia, se possibile, queste stime di alto
livello dovrebbero essere date in un intorno. L'intorno riflette il livello di incertezza della stima. Per esempio, una stima di
alto livello potrebbe essere accurata solo al 50%. Nel nostro esempio precedente di 1.000 ore, potresti stimare il lavoro
tra 500 e 1.500 ore. Un altro modo per dire la stessa cosa & stimare il lavoro in 1.000 ore pil 0 meno il 50%. Se c'é
molta incertezza sulla stima, il tuo margine di errore potrebbe essere pil 0 meno 100% o pit. Comunque, lo scopo di
fornire un range € aiutare a gestire le aspettative. Se dici che stimi una parte di lavoro 1.000 ore — probabilmente,
questo € il numero sul quale tu ti impegneresti. Date le informazioni che conosci, questo potrebbe essere un numero
difficile da determinare. Se dai un range di stima, comunque, avrai una maggiore probabilita di terminare il lavoro
nell'ambito della stima, e avrai modo di dimostrare il livello di incertezza dei numeri.
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1 sigma—68% accurate 2 sigma—95% accurate
3 sigma—99.7% accurate 6 sigma—99.9999% accurate

13.5%

e

Pit accurata é la stima, piv ampio é il range delle stime
2.2.1.P7 Fare Attenzione ai Comuni Errori di Stima

Il processo di stima & un'arte ed una scienza. Percio, una volta apprese buone tecniche di stima e adottati buoni processi,
si spera che tu sia capace di procedere verso il lato “scienza” allontanandoti dal lato “arte”.
Puoi ottenere stime sempre migliori, ma per natura non saranno mai perfette. Ecco una serie di problemi comuni da
evitare:
= Non tener conto di tutto il lavoro. Questo & un problema comune, specialmente con le stime iniziali di alto
livello. Puoi dimenticare soltanto qualche lavoro principale che non avevi capito che faceva parte del progetto, come
documentazione e formazione. Tipicamente, pero, si sottostimano le dimensioni delle deliverable che bisogna
realizzare, oppure non si includono tutte le attivita necessarie per realizzare una deliverable.
=  Stime preconcette. Chiunque abbia fornito delle stime del lavoro sa che ci pud essere pressione da parte del
cliente per avere delle stime il pili basso possibile. In fondo, il cliente desidera ottenere ciod che gli serve per
I'impegno (e costo) piu basso possibile. In molti casi, c'e la tendenza da parte di chi fa le stime di cascare in questa
trappola mentale. Chi fa le stime finisce con il credere alle aspettative del cliente.
= Commettersi per lo scenario migliore. Il cliente vuole che il progetto si realizzi il pili presto possibile. Il tuo capo
vuole la stessa cosa. Tu credi che si possa fare velocemente. Purtroppo, finisci nei guai se pensi a quanto serve per
realizzare il lavoro soltanto se tutto va bene. Potresti pensare anche in termini di un range di impegno per il lavoro,
ma troppo spesso finisci con I'accettare una stima al punto piu basso del range o la piu ottimistica. Puntare ad una
qualita del lavoro piu alta di quella che si puo realizzare. Questo problema comprende le stime basate sullo
sviluppo ad un certo livello di qualita al primo rilascio. Perd, man mano che il progetto procede, ti accorgi che la
capacita di sviluppare ad un certo livello di qualita al primo rilascio, risulta difficile per rifacimenti, buchi da eliminare,
test da ripetere, etc. Commettersi sulla base del budget disponibile. In questo caso, il cliente dispone di una
somma fissa per il budget. Il Project Manager pensa di potercela fare con il budget disponibile, cosi lo accetta.
Questo € simile al caso migliore dello scenario precedente. Non accorgersi di essere stati influenzati nelle
stime. Ci sono sempre delle influenze degli altri. Alcune sono ottimistiche, altre sono pessimistiche.
= Le influenze ottimistiche possono indurre a sottostimare il lavoro e possono comprendere:
Tendere a credere che il lavoro & semplice
Tendere a credere che il team possa fare piu di quello che realmente pud fare
Non tener conto dei rischi di progetto, istanze, incomprensioni, etc.
Tendere ad essere inizialmente troppo ottimistici.
» Le influenze pessimistiche possono indurre a sovrastimare il lavoro e possono comprendere:
Aver avuto una cattiva esperienza nel passato su un progetto simile
In realta, non voler fare il lavoro. Fai le stime alte sperando che il progetto venga cancellato
Inizi con il tendere ad essere pessimista.

Le influenze sono sempre le stesse. La chiave e riconoscerle e confutarle appena scoperte. Cio aiutera a preparare le
stime piu valide possibili.
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2.2.1.P11 Salvare le Stime come un Pacchetto di Stime Fatte

La prossima volta che ti chiedono di fornire una stima per una grande porzione di lavoro, considera di presentare un
pacchetto di informazioni completo. Non deve essere un grosso documento. Serve solo a dimostrare il rigore con il quale
fai le stime. Lo dovresti considerare specialmente se il lavoro & politico o se pensi che la tua stima non sara accettata.
Invece di fornire soltanto una stima finale, o un range di stime, fornisci invece le seguenti informazioni.

= La tua comprensione del lavoro che era stato richiesto.

= Il processo che hai utilizzato per preparare la stima.

=  Le tecniche di stima utilizzate.

= La stima effettiva dell'impegno di lavoro, (e durata e costo, se applicabile).

= Le informazioni dettagliate della stima nel caso chi la riceve volesse verificare. Per esempio, se hai fatto un Work
Breakdown Structure, puoi includerlo tra i dettagli delle stime, Le assunzioni fatte nello sviluppare la stima.

= Il livello di incertezza nei numeri dovuto al rischio imprevisti o alle dimensione del range della stima, (maggiore
incertezza) comporta un range piu ampio.

Questo sarebbe un ottimo pacchetto di informazioni da presentare al richiedente. Se non c'é accordo sulla tua stima, cio

ti permettera di rispondere con elementi alla mano. Cid evitera anche molte insidie perché le persone avranno difficolta a

discutere i tuoi elementi. Ti potranno chiedere di cambiare le tue assunzioni, o di tentare con un'altra tecnica. Queste

sono richieste legittime e tu potrai rifare la stima sulla base di nuovi criteri. Ma almeno la richiesta di chiarimenti & in

termini di processo di valutazione, non sul fatto che hai fatto un cattivo lavoro sulla stima stessa.

6.4.02.2TS Stimare le Durate delle Attivita — Tecniche di Stima
dell'Impegno

Supplemento estratto dalla

Questa e una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ ' Metodologia di Project

Management TenStep

2.2A.P5 Raccogliere piu Feedback se non sono noti Tutti i Dettagli

Il project manager € la persona che ha la responsabilita di eseguire con successo il progetto. Egli & la persona che deve
creare la schedulazione e crederci.

Se la schedulazione iniziale €& stata creata da qualcun altro, il project manager dovrebbe rivederla e modificarla ove
fosse necessario, prima di accettare tempificazione, budget e deliverable da produrre.

Altrimenti, sarebbe troppo facile per il project manager declinare la propria responsabilita, dichiarando di non
rispondere di una schedulazione che non ha sviluppato lui.

Va anche detto, che il project manager, di solito, non ha le conoscenze per sviluppare l'intera schedulazione da solo. Ci
sono due tecniche principali per raccogliere tutte le informazioni necessarie per realizzare la schedulazione.

*= Creare una bozza e farla circolare tra gli stakeholder.

Con questo approccio, il project manager crea una bozza iniziale della schedulazione. Pud essere coinvolta anche
una rappresentanza del gruppo di lavoro. Quando la bozza € completa, la si fa circolare tra gli stakeholder per
raccogliere le loro opinioni o feedback.

Con questo processo di revisione, vengono aggiunte, modificate o cancellate delle attivita.
Il project manager raccoglie i feedback e li inserisce nella schedulazione del progetto da avviare.

Questo approccio porta ad una buona schedulazione ed offre la possibilita di coinvolgere gli stakeholder, facendo
esprimere le loro opinioni, ma presenta due potenziali rischi.

o Primo, gli stakeholder possono non essere ancora pienamente impegnati nel progetto. Cid pud comportare una
mancanza di attenzione alla schedulazione.

o Secondo, se la schedulazione & lunga e dettagliata, molti degli stakeholder probabilmente non saranno capaci
di assimilarla mentalmente. In questo caso, probabilmente, ai livelli piu alti, la schedulazione dovra circolare
sotto forma di sintesi dei lavori o con solo le milestone.

= Costruire WBS e Schedulazione coinvolgendo i diretti interessati.

Con questo approccio, la schedulazione viene sviluppata in una o pil sessioni insieme ai principali stakeholder che
sono stati invitati.

Si pud invitare tutti in una sessione di uno o pil giorni per concordare cosa bisogna fare.
Se il progetto € grande, puo essere necessario incontrare gli stakeholder per gruppi separati.
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Per esempio, si possono avere sessioni moderate con ogni reparto funzionale. Ogni reparto ha uno specifico modo di
vedere il progetto, ma una schedulazione completa puo essere generata soltanto consolidando i risultati di piu
sessioni.

Questo approccio ha il vantaggio di aver I'impegno attivo e la partecipazione di tutti gli interessati. Essi dovrebbero
essere completamente coinvolti in cid che occorre fare e su quale sara il loro ruolo.

Questa tecnica potrebbe risultare anche pili lunga ed essere pill laboriosa della precedente, dipende da quante
sessioni bisogna fare e in quanto tempo i risultati delle sessioni potranno essere distribuiti ai partecipanti per la
conferma finale.

2.1A.4.P1 Stima Ore Produttive per Giorno

Quando si stimano ore di impegno, durata e costo, bisogna partire dalla stima delle ore di impegno. Senza un'idea delle
ore di impegno, non puoi stimare con precisione durata o costo.

Uno dei fattori chiave nel convertire le stime delle ore di impegno in durata & definire quante ore produttive vi saranno in
un normale giorno di lavoro.

Per esempio, se c'€ un'attivita stimata 40 ore, € improbabile che possa finire in 5 giorni da 8 ore I'uno. Nessuno &
produttivo al 100%. Non tenerne conto, significa raggiungere le ore di impegno stimate e superare la durata stimata.

Occorre un “fattore reale” per convertire le ore di impegno stimate in stima della durata del progetto.

Bisogna determinare il numero di ore produttive per giorno che effettivamente eroga una persona.

Un fattore di produttivita tiene conto del tempo che una persona normale realmente lavora in un giorno.

Questo fattore tiene conto di cose come le interazioni sociali durante il giorno, andare al bagno, spostarsi per le riunioni.
Tiene anche conto del tempo necessario per avviare il lavoro la mattina, o per riprenderlo nel pomeriggio.

Dovresti mettere insieme le ore produttive per giorno di ogni membro del team di progetto, ma sarebbe una cosa molto
noiosa, se non impossibile.

Un numero approssimativo, generalmente accettato, € 6.5 ore produttive in media per giorno, sulla base di 8 ore
per giorno. Cio non significa che in qualche giorno una persona non possa essere produttiva per le intere 8 ore.
Condividi con il team le assunzioni che fai per la schedulazione e le tue aspettative.

I membri del team devono assumersi la responsabilita di dirti se altri fattori esterni impediscono loro dedicare questo
tempo al progetto. Cio ti dara l'input che ti serve per modificare le loro responsabilita o altrimenti cambiare il loro
fattore di disponibilita e di produttivita.

Quando hai risorse esterne a contratto, devi tener conto anche del loro fattore di produttivita.

Anche se queste risorse sono a contratto, potranno lo stesso incontrare molti fattori che riducono la produttivita a meno
del 100%. Per esempio, devono socializzare e anche andare al bagno. Perd, non ti aspettare che le persone a contratto
abbiano lo stesso livello di improduttivita dei dipendenti interni.

Una buona regola del pollice per una risorsa a contratto & da 7 a 7,25 ore per giorno.

Questo fattore riconosce che le risorse a contratto non sono robot e che non possono essere produttive al 100% tutti i
giorni. Naturalmente bisogna pagarle per 8 ore. Tuttavia, ai fini della schedulazione, bisogna tener conto di questo
fattore.

Per esempio, diciamo che c'e una attivita di 80 ore. Se viene dedicato a tempo pieno un dipendente, I'attivita pud durare
poco piu di 12 giorni (80/ 6.5 ore produttive per giorno). Se per la stessa attivita si utilizza una risorsa esterna a tempo
pieno, la durata potrebbe essere undici giorni (80/7,25 ore produttive per giorno).
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2.2.1.P4 Includere il Tempo per Riunioni e Collaborazioni nelle Stime

Il tempo per le riunioni di reparto e di azienda non & sotto il controllo del project manager e non viene, di solito, previsto
nella schedulazione o nelle stime. Se viene schedulata una riunione di reparto ad hoc, tu non hai possibilita di spostarla o
di non partecipare. Queste riunioni vengono considerate riducendo la disponibilita oraria delle risorse (diciamo 6.5 ore
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per giorno). Naturalmente, se queste riunioni di reparto vengono schedulate mensilmente o trimestralmente, puoi
tenerne conto e allocare del tempo nella tua schedulazione. Il tempo non puo essere addebitato al budget del tuo
progetto, ma la partecipazione a queste riunioni pud impattarlo.

Invece, le riunioni che riguardano il progetto dovrebbero essere incluse nella schedulazione e aggiunte all'impegno totale
del progetto. Il project manager puo pianificarle per un’ora, ogni giorno o ogni settimana.

Analogamente, cerca di considerare il tempo totale di tutti i partecipanti alle riunioni preparatorie del progetto. Per
esempio, se stai pianificando riunioni di verifiche prima della consegna di deliverable importanti, accertati di includere
nelle stime il tempo dei partecipanti. Quando fai circolare documenti per I'approvazione, aggiungi del tempo di verifica
per ogni persona che credi debba essere coinvolta.

Se stai pianificando di tenere delle riunioni alla fine di ogni milestone, accertati di aver previsto il tempo di ogni
partecipante.

2.2.1.P10 Prepararsi a Sentir Dire che le Stime sono Troppo Alte

Dopo aver preparato le tue stime, puoi aver bisogno di difenderle se il cliente pensa che i numeri sono troppo alti. Dovrai
esser in grado di giustificare le stime spiegando le tecniche utilizzate, il processo seguito, e le assunzioni fatte. Se il
cliente ancora pensa che i numeri siano troppo alti, o che non pud permettersi la soluzione a quel costo, ci sono poche
altre alternative.

] Determina se il cliente ha altre informazioni che ti permetterebbero di rivedere le tue assunzioni, e forse di
rivedere le stime. Per esempio, se, adesso, una scadenza ha qualche flessibilita, forse la stima puo essere rivista
sulla base di questa nuova informazione.

] Determina se i requisiti di alto livello e le funzionalita possono essere ridotti. In molti casi, I'insieme di dispositivi e
funzioni sono poco piu di una lista di desideri. Dopo aver sentito il prezzo, &€ molto facile che il cliente pud
rinunciare a certi dispositivi.

- Se hai incluso un'alta contingenza per riflettere un alto rischio per la stima, chiedi al cliente piu tempo per
raccogliere piu dettagli per la stima. Cio pud comportare una riduzione dell'incertezza e del rischio, e puo
permetterti di abbassare la stima per imprevisti.

. Ristruttura il progetto per includere soltanto il dettaglio della fase di analisi raccolta dei requisiti. Completata
I'analisi dei requisiti, stima il resto del progetto sulla base di una conferma di cid che esattamente & stato richiesto.
L'impegno totale ed il costo possono o meno essere pill bassi, ma almeno avrai pil informazioni di dettaglio per
sostenere la tua stima.

6.4.02.3TS Stimare le Durate delle Attivita — Tecniche di Stima delle
Durate
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2.2A.P2 Assegnare un Solo Responsabile per Ogni Lavoro

Un errore comune € assegnare due o pill persone ad una attivita senza definire chi ha la responsabilita primaria di
garantire che il lavoro venga svolto correttamente e con completezza. La mancanza di un responsabile primario pud
comportare che le persone si rimpallino il lavoro, finendo con il posticipare la partenza o la conclusione del lavoro.
Potrebbero sorgere problemi quando pili persone dimenticano parti di lavoro, semplicemente perché uno pensa che ci
stia lavorando I'altro.

Se un'attivita & assegnata ad una sola persona, € fin troppo chiaro chi ne & responsabile. Ma se un’attivita viene
assegnata a due o pil persone, bisogna accertarsi che una sola persona sia il responsabile primario del coordinamento
del lavoro e che risponda del completamento, della correttezza, della qualita, dell'impegno e della durata del lavoro.

2.2A.P3 Assegnare Prima Risorse Generiche e poi Risorse Specifiche

In molti casi, mentre stai sviluppando la schedulazione del progetto non conosci ancora le risorse specifiche che faranno
parte del tuo team. E’ ancora pil vero per risorse che non servono fin dall'inizio del progetto, ma solo successivamente.
In questi casi, nella schedulazione di progetto conviene utilizzare una descrizione generica della risorsa.

Per esempio, se serve un data modeler tre mesi dopo l'inizio del progetto, nella schedulazione farai riferimento a questa
figura generica di Data Modeler #1. Quando arriva il momento in cui serve effettivamente la risorsa, puoi aggiornare la
schedulazione con il nome della persona che svolgera il lavoro.

Se si stima il lavoro sulla base di figure generiche, probabilmente si & nel giusto, non importa chi realmente verra
incaricato di eseguire il lavoro.
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2.2A.P4 Utilizzare Risorse a Tempo Pieno Quando Possibile

In molti casi, il gruppo di lavoro viene composto da persone a tempo pieno e persone a tempo parziale.

Di solito, dipende dalle dimensioni dell'organizzazione, dalle dimensioni del progetto, dalle risorse disponibili e da come il
reparto funzionale € organizzato.

Se puoi, in prima istanza cerca sempre di utilizzare risorse a tempo pieno sul tuo progetto. Portato all’estremo, per
esempio, produrra pill una risorsa a tempo pieno anziché cinque risorse al 20% l'una.

Le persone a tempo parziale hanno contemporaneamente altri carichi di lavoro, altre priorita ed altri capi.

Cio e vero, specialmente se le persone hanno progetti a tempo parziale e qualche responsabilita di supporto, dove il
supporto alla produzione ha priorita piu alta dei progetti stessi.

In molti casi, le persone non sono capaci di distribuire il proprio tempo su pill progetti come richiesto, cosa che
richiederebbe maggiore coordinamento da parte dei project manager.

In fine, passando da un tipo di lavoro ad un altro ci sara una perdita di produttivita. Infatti, I'addetto deve abbandonare
un lavoro e iniziarne un altro.

Se ci sono piu tipi di priorita, si genera anche pit lavoro inutile e meno lavoro produttivo.

2.2A.P7 Utilizzare piu Tecniche di Stima, se Possibile

Una parte importante dello sviluppo della schedulazione consiste nel saper stimare accuratamente le attivita di lavoro. Le
stime delle ore di impegno condizionano le stime di costo e durata.

Si possono utilizzare pil tecniche per stimare il lavoro. Se possibile, cerca di utilizzarne due o tre per la stessa stima.
Se le stime con pil tecniche sono simili, avrai pill confidenza nei tuoi numeri. Se le stime sono molto distanti, puoi
esaminare la causa e determinare se una tecnica € pil accurata di un‘altra.

Sebbene il processo di stima pud essere complesso, alcune tecniche comuni vengono fornite nella sezione 2.2.1
Tecniche di Stima per Schedulazione e Budget.

2.2A.P12 Non Avere Poco Slack (tempi troppo stretti) nella Schedulazione

Come per il rischio di avere troppi tempi morti, c’'e anche il rischio di non avere nessuna flessibilita.

Se cio accade, piccoli rallentamenti fuori dal percorso critico potrebbero rallentare anche altri percorsi. Sarebbe meglio
se la schedulazione di progetto fosse sviluppata in modo che i percorsi non critici fossero “pieni, ma non proprio troppo
pieni”, per utilizzare le risorse in modo piu efficiente.

2.2A.P13 Inserire il Lavoro nel Tool di Schedulazione in Ordine Cronologico

Pili grande € il progetto, pill & necessario utilizzare un tool automatico per sviluppare schedulazione e budget. Sebbene
le attivita possono essere inserite in qualsiasi ordine nel tool, € pil facile comprenderle se vengono inserite in ordine
cronologico. Cio significa, le prime attivita devono essere inserite per prima nella schedulazione e le successive, in
generale, dovrebbero essere listate nell’'ordine in cui verranno eseguite.

Man mano che immetti le attivita, puoi indicare anche le dipendenze dal momento che le attivita precedenti sono state
gia immesse nel tool.

Se non inserisci le attivita in ordine cronologico, devi prima inserire tutte le attivita e poi specificare le dipendenze. Per
ogni attivita inserita, devi indicare anche la stima dell'impegno per il lavoro necessario.

2.2A.P14 Pianificare in Anticipo le Risorse Critiche

Il processo di gestione del rischio consente di valutare e rispondere ai rischi di progetto di piu alto livello. Alcuni di questi

rischi riguardano risorse di progetto e richiedono che consideri venga considerato con notevole anticipo come affrontare

la sostituzione o |'aggiunta di una risorsa.

Infatti, in alcuni casi, bisogna pianificare in anticipo le risorse per i casi di emergenza e come ottenerle se dovessero

realmente essere impiegate. La pianificazione questa per attivita contingenti dovrebbe riguardare sia le risorse lavorative

sia le altre risorse.

Ecco alcuni esempi di cosa pianificare in anticipo:

= Il tempo & importante. Su molti progetti, se ti accorgi che il lavoro richiede pit tempo di quanto previsto, vorresti
la possibilita di poter chiedere pili tempo e pit budget. Pero, se la data di scadenza € critica e non puo essere
spostata, non avrai tempo per cercare altre risorse per recuperare sulla schedulazione. Similmente, se un membro
del team si dimette, devi cercare un sostituto in tempi molto brevi.
Quando le scadenze sono rigide e le deliverable di progetto sono critiche, occorre avere dei piani per recuperare
risorse quando servono. Per esempio, esaminiamo i progetti per I'anno 2000 (YR2K) di qualche anno fa. Se avresti
avuto bisogno di ulteriori risorse negli ultimi sei mesi del 1999, non avresti avuto tre mesi di tempo per cercarle.
Avresti gia dovuto avere un piano per acquisire risorse con poco preavviso. Cio significava avere personale interno o
esterno di riserva per poter adeguare il team velocemente.
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= Costo incrementale delle risorse. Potresti avere risorse meno costose acquisite in blocco, ma molto costose se
acquisite in modo incrementale. Per esempio, se la soluzione che stai sviluppando richiede nuovo hardware, puoi
scoprire che il prezzo per unita & inferiore al crescere del numero di unita. Diciamo che hai stimato che ti servono
100 router, pil 0 meno il 10%. II tuo fornitore di hardware potrebbe praticarti un forte sconto se li acquisti in blocco
— forse il 50 — 60% del prezzo di listino.

In questo caso, potresti decidere di acquistare 110 router subito, creando una riserva di 10 unita. Faresti questo
perché il prezzo per acquistare anche altri 10 unita (con un unico ordine) é molto piu basso dellacquisto separato di
10 unita successivamente; il costo incrementale sarebbe molto piu alto.

= Tempo per acquisire risorse specialistiche. A volte, occorre molto tempo per trovare risorse specialistiche. Se
I'esigenza € abbastanza critica, potresti aver bisogno di sapere in anticipo come trovare queste risorse con poco
preawviso, se dovessero servire. Per esempio, potresti aver bisogno di esperti su un particolare tool. Un modo per
pianificarle in anticipo & contattare il fornitore per identificare le risorse necessarie da mettere a disposizione in caso
di emergenza. Se un esperto del tuo team di progetto abbandona, non finirai in panne. Dovresti aver gia lavorato e
concordato come disporre di risorse sostitutive con brevi preavvisi — anche se solo per poco tempo.

Puoi osservare che non tutti i progetti hanno bisogno di questa pianificazione in anticipo. Pero, su alcuni progetti &
assolutamente critico. Il project manager dovrebbe comprendere in anticipo se ci sono risorse a rischio come descritto
sopra. Altrimenti, in simili circostanze, quando si scoprira che servono risorse aggiuntive, potrebbe essere troppo tardi
per trovarle e completare il progetto in tempo e nel budget.

Ti comporti da project manager accorto se pianifichi in anticipo e identifichi dove prendere le risorse critiche, nel caso
dovessero servire.

2.2.1.P3 Stima dei Vincoli per Tempo o per Risorse

Le attivita possono essere classificate come " constrained' per tempo o per risorse a seconda se la durata pud
cambiare in base al numero di risorse. Per esempio, potresti stimare che una persona impiega 200 ore per costruire il
tetto di una casa. Se la persona lavorasse 40 ore per settimana, finirebbe in 5 settimane. Impiegando 2 persone,
I'impegno totale sarebbe ancora 200 ore, ma il lavoro durerebbe solo 2,5 settimane. Se ci fossero 5 persone, il lavoro
potrebbe essere realizzato in una settimana. (Naturalmente, la durata potrebbe non coincidere cosi linearmente.
Nell'esempio potrebbe invece durare 8 giorni in totale). Un'attivita & vincolata alle risorse se la durata si basa sul
numero delle risorse che possono essere dedicate all'attivita.

Invece, se un'attivita € vincolata al tempo, la durata rimane la stesa qualunque sia il numero di risorse dedicate. Per
esempio, se partecipi ad un corso di un giorno, I'attivita richiede otto ore. Se partecipano 2 persone allo stesso corso, il
corso non diventa pil breve, ma richiede ancora 8 ore. Similmente, il tempo concreto che si impiega per preparare, o per
inviare una lettera, non € impattato dal numero di persone coinvolte. Le attivita, a prescindere, richiedono un
determinato tempo. Se scopri che inserendo altre risorse non ha impatto sulla durata del progetto (o pochissimo
impatto), allora I'attivita & vincolata per tempo.

2.2.1.P6 Utilizzare il Modello Monte Carlo per Determinare il Rischio di Schedulazione

Un modo per riconoscere le incertezze delle tue stime € aggiungere un fattore per imprevisti. Il fattore contingenza
viene aumentata per riconoscere pill incertezza nella comprensione di cio che stai valutando. Per la maggior parte dei
progetti d piccola e media dimensione viene accettata una stima ragionevole della contingenza, la quale dovrebbe fornire
una stima finale che presumibilmente potra essere rispettata.

Per i progetti pil grandi, invece, ci sono tecniche pil potenti per riconoscere il rischio delle stime. La pilt comune € il
Modello Monte Carlo. II modello Monte Carlo parte un po' come la tecnica di stima PERT. Invece di dare una stima
per la durata di un'attivita, si definiscono una serie di stime che rappresentano il caso migliore, il caso piu verosimile ed il
caso peggiore. Per ognuno di questi casi, si assegna anche una probabilita. Per esempio, ci pud essere un 10% di
possibilita di impiegare il tempo della stima del caso migliore, un 80% di possibilita di impiegare il tempo della stima del
caso piu verosimile, e un 10% di possibilita di impiegare il tempo della stima del caso peggiore. In altre parole, c'e un
90% di possibilita complessiva che I'attivita sara ultimata come dallo scenario piu verosimile (10% + 80%) e un 100%
che il lavoro sara completato come dallo scenario peggiore (10% + 80% + 10%). Tu non devi determinare la
percentuale di probabilita per i punti intermedi, ma solo questi tre punti. (Tecnicamente puoi fornire stime per ogni e
tutte le probabilita).

Poi, devi preparare queste tre stime per ognuna delle principali attivita della schedulazione. Per esempio, puoi stimare
un'attivita il pili verosimilmente che duri 60 ore, nel migliore dei casi 50 ore, e nel peggiore 90 ore. Queste tre stime
potrebbero dover essere preparate per dozzine (o centinaia) di attivita della schedulazione.

Quando le hai fatte, molti strumenti di pianificazione hanno la funzione di eseguire la simulazione del Modello Monte
Carlo. Di base, la simulazione disegna come il progetto avanzera e raggiungera la data di fine stimata. La schedulazione
viene poi elaborata di nuovo, questa volta utilizzando differenti probabilita, e percio calcolando una differente data di
fine progetto. La ragione per cui il modello viene eseguito molte volte & perché le percentuali di rischio hanno la
possibilita di verificarsi. Nel nostro esempio precedente, se la simulazione veniva eseguita 100 volte, ti saresti aspettato
che I'attivita si fosse avvicinata al caso migliore 10 volte (10%), al caso peggiore 10 volte (10%) e al caso atteso 80
volte (80%). Poiché lo strumento che crea il modello assume, in modo casuale, i valori di stima basati sulle probabilita,si
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presenteranno molti altri scenari di progetto. Alcuni mostrano la fine del progetto piu presto poiché vengono scelte a
caso molte stime di casi migliori. Alcune schedulazioni mostrano che il progetto finisce piu tardi poiché vengono scelti
molti casi peggiori.

Comunque, dopo aver fatto girare il modello 100 volte, emerge una linea di tendenza in modo da permettere di stimare
la data piu probabile di fine progetto. Cio viene fatto, di solito, guardando la data di scadenza dove la Simulazione Monte
Carlo mostra che finira il progetto per '80% delle volte. In altri termini, la simulazione mostra la fine del progetto su
questa data o piu presto per 1'80% delle volte.

Sebbene nell"esempio precedente venga utilizzato il rischio pianificato, puoi utilizzare questa tecnica per fornire stime
anche per costo e impegno. Il fatto positivo del Modello Monte Carlo €& che se fornisci le stime delle attivita in range,
molti strumenti software effettueranno i calcoli statistici automaticamente. Devi soltanto essere sicuro di aver fornito
stime ragionevoli e valide per le attivita. Scoprirai che il lavoro extra richiesto nel processo di stima rende valido il
modello solo per progetti molto grandi, o quelli che contengono molti rischi. Progetti piccoli € medi probabilmente non
trarrebbero alcun beneficio da questa tecnica.

2.1A.2.P2 Soglia della Durata

In generale (ma non & una regola rigida), la durata delle attivita non dovrebbe essere pil lunga del doppio del ciclo di
reporting del progetto.

Per esempio, se tu ricevi I'aggiornamento formale dello stato di avanzamento del progetto ogni settimana dal team di
progetto, la soglia delle durate non dovrebbe essere superiore a due settimane. Oppure, se tieni una riunione sullo stato
di avanzamento del progetto ogni settimana, la durata delle attivita assegnate non dovrebbe essere superiore a due
settimane. Questa regola garantisce che non trascorrano piu di due periodi di reporting prima che un'attivita debba
essere consegnata o dichiarata in ritardo.

Per esempio, se incontri il gruppo di lavoro ogni settimana e la durata delle attivita non & superiore a due settimane,
nessuna attivita sara in corso per pit di due riunioni prima di essere ultimata o dichiarata in ritardo.

Invece, se hai attivita che durano cinque settimane, € possibile che occorrano ben 5 riunioni prima di sapere per certo
che I'attivita & finita o & in ritardo. Questo & un esempio d'attivita che bisogna suddividere almeno ad un altro livello. Le
attivita piu piccole consentono di scoprire i problemi molto prima.

Anche il contrario di questa situazione & vero. Diciamo che hai scomposto un‘attivita di 200 ore in quattro attivita piu
piccole — ognuna inferiore ad 80 ore. Ma, quando sei pronto per assegnare il lavoro, ti accorgi che va assegnato ad un
team di tre persone. In questo caso, la soglia di 80 ore € troppo bassa, € meglio riportare le quattro attivita ad una sola
attivita da 200 ore. Poiché ci sono solo tre persone sul team, possono ancora completare questa attivita da 200 ore
entro due settimane.

E' da notare che la soglia minima della durata entra in gioco quando viene finalizzata la schedulazione e non quando
viene creata la WBS. Con la creazione della WBS si conosce soltanto la stima dell'impegno in ore. Quando si utilizzano le
risorse, si pud confermare se la soglia minima € stata rispettata.

======%* fine paragrafo TenStep * =======

6.5 Sviluppare la schedulazione
E il processo di analisi delle sequenze di attivita, delle durate, dei requisiti in termini di risorse e dei

vincoli di schedulazione, per creare la schedulazione del progetto. L'immissione delle attivita, durate e
risorse nello strumento di schedulazione genera una schedulazione con date pianificate per

completare le attivita del progetto. Lo sviluppo di una schedulazione di progetto accettabile & spesso

un processo iterativo. Esso determina le date di inizio e fine pianificate per le attivita e le milestone del
progetto. Lo sviluppo della schedulazione pu0 richiedere la revisione delle stime di durata e delle

stime di risorse, al fine di creare una schedulazione di progetto approvata che possa servire come

baseline per tracciare 'andamento del progetto. La revisione e la manutenzione di una schedulazione
realistica continuano per tutto il corso del progetto, man mano che il lavoro avanza, il piano di Project

Management cambia e la natura degli eventi di rischio si evolve. Vedere le Figure 6-12 e 6-13.

Per maggiori informazioni specifiche relative alla schedulazione, fare riferimento a The Practice

Standard for Scheduling [2].
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Figura 6-12. Sviluppare la schedulazione: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 6-13. Diagramma di flusso dati del processo Sviluppare la schedulazione

Per ulteriori informazioni vedy il supplemento TenStep:

=  6.5.01TS Sviluppare la Schedulazione — Processo
6.5.02TS Sviluppare la Schedulazione - Tecniche

6.5.1 Sviluppare la schedulazione: input

.1 Elenco delle attivita

Descritto nella Sezione 6.1.3.1.
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.2 Attributi delle attivita
Descritti nella Sezione 6.1.3.2.

.3 Reticoli di schedulazione del progetto
Descritti nella Sezione 6.2.3.1.

.4 Requisiti di risorse per le attivita
Descritti nella Sezione 6.3.3.1.

.5 Calendari delle risorse
Descritti nella Sezione 6.3.1.3.

.6 Stime di durata delle attivita
Descritte nella Sezione 6.4.3.1.

.7 Descrizione dell'ambito del progetto

La descrizione dellambito del progetto (Sezione 5.2.3.1) contiene assunti e vincoli che possono
avere effetti sullo sviluppo della schedulazione di progetto.

.8 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Sviluppare la schedulazione
includono, a titolo indicativo, uno strumento di schedulazione che pud essere utilizzato per sviluppare
la schedulazione.

.9 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Sviluppare la
schedulazione includono, a titolo indicativo:

¢ Metodologia di schedulazione;
e Calendario di progetto.

6.5.2 Sviluppare la schedulazione: strumenti e tecniche
.1 Analisi del reticolo di schedulazione

L’analisi del reticolo di schedulazione &€ una tecnica che genera la schedulazione di progetto.
Utilizza varie tecniche analitiche, quali il metodo del percorso critico, il metodo della catena critica,
'analisi What-If e il livellamento delle risorse per calcolare le date di inizio e fine, minime e massime,
per la parti non completate delle attivita di progetto. Alcuni percorsi del reticolo possono avere punti di
convergenza o divergenza che possono essere identificati e utilizzati nell’analisi della compressione
della schedulazione o altre analisi.

.2 Metodo del percorso critico

Il metodo del percorso critico calcola le date teoriche di inizio e di fine minima e le date teoriche di
inizio e di fine massima per tutte le attivita, indipendentemente dalle limitazioni delle risorse,
eseguendo un’analisi del calcolo in avanti e a ritroso attraverso il reticolo di schedulazione. Le date di
inizio e di fine minime e massime risultanti non sono necessariamente la schedulazione del progetto;
piuttosto, indicano i periodi di tempo entro i quali I'attivita potrebbe essere schedulata, in funzione
delle durate delle attivita, delle relazioni logiche, dei lead, dei lag e di altri vincoli noti.

Le date di inizio e di fine minime e massime calcolate possono essere influenzate dal total float
dell'attivita, che fornisce flessibilita di schedulazione e pud essere positivo, negativo o pari a zero. Su
qualsiasi percorso del reticolo, la flessibilita di schedulazione si misura tramite la differenza positiva
tra le date minime e massime e prende il nome di “total float”. | percorsi critici hanno un total float pari
a zero o negativo, e le attivita di schedulazione su un percorso critico si chiamano “attivita critiche”. Un
percorso critico € normalmente caratterizzato da un total float pari a zero sul percorso critico. | reticoli
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possono avere pil percorsi quasi critici. Per produrre percorsi del reticolo con total float pari a zero o
positivo possono essere necessari degli adeguamenti delle durate delle attivita, delle relazioni logiche,
dei lead e lag o degli altri vincoli di schedulazione. Una volta calcolato il total float per un percorso del
reticolo, & possibile determinare anche il free float, la quantita di tempo della quale si pud ritardare
un’attivita senza ritardare la data di inizio minima delle attivita immediatamente successive all'interno
del percorso del reticolo.

.3 Metodo della catena critica

La catena critica &€ una tecnica di analisi del reticolo di schedulazione che modifica la schedulazione
del progetto per tenere conto delle risorse limitate. Inizialmente, si costruisce il reticolo di
schedulazione del progetto usando le stime di durata con le dipendenze necessarie e i vincoli definiti
come input. Si calcola poi il percorso critico. Dopo aver identificato il percorso critico, si inserisce la
disponibilita delle risorse e si determina il risultato della schedulazione a risorse limitate. La
schedulazione risultante ha spesso un percorso critico alterato.

Il percorso critico vincolato dalle risorse & chiamato catena critica. || metodo della catena critica, per
gestire lincertezza, aggiunge alla durata dei buffer, che sono attivita non lavorative. Un buffer,
posizionato alla fine della catena critica, prende il nome di buffer del progetto e protegge la data
obiettivo di fine progetto da slittamenti lungo la catena critica. Ulteriori buffer, chiamati feeding buffer
(o buffer di alimentazione), sono posizionati in ciascun punto in cui una catena di attivitd dipendenti
non presenti nella catena critica si inserisce nella catena critica. | feeding buffer proteggono quindi la
catena critica da slittamenti lungo le catene di alimentazione. Le dimensioni di ciascun buffer devono
rispecchiare l'incertezza nella durata della catena di attivita dipendenti che conducono a quel buffer.
Una volta determinate le attivita buffer della schedulazione, le attivita pianificate sono schedulate
all'ultima data di inizio e di fine che & possibile schedulare. Di conseguenza, invece di gestire il total
float dei percorsi del reticolo, il metodo della catena critica si incentra sulla gestione delle durate
rimanenti dei buffer rispetto alle durate residue delle catene di attivita.

.4 Livellamento delle risorse

Il livellamento delle risorse € una tecnica di analisi del reticolo di schedulazione applicata a una
schedulazione che € gia stata analizzata tramite il metodo del percorso critico. Il livellamento delle
risorse pud essere utilizzato quando le risorse necessarie critiche o condivise sono disponibili
esclusivamente in determinati momenti o in quantita limitate o per mantenere l'utilizzo delle risorse a
un livello costante. Il livellamento delle risorse € necessario quando le risorse sono state allocate in
eccesso, ad esempio nel caso in cui una risorsa sia stata assegnata a due o piu attivita durante lo
stesso periodo di tempo, quando le risorse necessarie critiche o condivise sono disponibili solo in
determinati momenti oppure in quantita limitate. Il livellamento delle risorse pud spesso causare
modifiche al percorso critico originario.

.5 Analisi dello scenario What-If

Si tratta di un’analisi della domanda “Cosa accadrebbe se si verificasse la situazione rappresentata
dallo scenario “X”? L’analisi del reticolo di schedulazione si esegue utilizzando la schedulazione per
calcolare i vari scenari, quali il ritardo della consegna di un componente principale, I'estensione di
durate di progettazione specifiche o l'introduzione di fattori esterni, quali uno sciopero o una modifica
nel processo di autorizzazione. |l risultato dell’analisi dello scenario What-If pud essere utilizzato per
valutare la fattibilita della schedulazione di progetto in condizioni avverse e nella preparazione dei
piani di contingency e di risposta per superare o ridurre l'impatto di situazioni inaspettate. La
simulazione implica il calcolo di varie durate del progetto basate su serie diverse di assunti riferiti alle
attivitd. La tecnica piu comune & I'analisi Monte Carlo (Sezione 11.4.2.2), in cui si definisce una
distribuzione delle possibili durate dell’attivita per ciascuna attivita e la si utilizza per calcolare una
distribuzione dei possibili risultati per il progetto totale.

.6 Applicazione di lead e lag

| lead e i lag (Sezione 6.2.2.3) sono perfezionamenti applicati durante I'analisi del reticolo per
sviluppare una schedulazione fattibile.
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.7 Compressione della schedulazione

La compressione della schedulazione abbrevia la schedulazione del progetto senza modificare
'ambito del progetto per soddisfare vincoli di schedulazione, date imposte o altri obiettivi di
schedulazione. Le tecniche di compressione della schedulazione includono:

e Compressione dei tempi (crashing). E una tecnica di compressione della schedulazione in
cui si analizzano le scelte di compromesso tra costi e schedulazione, al fine di determinare
come ottenere la maggiore compressione con i minori costi incrementali. Esempi di crashing
potrebbero essere I'approvazione del lavoro straordinario, I'inserimento di risorse aggiuntive o
un pagamento per velocizzare la consegna alle attivita del percorso critico. La compressione
dei tempi funziona soltanto per le attivita in cui ulteriori risorse abbreviano la durata. II
crashing non sempre produce un’alternativa fattibile e pud comportare un maggiore rischio e/o
costo.

o Fast tracking. E una tecnica di compressione della schedulazione in cui le fasi o le attivita
normalmente eseguite in sequenza sono eseguite in parallelo. Un esempio € la costruzione
delle fondamenta di un edificio prima di completare tutti i progetti architettonici. Il fast
tracking pud comportare la rilavorazione ed un rischio maggiore. Il fast tracking funziona
soltanto se le attivita possono essere sovrapposte per ridurre la durata.

.8 Strumento di schedulazione

Gli strumenti di schedulazione automatizzati accelerano il processo di schedulazione generando
date di inizio e di fine sulla base degli input delle attivita, dei reticoli, delle risorse e della durata delle
attivita. E possibile usare uno strumento di schedulazione in abbinata ad altre applicazioni software di
Project Management oltre a metodi manuali.

6.5.3 Sviluppare la schedulazione: output
.1 Schedulazione di progetto

Come minimo, la schedulazione del progetto include una data di inizio e una data di fine pianificate
per ciascuna attivita. Se la pianificazione delle risorse & effettuata a uno stadio iniziale, la
schedulazione di progetto resta preliminare fino alla conferma dell’assegnazione delle risorse umane
e alla definizione delle date di inizio e di fine schedulate. Questo processo si verifica solitamente non
piu tardi del completamento del piano di Project Management (Sezione 4.2.3.1). Si pud anche
sviluppare un obiettivo di schedulazione per un progetto con una data obiettivo di inizio e di fine
definite per ciascuna attivita. La schedulazione di progetto pud essere presentata in forma
riepilogativa, talvolta definita schedulazione principale o schedulazione delle milestone, o presentata
in dettaglio. Sebbene una schedulazione di progetto possa essere presentata in forma di tabella, piu
spesso € presentata graficamente, usando uno o piu dei seguenti formati:

e Diagrammi delle milestone. Questi diagrammi sono simili a diagrammi a barre, ma
identificano soltanto l'inizio schedulato o il completamento dei principali deliverable e le
maggiori interfacce esterne. Un esempio € la parte di schedulazione delle milestone della
Figura 6-14.

o Diagrammi a barre. Questi diagrammi, con le barre che rappresentano le attivita, mostrano le
date di inizio e di fine delle attivita, oltre alle durate previste. I diagrammi a barre sono
relativamente semplici da leggere e sono spesso utilizzati nelle presentazioni al management.
Per il controllo e la comunicazione al management, si utilizza I'attivita riepilogativa piu ampia e
completa, chiamata talvolta attivita sommario, tra milestone o su vari Work Package
interdipendenti, visualizzata in diagrammi a barre. Un esempio € la parte di schedulazione di
sintesi della Figura 6-14 che & presentata in formato strutturato WBS.

e Reticoli di schedulazione del progetto. Tali diagrammi, con informazioni sulla data di

attivita, mostrano solitamente sia la logica del reticolo di progetto che le attivita di
schedulazione del percorso critico del progetto. Questi diagrammi possono essere presentati
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nel formato di diagramma Attivita sui nodi, come mostrato in Figura 6-7, o in un formato di
diagramma reticolare della schedulazione su scala temporale talvolta chiamato diagramma a
barre logico, come mostrato per la schedulazione dettagliata nella Figura 6-14. Questo
esempio mostra anche il modo in cui ciascun Work Package € pianificato come una serie delle

relative attivita.

Schedulazione delle milestone
Codice bescrizione delfatiivita Unita Tempistica della schedulazione di progetto
attivita temporali| Periodo 1 Periodo 2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodo5
1.1.MB Fornire il deliverable Z del nuovo prodotto - Iniziato 0 <> |
' 1
1.1.1.M1 Componente 1 - Completato 0 i | <>
1.1.2m Componente 2 - Completato 0 o
1.1.MF Fornire il deliverable Z del nuovo prodotto - Finito 0 | O
L
|#—— Data di aggiornamento
Schedulazione di sintesi
Codice Descrisione delfattivits Unita Tempistica della schedulazione di progetto
e scrizione dell'attivi .
attivita temporali| Periodo 1 | Periodo 2 l Periodo3 | Periodo4 | Periodo5
1.1 Fornire il deliverable Z del nuovo prodotto - Finito 120 { ]
1.1 Work Package 1 - Sviluppare componente 1 67 { | |
: ] ]
1.1.2 Work Package 2 - Sviluppare componente 2 53 1
_ 53 : |
1.1.3 Work Package 3 - Sviluppare componente 3 | |
1
, . L I‘— Data di aggiornamento
Schedulazione dettagliata con relazioni logiche
Codice Descris dellatiivits Unita Tempistica della schedulazione di progetto
s scrizione dell'attivi "
attivita temporali| periodo 1 | Periodo2 | Periodo3 | Periodo4 | Periodos
1.1.MB Fornire il deliverable Z del nuovo prodotto - Iniziato 0 |
1
1.1.1 Work Package 1 - Sviluppare componente 1 67 |
I
1.1.1.D Progettare componente 1 20 1
1.1.1.B Costruire componente 1 33 : |
11T Testare componente 1 14 : h
1.1.1.M1 Componente 1 - Completato 0 |-Tb<>—]
1.1.2 Work Package 2 - Sviluppare componente 2 53 | | |
1.1.2D Progettare componente 2 14 _.:] ]
1.1.28 Costruire componente 2 28 ' [: I:l |
H 1
1127 Testare componente 2 11 L:{ |j]
1.1.2M1 Componente 2 - Completato 0
113 Work Package 3 - Integrare i componenti 53 | I
1
1.1.3.G Integrare componenti 1 e 2 14
1137 Testare prodotto integrato Z 32 1 "D'l
1.1.3P Fornire prodotto Z 7 |
1
1.1.MF Fornire il deliverable Z del nuovo prodotto - Finito 0 I
|
Ii— Data di aggiornamento

Figura 6-14. Schedulazione di progetto—Esempi grafici
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La Figura 6-14 mostra la schedulazione dell’esecuzione di un progetto esemplificativo, con il lavoro
in corso riportato alla data di aggiornamento, chiamata talvolta anche data di avanzamento o data di
stato. Per la schedulazione di un semplice progetto, la Figura 6-14 mostra una visualizzazione grafica
di una schedulazione delle milestone, una schedulazione di sintesi e una schedulazione dettagliata.
La Figura 6-14 mostra anche visivamente le relazioni tra tre diversi livelli di presentazione della
schedulazione.

.2 Baseline della schedulazione

Una baseline della schedulazione & una versione specifica della schedulazione di progetto
sviluppata dall’analisi del reticolo di schedulazione. E accettata e approvata dal gruppo di Project
Management come baseline della schedulazione con le date baseline di inizio e di fine. La baseline
della schedulazione & un componente del piano di Project Management.

.3 Dati di schedulazione

| dati di schedulazione per la schedulazione di progetto includono almeno le milestone e le attivita
di schedulazione, gli attributi delle attivita e la documentazione di tutti gli assunti e i vincoli identificati.
La quantita di dati aggiuntivi varia in base all’area applicativa. Le informazioni frequentemente fornite
come dati di supporto includono, a titolo indicativo:

o Requisiti delle risorse per periodo di tempo, spesso sotto forma di istogramma delle risorse;

e Schedulazioni alternative, come nello scenario migliore o peggiore, con o senza livellamento
delle risorse o con o senza date imposte;

e Schedulazione delle riserve per contingency.

| dati di schedulazione includono voci quali istogramma delle risorse, protezioni cash-flow e
schedulazioni di ordine e consegna.
.4 Aggiornamenti dei documenti di progetto

I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Requisiti di risorse per le attivita. Il livellamento delle risorse pud avere un effetto
significativo sulle stime preliminari dei tipi e delle quantita di risorse necessarie. Se I'analisi del
livellamento delle risorse modifica i requisiti delle risorse di progetto, allora i requisiti delle
risorse di progetto vengono aggiornati;

e Attributi delle attivita. Gli attributi delle attivita (sezione 6.1.3.2) sono aggiornati per
includere eventuali revisioni dei requisiti di risorse e altre revisioni generate dal processo
Sviluppare la schedulazione;

e Calendario. Il calendario di ciascun progetto puo utilizzare diverse unita temporali come base
per la schedulazione del progetto;

e Registro dei rischi. Il registro dei rischi pud dover essere aggiornato per riflettere le
opportunita o le minacce percepite tramite gli assunti di schedulazione.

6.5.01TS Sviluppare la Schedulazione - Processo

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione
del processo appena definito.

{- Metodologia di Project
Management TenStep

2.1A.7.P1 Creare il Piano di Gestione della Schedulazione

Il Piano di Gestione della Schedulazione descrive il processo che sara utilizzato per gestire la schedulazione di progetto
compreso il tracciamento delle attivita in corso, l'identificazione delle attivita da completare, la misurazione delle
prestazioni delle attivita rispetto al tempo allocato, l'identificazione di potenziali ritardi del progetto, e la valutazione
complessiva delle prestazioni del progetto.

I componenti del Piano di Gestione della Schedulazione possono comprendere:
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* Ruoli e responsabilita. Puoi descrivere i differenti ruoli ed il loro livello di accesso alla schedulazione di progetto.
o Possessore della schedulazione. Probabilmente questo & il project manager.

o Chi la puo aggiornare? Normalmente ¢ il project manager, ma su grandi progetti cid potrebbe essere pil
complesso. Per esempio, un Amministratore di Progetto potrebbe effettuare I'aggiornamento iniziale basato sugli
stati di avanzamento e poi passare la bozza al project manager per I'aggiornamento finale. E" anche possibile
che i membri del team aggiornino lo stato delle attivita a loro assegnate e, poi, il project manager effettui solo
I'analisi finale degli aggiornamenti pervenuti.

o Chi puo leggerla ? Di solito la schedulazione non viene considerata confidenziale e tutti dovrebbero poterla
leggere.
= Frequenza di aggiornamento. Conviene descrivere la tempificazione degli aggiornamenti alla schedulazione. In
molti progetti la schedulazione viene aggiornata il mattino del primo giorno lavorativo della settimana, specificando
se la schedulazione sara settimanale o quindicinale. Si consiglia di aggiornare la schedulazione settimanalmente.

= Feedback sugli avanzamenti. Qui si descrive come raccogliere lo stato di avanzamento della schedulazione. In
molti casi questo fa parte dello stato di avanzamento fornito dai membri del team. Pero, € possibile che
I'aggiornamento venga raccolto durante la riunione del team o anche tramite una e-mail.

= Modifiche alla schedulazione e approvazione. Qui & dove si definisce il processo necessario per valutare ed
approvare le proposte di modifiche alla schedulazione. La sezione definisce I'autorita per accettare ed approvare
modifiche alla schedulazione. Questo processo di approvazione non riguarda le scadenze delle attivita interne. Si
applica alle modifiche che impattano la scadenza generale del progetto. E’ possibile che il project manager possa
avere della discrezionalita nello sforare la data di scadenza di un certo numero di giorni o settimane, ma dopo questa
tolleranza una entita formale dovra approvare la modifica.

= Tool. Qui si descrive il tool di schedulazione che sara utilizzato sul progetto, chi avra accesso al tool e cosa potranno
fare le varie persone con il tool.

= Report. Qui si descrivono i tipi ed i nomi dei report da utilizzare per gestire la schedulazione del progetto, chi li
ricevera, la frequenza, etc.

= Integrazione della schedulazione. Normalmente ogni progetto mantiene una schedulazione indipendente, ma in
certe situazioni il master schedule puo essere il risultato del recepimento di altre schedulazioni sottostanti. E’ anche
possibile che la schedulazione debba essere integrata e trasmessa ad un programma piu alto o alla schedulazione di
portfolio.

6.5.02TS Sviluppare la Schedulazione - Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f ' Metodologia di Project

Management TenStep

E’ importante conoscere il percorso critico del tuo progetto e prestarvi particolare attenzione. Una discussione
piu approfondita é disponibile nel paragrafo 6.5.02.1 che segue.

2.2A.P6 Date di Fine Prefissate / Scadenze Fisse

In un mondo perfetto, la data di completamento di un progetto dovrebbe essere definita in base all'ammontare di lavoro

da eseguire ed al numero di risorse disponibili. Purtroppo, non & sempre cosi.

A volte c'é una data di scadenza arbitraria o date fisse entro le quali il lavoro deve essere terminato.

Per esempio, la data di fine progetto puo essere determinata da un regolamento governativo, un evento pianificato o

dovra coincidere con le iniziative di un'altra azienda.

Questa situazione viene considerata una scadenza fissa, cioé si ha a disposizione un ammontare fisso di tempo per

realizzare il lavoro.

Non c'é niente di sbagliato in presenza di una scadenza fissa. Una data imposta da un senso alla priorita del business del

progetto ed indica ad ognuno il senso di urgenza e di attenzione necessaria.

Ci pu0 essere un problema, tuttavia, se il project manager ed il gruppo di lavoro non credono di poter completare il

lavoro entro quella scadenza. In questo caso, il project manager deve sollevare un problema.

Le potenziali soluzioni sono:

= Assegnare pil risorse al progetto. Anche se ogni ulteriore risorsa aggiunta ha meno valore, di solito, questo & il
punto dal quale partire.

=  Chiedere al gruppo di effettuare degli straordinari, con la consapevolezza che la prestazione straordinaria di per sé
comporta una prestazione inferiore per ogni ora aggiuntiva e che a lungo andare puo avere un effetto negativo.

= Lavorare con gli utenti per diminuire il contenuto delle deliverable dovute per quella scadenza. Cio puo riguardare
la rimozione di intere deliverable o alcune funzionalita dalle deliverable richieste.
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= Determinare se le deliverable ed i dispositivi richiesi possono effettivamente essere consegnati piu tardi della data
prevista. In questi casi, un 90% di soluzione puo essere attuabile per la data dovuta e il resto del lavoro rinviato
successivamente.

Anche se il manager o lo sponsor ti hanno indicato una scadenza fissa, &€ importante sviluppare con attenzione la

schedulazione prima come se non ci fosse nessun vincolo. Cosi avrai un’idea di quanto é realistica la scadenza fissa

imposta.

Per esempio, diciamo che hai un progetto da ultimare in nove mesi. Se una schedulazione “normale” mostra che il

progetto € fattibile in 9,5 mesi, non € lontano dalla realta pensare di farcela in nove mesi.

Pero, se dalla schedulazione “normale” risulta che occorrono 13 mesi per realizzare quel progetto, ti rendi conto della

difficolta e del rischio che assumi se accetti di realizzare il lavoro in nove mesi.

Cio non vuol dire che non pud esserci una scadenza fissa a nove mesi, significa solo che hai pili informazioni per

discutere i rischi del progetto e le opzioni disponibili.

6.5.02.1TS Sviluppare la Schedulazione — Tecniche — Percorso Critico

Questa € una ulteriore spiegazione Sz S gkt

del processo appena definito. f

Metodologia di Project
Management TenStep

2.1A.6 Percorso Critico

1 tool di schedulazione di project management evidenziano le attivita del percorso critico con un altro colore, per facilitare
l'individuazione.

2.1A.6.P1 Panoramica Percorso Critico

Il percorso critico (critical path) si riferisce alla sequenza di attivita che devono terminare in tempo, affinché l'intero
progetto possa concludersi secondo la schedulazione. Quando si supera la data di fine progetto, significa che almeno
un'attivita del percorso critico non & terminata in tempo.

E' importante comprendere la sequenza di attivita del percorso critico per sapere se esiste della flessibilita (float) e dove
non ne esiste.

Potresti avere una serie di attivita in ritardo, mentre l'intero progetto conclude puo concludersi ancora nei tempi.
D'altro canto, se il progetto € in ritardo, aggiungendo risorse su attivita non critiche non necessariamente il progetto
terminera prima.

Il Percorso Critico viene calcolato soltanto se sono state messe in sequenza tutte le attivita da schedulare. Il percorso
critico si basa sulla comprensione di successori e predecessori di ogni attivita.

Se le attivita non sono state mese in sequenza, il percorso critico potrebbe risultare errato.

2.1A.6.P2 La Logica del Percorso Critico

Su ogni progetto, non importa quanto complicato, ci sono sempre delle attivita che
possono partire prima o terminare dopo senza compromettere la data di
completamento del progetto.

La flessibilita tra il primo momento in cui un'attivita PUO’ terminare e il ?— =
momento piu remoto in cui DOVREBBE terminare si chiama float. C'¢ float -

(flessibilita) se I'attivita ha margine tra la data piti imminente in cui PUO’ iniziare e - ~
la data ultima in cui DEVE essere iniziata. N

Per definizione, un‘attivita con flessibilita (float) sulla sua data di partenza e sulla —

sua data di fine, non fa parte del Percorso Critico.

Adesso, esaminiamo le attivita senza flessibilita nella data di partenza e nella data di fine.

Queste attivita non possono essere completate prima, perché dipendono dall’esito di altre attivita e non possono
nemmeno essere completate pil tardi di come schedulato perché causerebbero ritardi sulle attivita successive.
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Anche le attivita che seguono possono non avere flessibilita nella data di partenza o nella data di fine.
Tutte le attivita seguono rigidamente altre attivita che precedono.

Il percorso critico consiste nella sequenza piu lunga di attivita che deve essere avviata e terminata
rigidamente come schedulato.

In altre parole, € la sequenza pili lunga di attivita con ZERO float. Se una qualsiasi attivita del Percorso Critico finisce in
ritardo, l'intero progetto finira in ritardo (a meno che non venga recuperato successivamente con qualche iniziativa a
favore del percorso critico).

La fine del progetto corrisponde alla fine del percorso critico. Se non c'& un percorso critico, allora c’e flessibilita (float) in
tutte le sequenze di attivita dall'inizio alla fine.

Se c'e float ovunque, potresti ridurlo e completare il progetto in anticipo.

Per anticipare la data di ultimazione, dovrai cominciare a rimuovere parte del float.

Ma, quando ad un certo punto scomparira tutto il float, avrai trovato il punto dove ogni attivita sul percorso ha data di
inizio e data di fine contigue su tutte | attivita.

Se non c'é pil flessibilita sulla sequenza di attivita pil lunga, vuol dire che quello € il percorso critico.

Path A | — > B —
LIS OSS SIESS BRSPS S[S SNpS S

Path D 1 P

End

o
Time

1/ Path B é il percorso critico poiché tutte le attivita sul percorso sono contigue. Non c'é tolleranza sulla
tempificazione. Gli altri percorsi hanno tutti qualche flessibilita, vale a dire che ad un certo punto essi aspetteranno /a
fine di altri percorsi. Per definizione, il percorso critico ha ZERO FLOAF.

Per esempio, ipotizziamo di avere un progetto di nove mesi. Dopo I'attivita di schedulazione, lo strumento di project
management evidenzia un Percorso Critico.

Assumiamo che ci siano 22 attivita sul percorso critico, tutte di durata e ore di impegno diversi.

La seconda attivita del Percorso Critico doveva finire in 8 giorni. Man mano che il progetto procede, viene fuori che
questa seconda attivita impiega 9 giorni. Scopri cosi che l'intero progetto impieghera nove mesi ed un giorno.
Ritardando il completamento della seconda attivita di un giorno si sposta in avanti la schedulazione dell'intero progetto
di un giorno, a meno che questo giorno extra non venga recuperato da qualche altra parte prima della fine del
progetto.

2.1A.6.P3 Perché il Percorso Critico & Importante

Francamente, su molti progetti, non & necessario determinare il percorso critico.

Cio & particolarmente vero per i piccoli progetti. Perd, per progetti pit grandi e pil complessi € importante comprendere
il percorso critico.

Se il progetto tende ad essere in ritardo e se stai cercando di accelerare l'intera schedulazione (in altre parole stai
cercando di anticipare la fine del progetto) & molto importante identificare le attivita che appartengono al percorso
critico.

A meno che tu non sia capace di accelerare le attivita sul percorso critico, la data finale dell'intero progetto resta la
stessa. Aggiungendo altre risorse su attivita che non sono sul percorso critico consente di completare prima quelle
attivita, ma non influenzera la data di completamento dell'intero progetto.

L'unica possibilita di influenzare la data di fine progetto sta nella tua abilita di accorciare il percorso critico.
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2.1A.6.P4 1l Percorso Critico Puo Cambiare

In un progetto ci sono pili sequenze di attivita dall'inizio alla fine.

Infatti ci possono essere pili Percorsi Critici se nessuno ha float e tutti determinano la stessa data di ultimazione. Di
solito, se ci sono piu percorsi critici, essi si ricoprono per molte attivita.

Dato che ci sono tantissimi percorsi nella schedulazione, € possibile che il percorso critico cambi.

Per esempio, nell'esempio precedente con 22 attivita su 9 mesi, assumiamo che c'€ un secondo percorso con 19 attivita
che durano 8,5 mesi.

Se cerchi di accelerare la schedulazione per completare il progetto in 8 mesi, diventa un po' complicato.

Devi concentrarti nell'accelerare le attivita nel percorso critico di 9 mesi.

Ma, una volta che questo percorso € stato compresso in meno di 8,5 mesi, emergera quel secondo percorso critico con
8,5 mesi di durata. Comprimere ulteriormente il primo percorso, non di significa ancora completare prima il progetto,
occorrera comprimere anche il secondo percorso da 8,5 a 8 mesi.

In questo caso, entrambi i percorsi devono essere compressi (o forse devono essere accelerate alcune attivita comuni a
entrambi i percorsi).

L'altro modo in cui il percorso pud cambiare € quando ritardano altre attivita fuori dal percorso critico.

Nell'esempio precedente, diciamo che un'attivita del percorso da 8,5 mesi impiega altre 3 settimane. Poiché quel percorso
disponeva solo di 2 settimane di float, il secondo percorso diventa critico, e sposta in avanti la data di ultimazione
dell'intero progetto di una settimana.

2.1A.6.P5 Calcolare il Percorso Critico

ES - Early Start  EF - Early Finish

ES EF

1da

1 day Y
LS LF

LS - Late Start LF - Late Finish

C'e un metodo manuale per calcolare il percorso critico, prendendo la prima data possibile di partenza e di fine possibile
di ogni attivita a partire dall'inizio di un progetto. Oppure, partendo dalla fine del progetto a ritroso, si prendono tutte le
possibili ultime date di inizio e di fine.

La differenza tra il giorno ultimo per partire e il giorno prima possibile per partire € il float (la differenza tra la data
ultima per finire e la data prima possibile per finire).

Cerca la sequenza di attivita dall'inizio alla fine con zero float, quello € il percorso critico.

Forward Pass

= = =) = 2 2P =p =P

1 5 —— —s

/ 4 days e ddays g 1day
0 1 s —
1 day 2 days
Py d
\ ; 5 . - /
. 5days 6 days #

-

1l forward pass implica iniziare dalla prima attivita nel diagramma a rete e calcolare la
prima data possibile in cui ogni attivita puo partire (ES) e la prima data possibile in cui
ogni attivita puo terminare (EF).
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4 days - 3 days = 1day
i -0 o P n 12
1 day 2 days
A |
= P 12 14
5 days - O days
— —_ 6 12
Backward Pass

Una volta schedulata 'attivita finale utilizzando il forward pass, tu inizi dal fondo e lavori a ritroso.
Il backward pass implica calcolare la data ultima in cui ogni attivita puo terminare (LF) e la data
ultima in cui ogni attivita puo iniziare (ES), terminando il progetto ancora in tempo.

Fortunatamente, molti pacchetti software di schedulazione di project management calcolano il percorso critico (critical
path). Tutti i progetti medi e grandi hanno bisogno, in qualche modo, di utilizzare un tool per gestire la schedulazione.
Sfrutta questo dispositivo automatico se esiste.

Per un piccolo progetto, ci pud essere soltanto una sequenza principale di attivita ed & facilmente identificabile anche
senza un tool di schedulazione.

1 5 5 B 8 9
/ 4days — m 3days - 1day
i 5 8 11 1 12
: ) Float=3 Float= 3 Float=3 LS L
1 day 2 days
"\ d
1 i 12 14
Float= 0 1 6 16 12 Float= 0
5 days . Gdays
1 6 16 12
Float=0 Float=0

Float = Late Finish (LF) - Early Finish (EF)

2.1A.6.P6 Free Float, Path Float e Total Float

Quando guardi alla flessibilita (il float del tuo progetto), puoi incontrare tre termini:
free float,
path float ,
total float.

v Flessibilita di attivita (Free float) - Si riferisce alle singole attivita. E’ 'ammontare di flessibilita di un'attivita
prima che causi ritardo all‘attivita successiva. Per esempio, se I'attivita B pud partire fino a cinque giorni dopo la fine
dell'attivita A senza impattare la successiva attivita, allora attivita B ha un float di cinque giorni.

v Flessibilita di percorso (Path float) — Si riferisce alla flessibilita di un percorso, che & simile alla flessibilita di
attivita, ma si applica su un intero percorso della schedulazione.
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Il Path Float € condiviso tra tutte le attivita di un percorso. Se un'attivita consuma parte di questo float, riduce il
float complessivo di tutte le attivita successive del percorso. Per esempio, se hai tre attivita - A, B, C - ognuna
con cinque giorni di flessibilita di attivita, il path float & ancora 5 giorni. Se l'attivita A parte in tempo e termina in
tempo, allora l'attivita B ha ancora 5 giorni di float. Ma, se l'attivita A ritarda di 3 giorni, il il path float viene

ridotto di 3 giorni, lasciando un path float di 2 giorni per il resto del percorso. Se I'attivita A impiega un extra di 5
giorni per finire, vuol dire che le attivita B e C non avranno piu flessibilita. Ricorda che la flessibilita di un percorso
appartiene all'intero percorso. Se una attivita consuma tutto la flessibilita del percorso, non rimane flessibilita per le
altre attivita del percorso. Se un path rimane con 0 float vuol dire che fara parte del percorso critico.

Flessibilita totale (Total float) - la flessibilita globale si riferisce all'ammontare totale di float di tutte le attivita su
tutti i percorsi. Se hai una flessibilita totale alta, allora hai molte piu alternative nell’allocare le risorse per rispettare le
date di scadenza e hai pil alternative se il progetto comincia ad andare fuori schedulazione. Pero, se la flessibilita totale
su un progetto € bassa, sei esposto a piu rischi di schedulazione ed hai meno punti di flessibilita. Se il progetto
comincia ad andare fuori schedulazione, avrai difficolta a riallocare le risorse, poiché un altro percorso in ritardo, pud
diventare facilmente il nuovo percorso critico.

=======%* fjne paragrafo TenStep * =========

6.6 Controllare la schedulazione

Controllare la schedulazione ¢ il processo di monitoraggio dello stato del progetto per aggiornare
'avanzamento del progetto e gestire le modifiche alla baseline della schedulazione. Vedere la Figura
6-15 e la Figura 6-16. Il controllo della schedulazione si occupa di:

o determinare lo stato attuale della schedulazione di progetto;

¢ influenzare i fattori che creano le modifiche della schedulazione;

e determinare che la schedulazione di progetto ha subito delle modifiche;

o gestire le modifiche effettive man mano che si verificano.

Controllare la schedulazione & un componente del processo Eseguire il controllo integrato delle

modifiche (Sezione 4.5).

Strumenti e tecniche Qutput

.1 Misurazioni dello stato di
avanzamento del lavoro

.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.3 Richieste di modifica

4 Aggiornamenti del piano
di Project Management

.5 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.1 Piano di Project
Management

Revisioni delle prestazioni
Analisi dello scostamento
Software di Project
Management

[P ]

.2 Schedulazione di progetto

.3 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro Livellamento delle risorse

4 Asset dei processi Analisi dello scenario
organizzativi What-If

.6 Adeguamentodilead e lag

.7 Compressione della
schedulazione

8 Richieste di modifica

e

\

Figura 6-15.Controllare la schedulazione: input, strumenti e tecniche e output
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Project
Management « Richieste
di modifica
45
+ Aggiormamenti del piano Eseguire il
di Project Management controllo integrato
delle modifiche
« Asset dei processi
organizzativi
Azienda/
Organizzazione + Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

Figura 6-16. Diagramma di flusso dati del processo Controllare la schedulazione

Per ulteriori informazioni vedi il supplemento TenStep:

=  6.6.01TS Controllare la Schedulazione — Processo
=  6.6.02TS Controllare la Schedulazione - Tecniche

6.6.1 Controllare la schedulazione: input
.1 Piano di Project Management

Il piano di Project Management descritto nella Sezione 4.2.3.1 contiene il piano di gestione della
schedulazione e la relativa baseline. Il piano di gestione della schedulazione descrive il modo in cui la
schedulazione sara gestita e controllata. La baseline della schedulazione & paragonata ai risultati
effettivi per determinare la necessita di una modifica o di un’azione correttiva o preventiva.

.2 Schedulazione di progetto

La versione piu recente della schedulazione di progetto con annotazioni per indicare

.3 Informazioni sullo stato di avanzamento del lavoro

Le informazioni sul’andamento del progetto, quali ad esempio le attivita che sono state avviate, il
relativo avanzamento e le attivita che sono state portate a termine.

.4 Asset dei processi organizzativi

Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Controllare la
schedulazione includono, a titolo indicativo:

e Le politiche, procedure e linee guida esistenti, formali e informali, legate al controllo della
schedulazione;
e Gli strumenti di controllo della schedulazione;

o | metodi di monitoraggio e reporting da utilizzare.
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6.6.2 Controllare la schedulazione: strumenti e tecniche
.1 Revisioni delle prestazioni

Le verifiche delle prestazioni misurano, confrontano e analizzano le prestazioni della schedulazione
quali le date di inizio e fine effettive, la percentuale di completamento e la durata rimanente del lavoro
in corso. Se si utilizza il metodo del’Earned Value (EVM), si utilizzano lo scostamento dei tempi (SV)
(Sezione 7.3.2.1) e l'indice di efficienza della schedulazione (SPI) (Sezione 7.3.2.3) per valutare le
dimensioni delle variazioni di schedulazione. Nel controllo della schedulazione € fondamentale
decidere se la variazione della schedulazione richiede azioni correttive. Ad esempio, un importante
ritardo su un’attivita non sul percorso critico pud avere scarso effetto sulla schedulazione generale di
progetto, mentre un ritardo decisamente piu ridotto su un’attivita critica o quasi critica puo richiedere
un’azione immediata.

Se si utilizza il metodo di schedulazione della catena critica (6.5.2.3), il confronto tra la quantita di
buffer rimanenti e la quantita di buffer necessari per proteggere i dati di consegna pud aiutare a
determinare lo stato di schedulazione. La differenza tra i buffer necessari e i buffer rimanenti pud
determinare la necessita o meno di un’azione correttiva.

.2 Analisi dello scostamento

Si utilizzano le misurazioni delle prestazioni di schedulazione (SV, SPI) per valutare le dimensioni
della variazione rispetto alla baseline di schedulazione originale. Lo scostamento del Total Float &
inoltre un componente di pianificazione essenziale per valutare le prestazioni dei tempi di progetto.
Importanti aspetti del controllo della schedulazione del progetto includono la determinazione della
causa e del livello di scostamento rispetto alla baseline della schedulazione (Sezione 6.6.3.2) e la
decisione sulla necessita di azioni correttive o preventive.

.3 Software di Project Management

Il software di Project Management per la schedulazione consente di tracciare le date pianificate
rispetto alle date effettive e di prevedere gli effetti delle modifiche sulla schedulazione di progetto.

.4 Livellamento delle risorse

Il livellamento delle risorse quale descritto nella Sezione 6.5.2.4 & utilizzato per ottimizzare la
distribuzione del lavoro tra le risorse.

.5 Analisi dello scenario What-If

Si utilizza I'analisi dello scenario What-If per esaminare i vari scenari in modo da allineare la
schedulazione al piano. Descritto nella Sezione 6.5.2.5.

.6 Adeguamento di lead e lag

L’adeguamento dei lead e dei lag & utilizzato per trovare dei modi per riallineare al piano le attivita
di progetto che sono in ritardo.

.7 Compressione della schedulazione

Le tecniche di compressione della schedulazione si utilizzano per trovare dei modi per riallineare al
piano le attivita di progetto che sono in ritardo. Descritto nella Sezione 6.5.2.7.

.8 Strumento di schedulazione

| dati di schedulazione sono aggiornati e compilati nella schedulazione per riflettere lo stato di
avanzamento effettivo del progetto e il lavoro residuo da completare. Lo strumento di schedulazione e
i dati di supporto della schedulazione sono utilizzati unitamente ai metodi manuali o altro software di
Project Management per eseguire I'analisi del reticolo di schedulazione al fine di generare una
schedulazione di progetto aggiornata.
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6.6.3 Controllare la schedulazione: output
.1 Misurazioni dello stato di avanzamento del lavoro

| valori SV e SPI calcolati per i componenti WBS, in particolare i Work Package e i punti di controllo,
sono documentati e comunicati agli stakeholder.

.2 Aggiornamenti degli asset dei processi organizzativi
Gli asset dei processi organizzativi che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Cause di scostamento;
e Azioni correttive scelte e relative motivazioni;
o Altri tipi di lesson learned del controllo della schedulazione del progetto.

.3 Richieste di modifica

L’analisi dello scostamento dei tempi, insieme alla verifica dei report sullavanzamento, ai risultati
delle misurazioni delle prestazioni e alle modifiche della schedulazione di progetto, possono portare a
richieste di modifica alla baseline di schedulazione e/o ad altri componenti del piano di Project
Management. Le richieste di modifica sono elaborate per la revisione e la disposizione attraverso il
processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche (4.5). Le azioni preventive possono includere
le modifiche raccomandate per ridurre la probabilita di scostamenti negativi dei tempi.

.4 Aggiornamenti del piano di Project Management
Gli elementi del piano di Project Management che possono essere aggiornati includono, a titolo
indicativo:

e Baseline della schedulazione Le modifiche alla baseline di schedulazione sono integrate in
risposta alle richieste di modifica approvate (Sezione 4.4.3.1) relative alle modifiche dell'ambito
di progetto, alle risorse delle attivita o alle stime di durata delle attivita;

e Piano di gestione della schedulazione. Il piano di gestione della schedulazione puo essere
aggiornato per riflettere un cambiamento nel modo in cui si gestisce la schedulazione;

e Baseline dei costi. La baseline dei costi pud essere aggiornata per riflettere le modifiche
causate dalle tecniche di compressione o crashing.

.5 Aggiornamenti dei documenti di progetto
I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

e Dati di schedulazione. Possono essere sviluppati nuovi diagrammi del reticolo di
schedulazione del progetto per visualizzare le durate residue approvate e le modifiche al piano
di lavoro. In alcuni casi, i ritardi della schedulazione di progetto possono essere cosi gravi da
rendere necessario lo sviluppo di un nuovo obiettivo di schedulazione con le date di inizio e di
fine previste per fornire dati realistici per gestire il lavoro e misurare le prestazioni e
I'avanzamento.

e Schedulazione di progetto. Si generera una schedulazione di progetto aggiornata dai dati di
schedulazione aggiornati per riflettere le modifiche di schedulazione e gestire il progetto.

6.6.01TS Controllare la Schedulazione - Processo
Questa € una ulteriore spiegazione del processo appena

definito. Supplemento estratto
Monitorando il progetto su base regolare non significa che non si possono sforare ¢ dalla
delle scadenze. La gestione della schedulazione consente di appurare molto prima

Metodologia di Project
con un piano appropriato di rientro nella schedulazione. Management TenStep

che il progetto tende ad accumulare ritardi, Cio ti da la possibilita di recuperare
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3.1A.1.P1 Gestione Schedulazione dei Piccoli Progetti

I piccoli progetti, di solito, non hanno molte attivita da schedulare ed il budget & molto contenuto.

Puoi anche non utilizzare un tool di schedulazione.

E’ preferibile utilizzare un foglio elettronico o un elenco di attivita.

In questo passo non c’é bisogno di molto rigore e struttura per i piccoli progetti. Ciononostante, bisogna avere disciplina
affinché la schedulazione venga tenuta aggiornata e che il project manager riconosca e risponda se il progetto tende ad
andare oltre la scadenza stimata.

Ruolo Gestione dei Piccoli Progetti

Project Aggiornare la schedulazione su base settimanale

Manager Identifica le attivita che sono state ultimate durante la precedente settimana e aggiorna
il piano per mostrare che sono terminate.

Project Determinare se ci sono altre attivita non completate

Manager, Se qualsiasi attivita & pianificata e non finita, lavora con gli addetti ai quali &€ assegnata

Membri del per vedere cosa sta accadendo.

Team

Project Confermare il lavoro in corso ed assegna nuovo lavoro

Manager Conferma lo stato del lavoro in corso per ogni membro del team ed assegna nuovo
lavoro ad ogni membro come specificato nella schedulazione. Ottieni I''mpegno da parte
di ognuno di completare il lavoro nel tempo indicato, rispettando durata e budget. Cid
puo richiedere di impiegare del tempo sullassegnazione prima che possano confermare
se le stime sono corrette.

Project Determinare se il lavoro sara ultimato secondo le aspettative

Manager Valuta il lavoro rimanente per vedere se il progetto sara concluso entro I'impegno e
durata originali. Scoprirai che anche se alcune attivita possono essere completate pil
tardi di quando pianificato, altre attivita potrebbero terminare in anticipo.

Project Confermare il lavoro rimanente

Manager Modifica la schedulazione in modo da riflettere il lavoro che rimane da realizzare.

Project Intraprendere azioni correttive, se necessarie

Manager e Dal momento che questo € il processo per un piccolo progetto, sarebbe inusuale avere

Sponsor problemi grossi su schedulazione. Se la schedulazione & importante, sei obbligato a
cercare di rispettarla. Puoi utilizzare una delle tecniche di controllo della schedulazione
descritta per progetti piu grandi. E’ possibile che dovrai chiedere di spostare la scadenza.
la scadenza deve essere estesa una volta, il team deve assolutamente soddisfare le
nuove aspettative.

3.1A.2.P1 Gestione Schedulazione dei Progetti Medi

Ruolo Gestione dei progetti medi

Project Aggiornare la schedulazione con le informazioni correnti

Manager Per un progetto medio, pud andar ancora bene il processo settimanale.
Una frequenza mensile & troppo lunga. C'é troppo lavoro nel mezzo e se ci sono
problemi, potrebbe passare troppo tempo prima che emergano.
Durante la revisione della schedulazione, il project manager raccoglie informazioni da
ogni membro del team ed aggiorna la schedulazione per registrare le attivita concluse nel
periodo precedente.

Project Raccogliere ed aggiornare le ore impiegate alla data (facoltativo)

Manager, Se il progetto sta raccogliendo le ore impiegate e i costi, aggiorna la schedulazione con

Membri del queste informazioni.

Team Le ore effettive di impegno e lo stato delle attivita possono provenire da membri del
gruppo tramite // Rapporto sullo Stato di Avanzamento dei singoli o le riunioni sullo stato
di avanzamento lavori dell'intero progetto.
Si pud anche automatizzare il processo utilizzando un tool di schedulazione in modo che i
membri del gruppo possano aggiornare direttamente la schedulazione con le loro ore
impiegate e lo stato di ultimazione raggiunto.

Project Rivedere la schedulazione del progetto
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Manager Dopo che la schedulazione €& stata aggiornata per riflettere la nuova realta attuale alla
data, rivedi nuovamente la schedulazione per capire se il progetto si concludera
rispettando impegno, costo e durata originali.

Potresti accorgerti che anche se alcune attivita ritardano, altre potrebbero terminare in
anticipo.

Ci possono anche essere attivita in ritardo, ma poiché non fanno parte del percorso
critico, il progetto pud ancora concludersi nei tempi stabiliti.

Project Rivedere la situazione della schedulazione

Manag_er, Determina se ci sono altre attivita che dovrebbero essere state completate, ma non lo
Membri del sono. Queste informazioni possono essere raccolte producendo il report appropriato con
Team il tool di schedulazione.

Se ci sono attivita in ritardo, lavora con le persone a cui sono state assegnate per capire
cosa sta accadendo.

Ci potrebbero essere problemi che bisogna risolvere oppure potresti scoprire che
I'impegno dell’attivita era sottostimato.

Il project manager ed i membri del team devono determinare quanto altro impegno e
tempo occorrono per concludere I'attivita, aggiornando la schedulazione di conseguenza.

Project Esamina gli altri segnali di crisi del progetto
Manager Dopo aver aggiornato la schedulazione del progetto, determinerai se c'e la tendenza a
finire in ritardo.
Ci possono essere anche altri segnali che indicano che il progetto € in crisi. Questi
segnali possono essere:
v Piccole varianze cominciano a diventare piu grandi, specialmente nella fase
iniziale del progetto.
v Attivita che credevi gia concluse devono essere ancora svolte.
v' Devi contare su prestazioni straordinarie non previste per rispettare le scadenze,
specialmente nella fase iniziale del progetto.
v La qualita delle deliverable o dei servizi comincia ad abbassarsi.
v 1 passi di controllo qualita, le attivita di test e il tempo per il project
management cominciano ad essere saltati.
Se cominciano a verificarsi queste situazioni, il project manager deve dar loro
visibilita attraverso la Gestione del Rischio. Dovresti mettere insieme un Piano di
Gestione del Rischio per garantire proattivamente che il progetto € sotto controllo.

Se non sei in grado di gestire queste situazioni con successo, solleva un problema
formalmente.

Project Valutare il percorso critico del progetto

Manager 1l percorso critico ¢ la sequenza di attivita che deve essere ultimata in tempo per
concludere in tempo l'intero progetto.

Se la data di fine progetto & stata superata, sara perché almeno un'attivita del percorso
critico non & terminata in tempo.

E' importante comprendere il percorso critico per conoscere quali attivita devono essere
accelerate se il progetto tende ad accumulare ritardi.

Aggiungendo altre risorse su delle attivita non critiche il progetto non terminera prima.
E' anche possibile che il percorso critico cambi nel progetto. Di nuovo, puoi cercare di
accelerare le attivita che sono sul percorso critico, ma se cambia, l'aggiunta di altre
risorse su quelle attivita non avra il risultato atteso.

Project Assegnare il lavoro ai membri del team

Manager Dopo aver aggiornato la schedulazione ed il budget, confermato lo stato del progetto,
confermato il percorso critico, ed eseguite tutte le attivita di gestione della precedente
revisione della schedulazione, dovresti verificare quale lavoro deve essere eseguito nel
prossimo periodo da una a tre settimane secondo la schedulazione.

Questo lavoro dovrebbe essere assegnato agli appropriati membri del team per
I'esecuzione.

Comunque, & importante che tutti i membri del team comprendano quando € dovuto il
lavoro che hanno preso in carico.

Cerca di far impegnare ogni membro del team a completare il lavoro nel tempo indicato,
rispettando durata e budget. Cid puo richiedere di impiegare del tempo per spiegare le
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assegnazioni prima che possano confermare se le stime sono corrette.

8 Project Comunicare qualsiasi rischio di schedulazione

Manager Appena hai la sensazione che stai per sforare una scadenza, devi comunicarlo allo
Sponsor ed al management degli stakeholder.

Non serve dare per certo che sforerai le stime iniziali, ma inizia a comunicare che esiste
tale rischio, in modo da poter mettere in piedi azioni per riportare il progetto in linea,
dovesse rendersi necessario.

Se sei sicuro che gli impegni presi non possono essere rispettati, devono essere
preparate le nuove ipotesi di stime da comunicare a management e Sponsor.

E’ importante comunicare le nuove stime perché ci possono essere aree nelle quali
possono emergere nuove indicazioni da parte del management.

Per esempio, lo sponsor potrebbe concordare di ridurre i requisiti per permettere al
progetto di terminare entro le stime originali.

3.1A.2.P2 Chiusura del Lavoro

Ruolo Chiusura del Progetto
1 Project Chiusura lavori
2 Manager Quando il lavoro €& stato svolto, assicurati di prevedere delle attivita in schedulazione

per la chiusura formale del progetto.

Il project manager non dovrebbe considerare concluso l'intero progetto finché non
sara eseguita questa attivita di chiusura del progetto.

Dovresti utilizzare la stessa disciplina per chiudere il progetto, come facevi per
gestirlo.

3.1A.3.P1 Iniziare il Ciclo di Vita di Progetto — Schedulazione Progetti Grandi

Ruolo Avwviare il Ciclo di Vita di Progetto (Esecuzione dei Progetti Grandi)
1 Project Tenere una riunione di Kick Off
Manager, Iniziare I'esecuzione del ciclo di vita del progetto con una riunione di kick off.
Team di
Progetto

3.1A.3.P2 Controllare la Schedulazione Progetti Grandi

Ruolo Gestione della schedulazione (Grandi Progetti)
2 Project Aggiornare la schedulazione con le informazioni correnti
Manager Per un progetto grande, I'aggiornamento potrebbe essere ogni due settimane.

Una frequenza mensile € troppo lunga. C'é troppo lavoro nel mezzo, e se ci sono
problemi, potrebbe passare troppo tempo prima emergere che emergano.

Durante la revisione della schedulazione, il project manager raccoglie informazioni da
ogni membro del team ed aggiorna la schedulazione per registrare le attivita completate
nel periodo precedente.

3 Project Raccogliere ed aggiornare le ore impiegate alla data (facoltativo)
Manag?rl Se il progetto sta raccogliendo le ore impiegate e i costi, aggiorna la schedulazione con
Membri del queste informazioni.
Team

Le ore effettive di impegno e lo stato delle attivita possono provenire da membri del
gruppo tramite // Rapporto sullo Stato di Avanzamento dei singoli o le riunioni sullo stato
di avanzamento lavori dell'intero progetto.

Si pud anche automatizzare il processo utilizzando un tool di schedulazione in modo che i
membri del gruppo possano aggiornare direttamente la schedulazione con le loro ore
impiegate e lo stato di ultimazione raggiunto.

4 Project Rivedere la schedulazione del progetto

Manager Dopo che la schedulazione ¢ stata aggiornata per riflettere la nuova realta attuale alla
data, rivedi nuovamente la schedulazione per capire se il progetto si concludera
rispettando impegno, costo e durata originali.

Potresti accorgerti che anche se alcune attivita ritardano, altre potrebbero terminare in
anticipo.
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Ci possono anche essere attivita in ritardo, ma poiché non fanno parte del percorso
critico, il progetto pud ancora concludersi nei tempi stabiliti.

5 Project Rivedere la situazione della schedulazione
Manag_er, Determina se ci sono altre attivita che dovrebbero essere state completate, ma non lo
Membri del sono. Queste informazioni possono essere raccolte producendo il report appropriato con
Team il tool di schedulazione.

Se ci sono attivita in ritardo, lavora con le persone a cui sono state assegnate per capire
cosa sta accadendo.

Ci potrebbero essere problemi che bisogna risolvere oppure potresti scoprire che
I'impegno dell’attivita era sottostimato.

Il project manager ed i membri del team devono determinare quanto altro impegno e
tempo occorrono per concludere I'attivita, aggiornando la schedulazione di

conseguenza.
6 Project Estrarre gli altri report di gestione della pianificazione
Manager Estrai altri report dal tool di project management per determinare come procede il
progetto.

Per esempio, guarda all'allocazione delle risorse per essere sicuro che il team non sia
sovra allocato o sotto allocato. Il progetto potrebbe mostrare che € ancora in piano,
perché alcuni addetti lavorano 80 ore a settimana.

Se avevi salvato una versione di base (baseline) della schedulazione, puoi anche
confrontarla con la situazione del momento per vedere gli scostamenti.

Sebbene ci sono centinaia di report di schedulazione disponibili, i project manager
tipicamente sono tranquilli se possono utilizzare report personali per gestire la
schedulazione con successo.

3.1A.3.P3 Monitorare e Controllare il Lavoro dei Progetti Grandi

7 Project Osservare altri segnali di crisi del progetto

Manager Dopo aver rivista la schedulazione del progetto, determina se c'é la tendenza a sforare
la scadenza del progetto.

Ci possono essere anche altri segnali di crisi del progetto.

Bisogna monitorare e controllare I'intero progetto per comprendere lo stato attuale,
qualsiasi cambiamento rispetto allo stato precedente e qualsiasi trend che potrebbe
impattare il progetto successivamente. Devi guardare allo stato generale del progetto e
determinare se ci sono aree che necessitano di particolare attenzione.

I segnali di crisi possono essere:

v Piccole varianze cominciano a diventare piu grandi, specialmente nella fase
iniziale del progetto.
v Attivita che credevi gia concluse devono essere ancora svolte.
v" Devi contare su prestazioni straordinarie non previste per rispettare le scadenze,
specialmente nella fase iniziale del progetto.
II morale del team comincia a calare.
v" La qualita delle deliverable o dei servizi comincia ad abbassarsi.
v I passi di controllo qualita, le attivita di test e il tempo per il project
management cominciano ad essere saltati.
Se queste situazioni cominciano a verificarsi, il project manager deve dar loro visibilita
attraverso la Gestione del Rischio. Dovresti mettere insieme un Piano di Gestione del
Rischio per garantire proattivamente che il progetto € in linea. Se non sei in grado di
gestire queste situazioni con successo, solleva un problema formalmente.
L'attuale stato del progetto, i problemi aperti ed i rischi futuri vengono tutti utilizzati
come input del processo di revisione dello stato di avanzamento.

8 Project Aggiornare la schedulazione e aggiungere piu dettagli sul lavoro futuro
Manager Aggiorna la schedulazione in modo che rifletta come realizzare il restante lavoro.

Su base mensile, aggiorna le attivita future in modo che la schedulazione comprenda
tutte le nuove informazioni raccolte.

Quando la schedulazione ¢ stata creata, molte attivita future potevano essere vaghe ed
essere state inserite nella schedulazione ad un livello molto alto.

Su base mensile, il lavoro deve essere definito con maggior dettaglio.
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Dovresti assicurarti che il lavoro dei prossimi tre mesi sia schedulato attraverso attivita
non pil lunghe di 80 ore di impegno (o 40 se possibile).

Se entra altro lavoro in questi tre mesi ad un livello piu alto di 80 ore di impegno,
suddividilo in piu attivita meno lunghe.

Nota che questo passo si riferisce al lavoro identificato inizialmente che necessita di
maggiori dettaglio.

Questo non & il posto dove aggiungere nuovo lavoro. Cio & previsto nel passo 5 -
Gestire le Modifiche.

9 Project Valutare il percorso critico del progetto.

Manager 1l percorso critico € la sequenza di attivita che deve essere ultimata nei tempi stabiliti per
concludere in tempo l'intero progetto. Se la data di fine progetto € stata superata, sara
perché almeno un'attivita sul percorso critico non € terminata in tempo.

E' importante comprendere il percorso critico per conoscere quali attivita devono essere
accelerate se il progetto tende ad accumulare ritardo.

Aggiungendo risorse su attivita non critiche il progetto non terminera prima.

E' anche possibile che il percorso critico cambi nel corso del progetto.

Di nuovo, puoi cercare di accelerare le attivita che sono sul percorso critico, ma se il
percorso critico cambia, I'aggiunta di altre risorse su quelle attivita non avra il risultato
atteso.

3.1A.3.P4 Dirigere e Gestire I’Esecuzione dei Progetti Grandi

10 Project Assegnare il lavoro ai membri del team

Manager Dopo aver 1) aggiornato schedulazione e budget, 2) confermato lo stato del progetto, 3)
confermato il percorso critico, e 4) eseguite tutte le attivita di gestione della precedente
schedulazione, dovresti verificare quale lavoro deve essere eseguito nel prossimo
periodo (da una a tre settimane) secondo la schedulazione.

Questo lavoro dovrebbe essere assegnato agli appropriati membri del team per
I'esecuzione.

Comunque, € importante che tutti i membri del team comprendano quando & dovuto il
lavoro che hanno preso in carico.

Cerca di far impegnare ogni membro del team a completare il lavoro nel tempo indicato,
rispettando durata e budget. Cio puo richiedere di impiegare del tempo per spiegare le
assegnazioni prima che possano confermare se le stime sono corrette.

11 Project Comunicare qualsiasi rischio di schedulazione

Manager Appena hai la sensazione che stai per sforare una scadenza, devi comunicarlo allo
Sponsor ed al management degli stakeholder.

Non serve dare per certo che sforerai le stime iniziali, ma inizia a comunicare che esiste
tale rischio, in modo da poter mettere in piedi azioni per riportare il progetto in linea,
dovesse rendersi necessario.

Se sei sicuro che gli impegni presi non possono essere rispettati, devono essere
preparate le nuove ipotesi di stime da comunicare a management e Sponsor.

E’ importante comunicare le nuove stime perché ci possono essere aree nelle quali
possono emergere nuove indicazioni da parte del management.

Per esempio, lo sponsor potrebbe concordare di ridurre i requisiti per permettere al
progetto di terminare entro le stime originali.

3.1A.3.P5 Revisione delle Fasi di Uscita dei Progetti Grandi

12 Project Convalidare lo stato complessivo del progetto ad ogni Milestone

Manager Al completamento di ogni milestone principale o fase, il team di progetto deve fare una
breve pausa per assicurarsi che il lavoro precedente sia stato completato con successo e
che team e cliente siano pronti per affrontare la fase successiva.

A volte questi vengono chiamati criteri di uscita o di entrata, o "GATE”. Comunque, tutti
questi termini intendono evidenziare che occorre confermare dove € arrivato il progetto e
assicurarsi che tutti siano disponibili a procedere.
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3.1A.3.P6 Amministrazione del Contratto dei Progetti Grandi

13 Project Verificare lo stato dei contratti con i tuoi fornitori
Manager, Fare riferimento alla Estensione per il Processo di Acquisti per i dettagli.
Fornitori

3.1A.3.P7 Chiusura del Progetto per Progetti Grandi

14 Project Chiusura lavori

Manager Quando il lavoro € stato svolto, assicurati di prevedere delle attivita in schedulazione
per la chiusura formale del progetto.

1l project manager non dovrebbe considerare concluso l'intero progetto finché non
sara eseguita questa attivita di chiusura del progetto.

Dovresti utilizzare la stessa disciplina per chiudere il progetto, come facevi per
gestirlo.

6.6.01.1TS Controllare la Schedulazione — Processo — Kickoff di
Progetto

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ ' Metodologia di Project

Management TenStep

3.1A.3.1.P.1 Panoramica sul Kick Off di Progetto

I progetti non sempre seguono la stessa logica di pianificazione, approvazione ed esecuzione.

A volte un progetto si trova in diversi stadi contemporaneamente.

Prima di saperlo, potresti trovarti nel mezzo del progetto con membri del team e stakeholder che hanno una diversa

percezione dello scopo e dello stato del progetto.

Cosi come ogni progetto deve avere una formale riunione per decretare che il progetto € finito, & altrettanto logico che

vi sia una formale riunione di kick off per avviare il progetto.

Lo scopo della riunione di kick off di progetto & notificare formalmente agli stakeholder che il progetto & iniziato ed

assicurarsi che tutti abbiano compreso qual & il proprio ruolo e la propria responsabilita.

La riunione di kick off € I'occasione per riunire il gruppo di lavoro, i responsabili del cliente, gli altri stakeholder per

annunciare formalmente che il progetto & autorizzato (comandato) a partire.

Come tutte le riunioni formali, ci deve essere una agenda e numerose cose da trattare nella riunione:

=  Presentare le persone

= Riassumere le informazioni contenute nel Capitolato di Progetto
= Scopo del progetto

Contenuto

Principali deliverable

Rischi

Assunzioni
= Impegno stimato e messo a budget
= Scadenze fissate

= Discutere ruoli e responsabilita del team di progetto, dei responsabili del cliente e degli stakeholder.

= Dovrebbero partecipare quasi tutte le persone che lavoreranno al progetto. Nella riunione vanno chiariti eventuali
equivoci o confusioni sul ruolo nel progetto di qualche persona o reparto.

= TIllustrare I'approccio generale del progetto e la sua tempificazione, per dare alle persone un'idea di come si svolgera
il progetto. In particolare, bisogna assicurarsi che le persone abbiano capito cosa dovranno fare nel breve periodo
per sostenere il progetto.

= Discutere e rispondere a tutte le domande emerse. Lo scopo della discussione non € ripercorrere lo scopo del
progetto, ma permettere alle persone di esprimere ad alta voce i propri dubbi o porre domande che, normalmente,
sorgono a inizio progetto.

= Confermare che il progetto entra ufficialmente in esecuzione. Se non era ancora partito, lo deve fare
immediatamente.

Altri argomenti da considerare nella riunione di kick off di progetto riguardano:
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Partecipanti. In generale, il team di progetto, il cliente e gli stakeholder devono partecipare alla riunione. Se
cio comporta invitare troppe persone, allora ci si puo limitare ai soli responsabili dei vari gruppi. Ci si puo
incontrare con gli altri in riunioni successive, o si puo inviare a tutte le persone che dovevano partecipare, ma
che non possono, la relazione su cid che € emerso dalla riunione.

= Durata. Anche se molte riunioni di kick off possono durare una o due ore, alcune possono richiedere anche una
o due giornate. Le riunioni pit lunghe sono particolarmente importanti se il progetto € molto complesso o
controverso. A volte, puo essere utile una lunga riunione di kick off per raccogliere i requisiti iniziali, anche se
questo non dovrebbe essere la principale finalita.

=  Preparazione. Si dice che non esiste una seconda opportunita per dare una buona prima impressione. Questo
€ proprio vero per la riunione di kick off. Il project manager utilizza la riunione per stigmatizzare le aspettative
del progetto. Se la riunione & disorganizzata, caotica o una perdita di tempo, i partecipanti probabilmente
trasferiranno questa percezione anche al progetto. Il project manager deve preparare bene questa riunione e
garantire che proceda con regolarita. Il project manager dovrebbe parlare anche con lo sponsor
preventivamente ed assicurarsi il suo consenso su come condurre la riunione.

6.6.01.2TS Controllare la Schedulazione — Processo — Revisioni di
Milestone

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. ¢ ' Metodologia di Project

Management TenStep

3.1A.3.2.P1 Panoramica Revisione Mileston e Uscita di Fase

Al completamento delle principali milestone di progetto o fasi, il team di progetto dovrebbe prendersi una piccola pausa
per assicurare che il lavoro precedente sia stato di successo e che team e cliente siano pronti a passare alla fase
successiva.

Ecco alcune attivita della riunione di revisione delle fasi di uscita.

Analisi retrospettiva

= Approvare le deliverable. Bisogna assicurarsi che tutte le deliverable prodotte e da approvare, di fatto, siano
state approvate. A volte, questa approvazione finale pud anche aver luogo in occasione della riunione di revisione
dell’'uscita di fase. Se le deliverable della fase precedente non vengono approvate, il progetto potrebbe non essere in
grado di entrare nella fase successiva.

= Rivedere Budget e Schedulazione. Si dovrebbe rivedere il budget per confermare dove € arrivato il progetto
rispetto al budget totale stimato e la schedulazione per vedere se si € nei tempi previsti e intraprendere tutte le
azioni correttive, ove fossero necessarie.

= Rivedere le “Issue” di progetto. Bisogna confermare che tutte le istanze sollevate, durante la fase di progetto,
siano state risolte o che ci sia un piano per risolverle.

= Rivedere i rischi di progetto. Questo € il momento giusto per una riunione di controllo del rischio. Bisogna
confermare che i rischi precedenti siano stati gestiti con successo e rivedere il piano dei rischi noti e identificare
eventuali nuovi rischi di progetto.

Analisi in prospettiva

= Confermare le stime di schedulazione e budget. Bisogna verificare e confermare che le stime del costo finale e
le scadenze siano ancora valide per la fine del progetto. Se non lo sono, € l'occasione di aggiornare le informazioni.

= Confermare il Business Case. Questo ¢ il momento di verificare se il Business Case iniziale € ancora valido. E’
possibile che a causa dello slittamento della data di scadenza del progetto o dell’'estensione del budget il Business
Case non abbia pili senso. E’ anche possibile che il valore di business del progetto sia cambiato. La revisione della
fase di uscita € un‘ottima occasione per cancellare un progetto se non ha piu senso.

= Verificare che ci siano le risorse disponibili. In molti progetti, i tipi di risorse e le competenze delle risorse
cambiano di fase in fase. Questa & il momento di confermare se ci sono ancora le risorse necessarie per completare
il progetto.

= Confermare la sponsorship di progetto. E’ possibile che l'interesse ed il coinvolgimento dello Sponsor sia
diminuito da quando & partito il progetto. E’ anche possibile che sia cambiato lo sponsor. Bisogna sfruttare questa
occasione per farsi confermare la priorita del progetto direttamente dallo Sponsor e proporre la cancellazione del
progetto se lo Sponsor non & piu interessato.

= Ottenere I'approvazione formale a procedere. L'approvazione formale a procedere significa che tutto il lavoro
fatto alla data € ritenuto valido e che il team pud concentrarsi sulla fase successiva o sulla prossima milestone. Una
volta confermato che il lavoro precedente & completo e corretto, ottenuto il mandato a procedere, dovresti ottenere
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|'approvazione formale e passare alla fase successiva. In altri termini, la fase di “Uscita” da una fase si trasforma
nella fase di “Entrata” nella fase successiva.
Se il progetto € in piano, nel budget e con il giusto livello di qualita, € verosimile che la riunione di revisione non
incontrera ostacoli.
Perd, ci possono essere molti scenari per cui sara necessario prendere delle decisioni su come e se il progetto deve
continuare. Le potenziali preoccupazioni comprendono:
= Il progetto tende ad eccedere il budget autorizzato. Lo sponsor e gli altri stakeholder devono determinare se
il progetto ha bisogno di un aumento di budget o se il resto del lavoro deve essere ridotto come contenuto per
rientrare nel budget. Questa decisione spetta allo sponsor, il quale pud condividerla con un comitato esecutivo per lo
stanziamento di altri fondi.
Se lo sforamento di budget € piccolo e aggiuntivo, il Comitato probabilmente lo approva e va avanti.
Pero, se lo sforamento & sostanziale, pud essere necessario riconfermare l'intero Business Case.
Un progetto conveniente ad un certo livello di investimenti, potrebbe non avere piu senso ad al lievitare della spesa.

E’ sempre un passo difficile cancellare un progetto in esecuzione, ma se il business case dimostra che l'investimento
non € pitl conveniente, la cancellazione del progetto & la scelta piu ovvia.
Il denaro gia speso viene considerato “andato”. E’ bene spendere il resto dei fondi sullo stesso progetto o &€ meglio
destinare i fondi rimanenti ad un progetto con priorita pit alta?

= Il progetto tende a superare la sua scadenza. Alcuni progetti possono non sforare il budget, ma possono non
rispettare le scadenze o possono richiedere pil tempo di quanto stimato. Questa situazione ha la complicazione
aggiuntiva che di solito le risorse restano legate al progetto invece di poterne avviare un altro, diventando un vincolo
per tutti i progetti successivi , rinviati non per mancanza di fondi ma per indisponibilita delle risorse.

= Il progetto viene esteso per modifiche all’'ambito. Alcuni progetti vanno fuori budget per troppe modifiche al
contenuto. Se un progetto viene esteso per richieste di modifiche al contenuto, un altro progetto schedulato puo
essere rinviato perché le risorse non saranno disponibili. Se il fuori budget € sostanziale, puo essere necessario ri-
confermare il Business Case.

6.6.02TS Controllare la Schedulazione — Tecniche

Supplemento estratto dalla

Questa € una ulteriore spiegazione

del processo appena definito. f’ Metodologia di Project

Management TenStep

3.0.P1 Panoramica Gestire Schedulazione e Budget

Se hai seguito i passi 1 e 2, a questo punto hai gia visto come definire il lavoro (Capitolato di Progetto, Piano di Project
Management) e pianificato come realizzare il lavoro (schedulazione di progetto, budget).

Adesso devi comprendere come gestire schedulazione e budget affinché il progetto finisca in tempo e nel budget.

E Uadate =m0 [=8 £r
and project to look accurately reflect the work to team
for trouble signs to complete the project memhbers

=diife Comminicate
with current resolve any schedule Path to understand any schedule
information (weekly) problems or risks schedule drivers risk

Flusso di alto livello per gestire la schedulazione
Non sarai mai un project manager di successo se non manterrai aggiornata alla data la schedulazione. Ricorda che la
schedulazione & soltanto la deliverable che descrive il lavoro da eseguire, la sua sequenza, quanto impegno richiede, a
chi & assegnato il lavoro, etc. Gestire la schedulazione significa conoscere il lavoro da realizzare, a chi € stato assegnato
e quando il lavoro deve terminare.
La schedulazione, in qualsiasi momento, dovrebbe rappresentare la principale guida su come realizzare il lavoro
rimanente. Pil complesso € il tuo progetto e piu modifiche alla richiedera la tua schedulazione, motivo per cui la gestione
della schedulazione & uno degli sk7/ piu importanti.
Il project manager deve valutare periodicamente la schedulazione (diciamo settimanalmente) e determinare lo stato di
avanzamento del progetto. Sulla base dello stato corrente del progetto e la comprensione del lavoro rimanente, bisogna
riformulare la schedulazione in modo da ultimare le attivita nel budget originale ed entro le scadenze previste.
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Flusso di alto livello per gestire il budget
Per molti progetti, la schedulazione dovra essere rivista settimanalmente. In questa verifica, il project manager
aggiorna la schedulazione con lo stato corrente del lavoro ultimato e quello in corso. Deve essere valutato il lavoro
rimanente per vedere se il progetto terminera nel rispetto di budget, impegni e durata.
Se il lavoro puo terminare nei tempi, allora il project manager sta in una buona situazione, altrimenti deve implementare
tutte le azioni correttive possibili.
Di tutte le competenze, questo forse € l'aspetto fondamentale per gestire un progetto. In funzione delle dinamiche del
progetto, il project manager puo trovarsi nella posizione di dover costantemente ricorrere alla sua esperienza ed alla sua
creativita per concludere il progetto secondo le aspettative.
Una settimana il tuo progetto puo essere in linea, la settimana successiva puoi scoprire che del lavoro € in ritardo e che
sta creando dei problemi. Se un'attivita sul percorso critico € in ritardo di una settimana, il project manager non pud
restare seduto tranquillamente e lasciare che l'intero progetto termini con una settimana di ritardo. Deve, invece,
valutare le risorse e le alternative disponibili per riportare il progetto in linea. Se sei in grado di farlo, la gestione della
schedulazione pud essere uno degli aspetti pit stimolanti e motivanti del project management. Se non riesci a
realizzare il lavoro di dettaglio necessario, puo risultare piu difficile avere successo come project manager.

3.0.P2 Integrare Progetto e Processi di Project Management

Nel passo 1 — Definire il Lavoro, si definiscono le caratteristiche del progetto oltre all'intero Piano di Project Management
per gestire il progetto, compreso i processi di gestione del contenuto, del rischio, delle comunicazioni, della qualita, etc.
Una volta che il progetto & in esecuzione, tutti i processi di project management vengono integrati nel passo di Gestione
Schedulazione e Budget. L'integrazione avviene qui per via di una filosofia di sovrapposizione del Processo TenStep —
“Cio che entra nella schedulazione deve essere realizzato”. In altre parole, tutto il lavoro del progetto dovrebbe
essere rappresentato nella schedulazione e se un'attivita non fa parte della schedulazione, non dovrebbe essere eseguita.
La schedulazione ¢ il punto centrale della gestione del progetto, e tutti i processi di project management sono integrati
nella schedulazione. Dovresti avere allocato in schedulazione anche attivita e tempo per comunicare, gestire il contenuto,
aggiornare la schedulazione e tutte le altre attivita di gestione del progetto.

L'integrazione avviene se ciclo di vita di progetto e processi di project management si legano fra di loro.

Considera i seguenti esempi:

Viene approvata una grande modifica al contenuto, che comporta pill impegno e maggiore costo. Questa & una tipica

integrazione di project management e ciclo di vita del lavoro del progetto.

L'impatto si riflette nell'aggiornamento di schedulazione e budget.

" Identifichi i rischi e crei un Piano di Gestione del Rischio. Tu comunichi il Piano di Gestione del Rischio a tutti
gli stakeholder interessati per ottenere il loro feedback. Questa & una integrazione della gestione del rischio e della
comunicazione. Poiché tutti questi lavori richiedono tempo ed impegno, le attivita entrano nella schedulazione e qui
avviene l'integrazione.

* Hairicevuto un'istanza per qualita scadente. Viene invocato il processo di gestione dei problemi e tutte le
attivita conseguenti vengono aggiunte alla schedulazione. Per risolvere il problema, decidi di raccogliere piu metriche
e aggiungi la raccolta delle metriche alla schedulazione. L'analisi delle metriche richiede cambiamenti ai tuoi processi
di lavorazione ed ulteriori attivita di controllo della qualita. Tu comunichi a tutti gli stakeholder di direzione di gestire
le aspettative. Tutto questo lavoro si ripercuote sulla schedulazione e sul budget.

Tutto il lavoro del progetto dovrebbe entrare nella schedulazione e ripercuotersi nel budget. Comungue, questo ¢ il

passo dove il progetto viene gestito e controllato ed € il punto dove il ciclo di vita del progetto e le attivita di project

management vengono eseguite, tracciate ed integrate.

3.2A.P2 Assicurati che i Membri del Team Conoscano le Scadenze Dovute

Una delle responsabilita di base del project manager € assegnare il lavoro ai membri del team.

Tuttavia, alcuni project manager non sono sempre chiari sul lavoro che deve essere fatto e chi ne & responsabile,
causando della incertezza nel gruppo di lavoro ed il ritardo di alcune attivita.

Infatti, se hai gestito progetti per un po’ di tempo, ti sei probabilmente trovato in questa situazione.

TenStep PB PMBOK ® Framework € un Copyright © TenStep in collaborazione con il PMI. - TenStep Italia (www.tenstep.it)



TerStep PB

PMBOK*LFramework PMBOK ® Guide 4" Ed. e Processo TenStep® p. 231 di 580

///Illln.

Potresti chiedere lo stato di un'‘attivita critica ad un membro del team e sentirti rispondere che non aveva
capito che quellattivita era stata assegnata a lui.

Un buon modo per verificare se le tue direttive sono chiare & chiedere ai membri del team di cosa si ritengono
responsabili per le prossime due settimane. Questo non lo devi fare con tutti ogni settimana, ma puo essere utile
chiederlo spesso o quando c’e un'attivita critica, soltanto per verificare se sei stato chiaro nell'assegnare il lavoro.

Se i membri del team sanno cosa ci si attende da loro, significa che il lavoro € stato realmente preso in carico. Ma se ti
danno risposte diverse da cio che ti aspetti, puo voler dire che devi essere pill chiaro e pil preciso con il gruppo di
lavoro.

Se i membri del team comprendono perfettamente il lavoro, ma non consegnano in tempo, potresti avere un problema
di prestazioni.

Se consegnano in tempo, ma sbagliano il lavoro, lo stesso c'& un problema.

Ma, se il membro del team non ha chiaro il lavoro che gli € stato assegnato o la data di scadenza, allora & il project
manager che ha seri problemi di comunicazione.

Quando assegni il lavoro ai membri del team cerca di essere chiaro sui seguenti punti:

= Nome(i) attivita, dalla schedulazione.

* Una spiegazione, se necessaria, di cosa & quel lavoro.

* Data di inizio e data di fine. Il project manager deve essere chiaro su quando l'attivita puo iniziare
(probabilmente subito) ed entro quanto tempo si aspetta che termini. Se i membri del team non possono
rispettare queste date, devono informare il project manager il prima possibile.

= Ore di impegno stimate (facoltativo). Il project manager dovrebbe comunicare le ore stimate richieste per
realizzare 'attivita. Cio, di solito, & di importanza secondaria rispetto alla data di scadenza. Se i membri del team
non riescono a completare il lavoro entro le ore stimate, lo devono far sapere al project manager il prima
possibile. Comunque, su molti progetti, se I'attivita si conclude nei tempi, non importa se il lavoro ha richiesto pil
o meno le ore di impegno reale.

= Costi stimati (facoltativo). Se i membri del team non riescono a completare il lavoro nei costi stimati, lo devono
far sapere al project manager il prima possibile. Se I'attivita comprende solo lavoro, il costo ulteriore (overrun)
sara direttamente correlato ad una media delle ore di lavoro. Pero, se ci sono altri costi caricati sull'attivita, &
possibile che questi altri costi siano fuori budget.

= Deliverable. Il singolo membro del team deve comprendere la deliverable o il componente (una parte di una
deliverable pill grande) atteso da Iui. Il membro del team deve conoscere eventuali requisiti e criteri di qualita da
soddisfare.

= Dipendenze. Assicurati che il membro del team conosca la relazione con le altre attivita - quelle in attesa, o
quelle che devono essere terminate prima che la sua attivita possa iniziare.

= Altre risorse. Se sulla stessa attivita lavorano pil risorse, tutti devono conoscere chi sono i membri del team e
chi ha la responsabilita complessiva dell’attivita.

3.2A.P3 Gestire la Schedulazione con le Tolleranze

Quando gestisci la schedulazione, non puoi essere accurato al minuto.

Neanche puoi preoccuparti piu di tanto se il progetto & in ritardo di un giorno in una settimana e di un giorno la
settimana successiva.

Il cliente non si aspetta questo livello di accuratezza e non € interessato alla contabilita ora per ora di come procede il
progetto in un determinato momento.

1l project manager deve comprendere il livello di tolleranza del suo progetto.
Per esempio, diciamo che aggiornando il budget, ti accorgi che tendi ad avere due settimane di ritardo.
Sollevi un problema o apri un rischio? Informi il cliente? Dipende dal grado di tolleranza.

Se hai un progetto di tre mesi, forse ti devi preoccupare, perché tendi ad andare del 20% oltre la scadenza. Invece, se
il tuo progetto & di due anni, allora le due settimane non hanno alcuna consistenza. Infatti, saresti un eroe terminando
solo con due settimane di ritardo.

Alcuni progetti non hanno nessuna tolleranza e devono essere realizzati nei temi di schedulazione. E’ il caso dei progetti
finanziati dal governo o dei progetti che devono essere conclusi per la fine dell’anno fiscale.

3.2A.P4 Confermare Chi Puo Aggiornare la Schedulazione del Progetto

In molti progetti il project manager & responsabile della schedulazione e dell’aggiornamento settimanalmente. In molti
casi, il project manager & I'unico che puo aggiornare la schedulazione, mentre, ci sarebbero molte alternative, specie per
i grandi progetti.

A volte, il project manager chiede ad ogni membro del team di aggiornare la schedulazione con lo stato attuale e le ore
di impegno (se vengono tracciate). In questo scenario, normalmente i membri del team indicano se il lavoro € stato
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ultimato. Se I'attivita non € ancora conclusa, il membro del team sposta la data di ultimazione sulla schedulazione,
indicando quando prevede di concludere I'attivita.

I membri del team possono immettere anche le ore impiegate alla data, per ogni attivita. In molti casi, i membri del
team non possono assegnarsi del lavoro da soli, aggiungere nuove attivita o alterare la schedulazione.

Dopo che i membri del team hanno aggiornato il piano con lo stato attuale, il project manager valuta lo stato dell'intero
progetto.

Per progetti molto grandi, & anche comune assegnare una o due persone all'aggiornamento della schedulazione a
supporto del project manager.

Queste persone vengono chiamate a volte Amministratori di Progetto: Raccolgono informazioni dai membri del team
e aggiornano lo stato attuale del progetto, registrando le ore effettivamente lavorate.

Possono produrre una serie di report per il project manager e raccogliere altre informazioni dal team su tutto cid che
sembra insolito, presentando tutto al project manager per I'analisi finale e la valutazione.

L’Amministratore di Progetto esegue molte attivita logistiche associate alla schedulazione, ma € sempre il project
manager che deve comprendere cosa sta accadendo e prendere le appropriate decisioni per completare il progetto con
Successo.

3.2A.P5 Non Gestire per % di Lavoro Svolto

Molti strumenti di project management dispongono di un campo per immettere la percentuale di attivita eseguita.
Prima che parta una attivita si considera svolta allo 0%. Quando & finita & svolta al 100%.
Pero in mezzo ci puo essere il trucco.

Superficialmente, se una attivita & stimata 40 ore e un addetto vi ha lavorato per 20 ore, potresti dire che l'attivita &
stata svolta al 50%. Ma & vero? Puod essere quasi conclusa o lavorata solo al 10%.

1l project manager chiede ai membri del team di riportare la percentuale di lavoro realizzato, ma in molti casi ottiene un
numero poco accurato.

Se l'attivita € scaduta, per esempio, il membro del team spesso risponde che |'attivita € svolta al 90%.

Cio significa che il membro del team dichiara che I'attivita & svolta al 90% la settimana che inizia ad essere in ritardo,
dichiara che & arrivata al 95% la settimana successiva, al 99% la seguente e cosi via.

Un modo migliore per ottenere l'informazione esatta € chiedere ‘Quando terminera quel lavoro?”

Se & previsto che un'attivita termini a fine settimana ed a fine settimana non € terminata, non chiedere al membro del
team la percentuale realizzata, ma chiedigli ‘Quando terminera il lavoro?’

In questo modo, otterrai un'informazione concreta da inserire nella schedulazione e potrai assegnare un'altra attivita
all'addetto per la nuova data di ultimazione promessa.

3.2A.P6 Gestire la Schedulazione per Scadenze

In molte organizzazioni, a progetto avviato, il team non raccoglie le ore di lavoro impiegate su ogni attivita.

A meno che le ore di impegno non siano richiesta dall’organizzazione, il project manager gestisce tranquillamente la
schedulazione in base alle scadenze e non alle ore di impegno.

Ad esempio, assumiamo di avere un'attivita schedulata per 40 ore su due settimane. Se il lavoro viene completato entro
le due settimane, non ha importanza sapere se ha richiesto 35 o 50 ore. Sarebbe importante se la differenza di ore
causasse lo slittamento di un'altra attivita. Le ore di impegno sono importanti nel processo di stima perché aiutano a
definire le date di conclusione del progetto ed aiutano a bilanciare il carico di lavoro.

Ma quando le attivita sono assegnate, & pill importante che il lavoro venga eseguito in tempo.

C'e una eccezione importante. Se il lavoro deve essere eseguito da una risorsa pagata su base oraria & importante
gestire le ore di impegno erogate. In questo caso importa se I'attivita ha impiegato 40 o 50 ore, perché comporta un
costo incrementale per il progetto.

3.2A.P7 Utilizzare le Milestone per Confermare lo Stato del Progetto

Una milestone (o momento di verifica) & un evento schedulato che indica il completamento di una deliverable importante

o un insieme di deliverable correlate.

Per definizione, una milestone ha durata zero e niente impegno.

Le milestone sono eccellenti per i manager e lo sponsor perché danno I'opportunita di verificare lo stato del progetto e

come appare il suo futuro.

Se la milestone & abbastanza importante bisogna prevedere una revisione di fine fase. Perd, molte milestone

rappresentano la conclusione di deliverable piu piccole e non richiedono una revisione di fine fase. Ad ogni milestone,

puoi svolgere le seguenti attivita:

= \Verifica che il lavoro svolto alla data sia completo e corretto. Il cliente dovrebbe aver approvato tutte le deliverable
prodotte alla data.
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=  Assicurati che il resto della schedulazione includa tutte le attivita necessarie per completare il progetto.

= Verifica, in doppio, le stime di impegno, durata e costo del lavoro rimanente. Sulla base del lavoro svolto alla data,
puoi avere maggiore confidenza sulla bonta delle stime del lavoro rimanente. Se non le ritieni valide, avrai bisogno di
modificare la schedulazione. Se appare che il budget o la scadenza finale non siano raggiungibili, solleva un
problema e risolvilo subito.

=  Emetti una comunicazione formale sullo stato del progetto, secondo il Piano di Gestione della Comunicazione.

= Valuta il Piano del Rischio per i rischi identificati precedentemente per assicurarti che i rischi vengano gestiti
correttamente. Rileva se sono emersi nuovi rischi.

= Aggiorna tutti gli altri log e report di project management.

Queste attivita, svolte regolarmente, sono l'occasione buona per far venir fuori i problemi, verificare dove € arrivato il

progetto, fare chiarezza su cosa fare subito dopo e prepararsi ad andare avanti.

3.2A.P9 Indagare Quando Attivita Dichiarate "Concluse”, in Realta non lo Sono Ancora

A volte, un membro del team dichiara che un'attivita & conclusa anche se in realta non lo & ancora.
Cio pud accadere per le seguenti ragioni:

e L'attivita dovrebbe essere stata conclusa e il membro del team crede che manca soltanto poco tempo al suo
completamento. Potrebbe dire che & conclusa e poi completarla velocemente, invece di dover gestire le
conseguenze di essere in ritardo con l'attivita.

e Una deliverable & stata completata da un membro del team, ma non & stata ancora approvata. Il membro del team
puo dichiarare che il lavoro € stato ultimato, ma quando la deliverable viene verificata si scopre che & incompleta e
necessita di ulteriore lavoro.

Per evitare simili situazioni, assicurati che ci sia un processo di approvazione delle principali deliverable, e che la
schedulazione preveda il tempo per tale processo e per i rifacimenti derivanti dal relativo feedback.

Non ci deve essere nessuna possibilita che la deliverable sia incompleta: o & stata approvata o no.

Se un'attivita non richiede il totale completamento di una deliverable, ti devi aspettare che quando un addetto dice che
€ terminata, probabilmente & terminata davvero. Se scopri un caso contrario, significa che I'addetto ha bisogno di
assistenza su come riportare lo stato del suo lavoro.

3.2A.P10 Gestire le Azioni nella Schedulazione

Le azioni (action item) non sono altro che ulteriore lavoro da svolgere per completare un'attivita, rispondere a delle
richieste di chiarimenti, etc. Il lavoro ad-hoc ¢ il risultato di una riunione ed ha una durata breve, solitamente deve
essere completato entro la riunione successiva.

Una tecnica per assicurarsi che le azioni vengano eseguite € di inserirle nella schedulazione.

2.2A.P10 Determinare se Raccogliere le Ore di Impegno Effettivo

Molto presto, bisogna decidere se raccogliere o0 meno le ore di impegno effettivo con la schedulazione.

Per esempio, diciamo che hai stimato una attivita in 40 ore di impegno e dieci giorni di durata. E' facile sapere quando
I'attivita finisce in modo da poter confrontare la durata stimata con la durata effettiva.

Ma, devi verificare anche se l'impegno reale € stato di 40 ore?

Raccogliere le ore di impegno reale richiede piu diligenza da parte del team di progetto nel tenere traccia dei tempi delle
singola attivita e riportarli accuratamente.

Ci sono molti benefici nel raccogliere le ore di impegno effettivo.

Se la tua organizzazione non raccoglie le ore di impegno effettivo, sara difficile per un project manager imporre questa
disciplina per uno specifico progetto. Raccogliere le ore di impegno effettivo, di solito, & qualcosa richiesto (o non
richiesto) per l'intera organizzazione.

2.2A.P11 Contenere lo Slack (tempi morti) nella Schedulazione

Come descritto precedentemente, solo un percorso della schedulazione non ha tempi morti o inattivita. Questo & il

percorso critico che porta diritto alla data di fine progetto. Sebbene ogni percorso nella schedulazione ha qualche

periodo di inattivita (s/ack), si potrebbe obiettare se ve ne ¢ troppa.

Troppa inattivita significa che gli altri percorsi hanno tempi morti molti lunghi in cui non c’e da eseguire nessun lavoro.

Cio puo portare ad un diagramma a rete allungato e molto esile. Naturalmente, pud non essere un problema. Pero, le

potenziali implicazioni nell'avere troppa inattivita nel piano di lavoro sono:

= Molte risorse entrano ed escono dal progetto, causando potenziali problemi nel garantire che tutti siano disponibili
quando servono e per il tempo che servono.

=  Allo stesso modo, se utilizzi le stesse risorse fuori dal percorso critico, dovresti destinarle a lavori estranei al progetto
quando per loro non hai lavoro sul progetto. Puoi assegnare loro poche settimane di lavoro sul progetto, poi trovar
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loro dell'altro lavoro durante i tempi morti e poi assicurarti che siano disponibili di nuovo quando potrai assegnare
loro altro lavoro.

Puo non esserci urgenza per le risorse che non sono sul percorso critico. In altre parole, tu hai una o pil risorse che
lavorano duro sulle attivita del percorso critico e la data finale, mentre tutti gli altri hanno un sacco di tempo libero.
Cid puo essere demotivante per le risorse sul percorso critico.

3.2A.P11 Utilizzare la “Triple Constraint” per Gestire Costo, Schedulazione e Ambito

Alla fine del processo di Definizione e di Pianificazione (Passi 1 e 2) dovresti aver concordato con lo Sponsor il lavoro da
svolgere, il suo costo e la durata per completarlo.

Questi tre elementi rappresentano un concetto chiamato “triple constraint”.
Se uno dei tre elementi cambia, almeno uno, se non entrambi gli altri due elementi cambiano di conseguenza.

Questa & pili di una discussione accademica. Il concetto ha grande rilevanza per la gestione del progetto. La triple
constraint ha senso logico e puo essere facilmente spiegata anche al cliente.

Questo concetto ¢ facile da visualizzare, se immagini il triplo vincolo COST DURATIOMN
come un triangolo, con i lati che rappresentano costo, durata e
contenuto del lavoro.

Se il contenuto del lavoro aumenta, il costo e/o la durata devono
aumentare di conseguenza. Cio & razionale.

| ——
SCOPE
Se hai pil lavoro da svolgere, comporta un costo maggiore / \
(impegno) e forse una maggiore durata. CosT DURATION
Similmente, se riduci il contenuto del lavoro, anche costo e/o durata
dovrebbero diminuire.
| —

Se ti viene chiesto di accelerare il progetto e terminare prima della

o]
. . R =
scadenza schedulata, sarebbe logico che venisse richiesto anche . 2
meno lavoro. nge?" 2
Pero, se ti viene chiesto di consegnare lo stesso lavoro in meno «é" %
tempo, la terza gamba del triplice vincolo deve essere allungata per (_?fj ?_:«G
bilanciare. Anche cio dovrebbe essere razionale. m
Lo . . s s un
Avrai bisogno di aumentare i costi (I'impegno), forse con del lavoro o
straordinario o aggiungendo altre risorse per completare prima la S"G_—Pf_ oy
stessa quantita di lavoro. = g

Una volta che il project manager ha compreso la relazione della “Triple Constraint”, automaticamente sa che quando
varia un lato del triangolo, bisogna vedere subito come devono variare anche gli altri due lati del triangolo per
mantenere la triple constraint bilanciata.

3.2A.P12 Gestire il Lavoro a piu Livelli di dettaglio in Base alla Situazione

Una delle responsabilita comuni a tutti i manager € la gestione del personale e la gestione del lavoro (se non le eserciti
entrambe non sei realmente un manager).

Tutti i manager devono avere periodicamente informazioni rilevanti ed accurate in modo da poter gestire efficacemente
le proprie persone ed il lavoro.

Il trucco, naturalmente, & sapere quante informazioni servono, ed a quale livello.

Alcuni manager preferiscono stare alla larga dai dettagli. I dettagli indicano generalmente se il lavoro segue la
schedulazione , ma non specificano cosa stanno facendo realmente i membri del team in un determinato momento. A
volte, & accettabile.

Perd, in alcuni casi, puoi essere considerato scostante e fuori dal contesto. Il problema & che a volte questi manager
devono coinvolgersi nei dettagli di un progetto per determinare cosa sta accadendo e non sono in grado di farlo. A volte,
i manager insisterono sul "quadro generale" anche se sarebbe necessario curare i dettagli.

Al contrario, se ti sembra di essere in ritardo, potresti stare sopra le persone tutto il tempo, chiedendo loro come stanno
andando le cose, aiutandoli a risolvere problemi minori, assegnando parte del loro lavoro ad altri. Ci sono anche questi
tipi di manager. Essi sono i terribili "micromanager".

Realmente, impiegano cosi tanto tempo sui dettagli che ci vuole il doppio di tempo per fare una cosa.
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Essi causano anche frustrazione su parte del team, perché sembra che non si fidino di nessuno.

Molti manager hanno paura di essere etichettati “micromanager” per via di tutte le connotazioni negative che
comporterebbe. Perd, ci sono momenti in cui bisogna assegnare il lavoro ed ottenere feedback molto frequentemente.

Di solito, quando devi finire una parte di lavoro a breve, & particolarmente rilevante se il team non fornisce il feedback
che ti serve per capire esattamente dove € arrivato il progetto.

Un buon approccio per la gestione del carico di lavoro & essere un ‘“situational manager”.

Questo tipo di manager fornisce guida generale e assistenza tipo coaching al team, cercando di rimuovere qualsiasi
ostacolo. Comunque, quando un progetto € in ritardo o devono accadere pil cose in breve tempo, puoi scendere
velocemente nei dettagli.

3.2A.P13 Essere Proattivi e Comunicativi nel Gestire Scadenze Non Realistiche

Se stai lottando con una scadenza irrealistica, la prima cosa da fare € discutere questo problema con lo Sponsor per
vedere cosa determina tale scadenza.

Per esempio, ci puo essere un fattore di business che determina quella scadenza. Il progetto deve supportare qualche
evento in preparazione.

Accade anche che, a volte, i manager fissano arbitrariamente delle date di scadenza soltanto per fornire cid che loro
ritengono possa essere un obiettivo stringente. Non necessariamente rende la tua sfida pit facile, ma comprendendo
meglio la ragione della scadenza, puoi avere gioco facile nel motivare il team di progetto nel cercare di rispettare tale
scadenza.

Una volta capite le motivazioni delle scadenze, ci sono varie tecniche di project management che possono essere
utilizzate per aumentare le probabilita di successo e gestire meglio le aspettative.

= Cercare di aumentare le risorse. Tutti i progetti hanno bisogno di un certo tempo e costo per creare le
deliverable definite nel contenuto del progetto. Se scopri che la mancanza di tempo non € in linea con costo e
contenuto, parla con il tuo manager per aumentare le risorse del progetto. Aggiungere risorse al progetto fa
aumentare il costo, ma consente di rispettare la scadenza.

*= Ridurre il contenuto. Parla con lo Sponsor per ridurre il contenuto del progetto. Vedi se ci sono dispositivi e
funzionalita che possono essere lasciate fuori per il momento, in modo da poter rilasciare il progetto entro la
scadenza concordata.

= Identificare e gestire la scadenza come un rischio di progetto. Utilizzando la Gestione del Rischio,
permettera, pil presto, di gestire meglio le aspettative del progetto ed anche di raccogliere idee su come
rispettare la scadenza.

= Gestire il contenuto con zero tolleranza. Su molti progetti, si parte con una data di consegna aggressiva, e poi
la situazione peggiora perché il project manager non gestisce efficacemente il contenuto. Se sei su un progetto con
una data di fine progetto irrealistica, & assolutamente critico gestire il contenuto efficacemente e non aumentarlo
senza |'approvazione delle richieste di modifiche. Una gestione disciplinata dell'ambito ti permettera di consegnare
solo cid che € stato concordato e qualsiasi modifica approvata comportera un aumento del budget e dei tempi.

= Gestire la schedulazione aggressivamente. In molto progetti, puoi essere un po' in ritardo , ma essere
confidente che potrai recuperare pit avanti. Tuttavia, quando avvii un progetto con scadenza a rischio, assicurati di
gestire la schedulazione diligentemente. Non hai nessun margine di errore. Nel monitorare la schedulazione, tratta
le scadenze mancate come problemi e lavora duro per risolvere la causa del rallentamento.

= Cercare le opportunita di miglioramento dei processi. In ultimo, considera onestamente la tua schedulazione
ed il tuo approccio per eseguire il progetto. Parla con il team, con i clienti ed il manager di qualsiasi idea essi
possano avere per accelerare il progetto. Questo costringe ognuno a pensare di far parte di una soluzione. Per
esempio, forse potresti utilizzare una sessione di Joint Application Development (JAD) per raccogliere i requisiti
velocemente prima che con le interviste tradizionali.
Sebbene sembra che tu abbia tenuto conto di tutti gli eventi e circostanze non sono sotto il tuo controllo, devi controllare
i processi che utilizzi per gestire il progetto.
1. Vedi se puoi bilanciare la scadenza aumentando le risorse o riducendo il contenuto del progetto.
2. Gestisci proattivamente il rischio, contenuto della schedulazione.
3. Lavora con il tuo manager, cliente e team di progetto per scoprire idee e tecniche che ti possano
permettere di consegnare il progetto piu presto che puoi.

3.2A.P1 Impostare le Scadenze, anche se il Cliente non le Chiede

Alcuni progetti hanno date di scadenza fisse, risultato di vincoli di business, chiusure fiscali o interdipendenze con altri
progetti. Molti altri progetti non hanno una data di scadenza fissa. Infatti, lo sponsor puod chiedere che il tuo progetto
venga ultimato il pil presto possibile, senza importi una data di scadenza piuttosto che un'altra.

Tutti i progetti per definizione, devono avere una data di fine progetto.

Quando gestisci progetti che non hanno una data di scadenza fissa, & importante lavorare con il team di progetto e
stabilirne una. In questi casi, crei lo stesso un Capitolato di Progetto ed una schedulazione basati sulla migliore ipotesi
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di risorse disponibili e dell'impegno necessario. In pil, coinvolgi il team nel processo di pianificazione, in modo che
ognuno sappia cosa stai per tirar fuori.
Una volta che il team condivide le date in schedulazione, allora quelle diventano le tue date di scadenza fisse che dovrai
gestire come se fossero legate a qualche fattore di business.
Un team di progetto senza una data di scadenza fissa sara deconcentrato ed alla fine impieghera molto pili tempo per
rilasciare cio che & necessario.
Il project manager lavora con il team di progetto per fissare una scadenza ragionevole e poi impegnare ognuno per
quella data. Cid permette al team di lavorare con uno scopo e con concentrazione. E' anche un modo per essere sicuri
che i progetti non continuino in modo indefinito.
Anche se il cliente non ha urgenza sulla data di ultimazione del progetto, tu ti assicuri che il team di progetto non abbia
la stessa attitudine.

3.2A.1.P1 Panoramica Action Iltem

Una Azione (action item) ¢ il seguito di un lavoro, necessario per completare un’ attivita eseguita.

Per loro natura le action item non possono essere pianificate in anticipo. Esse emergono occasionalmente durante le
riunioni o sono richieste specifiche per un prodotto.

Ogni azione viene assegnata a qualcuno perché non vi & abbastanza conoscenza, esperienza o tempo per soddisfarla
appena emerge la sua necessita.

Spesso le azioni sono di natura burocratica, ma in alcuni casi possono richiedere lavoro effettivo per termine essere
concluse. Le azioni devono essere assegnate, lavorate successivamente e completate.

Se non c'& nulla da realizzate, non € il caso di chiamarle azioni, ma semplicemente annotazioni che non avranno seguito.

Esempi di action item sono: inviare specifiche informazioni a qualcuno, organizzare una riunione o fornire una stima
veloce di una porzione di lavoro.

A volte, si promuove un'azione per investigare su un'area che potrebbe essere un potenziale problema.
Per questo, a volte, le azioni vengono mischiate ai problemi, cosa non corretta.

Una action item non deve essere confusa con un problema (/ssuve). Una issue € un problema che avra un impatto
dannoso sul progetto se lasciata irrisolta.

Una action item pu0 portare alla scoperta di un problema o diventare un rischio (un potenziale problema futuro), ma
I'azione in sé, una volta circoscritta, non & un grande problema.

v" 1l miglior modo di gestire le action item €& inserire le relative attivita nella schedulazione di progetto, indicando
I'assegnatario e la data di ultimazione richiesta. Poi le attivita vengono gestite e tracciate come qualsiasi altra
attivita. In generale, questo & il miglior approccio, perché mette a fuoco il tema in un solo posto consentendo al
project manager di rafforzare la regola che non bisogna lavorare su cio che non fa parte della schedulazione.

Questo approccio permette al project manager di vedere anche I'impatto dell’azione sulla schedulazione complessiva.
Per esempio, potresti avere una piccola azione che richiede tre ore di lavoro. Se assegni questa azione ad una
persona che lavora sul percorso critico, potresti causare un ritardo all'intero progetto.

v' I/ secondo approccio € creare nel verbale delle riunioni un‘apposita sezione per le azioni. Se sono brevi (meno di due
ore) e se sono da realizzare entro la riunione successiva, le action item possono essere documentate nella sezione del
verbale stesso.

Se utilizzi questa tecnica puoi iniziare le riunioni con la revisione delle azioni aperte, assegnate dalla riunione
precedente, per verificare e confermare se sono state eseguite e eliminarle dalla lista.

Sul log delle azioni possono essere aggiunte e tracciate anche azioni provenienti da fonti diverse da una riunione di
revisione.

91.1.P2 Creazione del Piano di Gestione degli Acquisti

Il Piano di Gestione degli Acquisti descrive come verranno fatti gli acquistati durante il progetto e I'approccio che sara
utilizzato per gestire i fornitori.
Le aree da descrivere comprendono:

Processo Acquisti. Questa sezione fornisce una breve panoramica dei requisiti necessari per gestire gli
approvvigionamenti delle cose necessarie. Il processo dovrebbe comprendere:

Presentazione di una richiesta.

Sviluppo dei requisiti (tecnici, temporali, di qualita, vincoli).
Richiesta di approvazione.

Mandato per l'acquisto (autorita a comprare).

Revisione della proposta.

Responsabilita della gestione del contratto.

Requisiti per la chiusura del contratto.

Flusso del processo di acquisto.
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Ruoli e responsabilita. Questa sezione descrive i vari ruoli sul progetto che hanno qualche connessione con gli
acquisti. La sezione dovrebbe descrivere chi pud chiedere risorse esterne, chi pud approvare le richieste, un vice per
I'approvazione, etc.

Bisogni di acquisti identificati. Questa sezione dettaglia il materiale, prodotti o servizi identificati da acquistare
all'esterno. Ogni elemento dovrebbe contenere una dichiarazione di giustificazione che spieghi perché dovrebbe essere
un acquisto esterno se c'e la possibilita di realizzarlo all'interno (decisione Make or Buy).

Tempificazione. Questa sezione descrivera i tempi in cui sono necessari i prodotti da acquistare. Cio indichera quando
devono iniziare le forniture di ogni oggetto.

Costi. L'analisi Make-or-Buy dovrebbe considerare i costi diretti ed i costi indiretti dal punto di vista degli acquisti. In
questo contesto, i costi indiretti per 'acquisto di qualcosa all’esterno pudé comprendere anche il costo di gestione e
monitoraggio del processo di acquisto.

Processi dei fornitori. Descrive i processi che i fornitori dovranno utilizzare per I'approvazione del contratto, il processo
di fatturazione, la rinegoziazione del contratto, il reporting sullo stato della fornitura, le richieste di modifiche al
contenuto, etc.

91.1.P3 Valutazione Alternative Make vs. Buy

La decisione di acquistare o sviluppare un prodotto puo essere una delle prime
decisioni chiave da prendere che guidera l'intero business case del progetto,
oltre al sottostante approccio per I'esecuzione del progetto. In alcuni casi € pil
conveniente acquistare, mentre in altri ha pil senso sviluppare una soluzione
in casa.

Ci sono molti punti in un progetto dove normalmente si prendono decisioni tipo Make o r Buy.

e Inizialmente nei processi di pianificazione. Su molti progetti (forse molti) puoi decidere inizialmente cosa
sviluppare e cosa acquistare. L'analisi Make or Buy dovrebbe essere eseguita durante la definizione dell'ambito per
determinare se l'intero progetto deve essere realizzato in casa oppure acquistato. Man mano che il progetto procede,
possono essere necessarie altre decisioni simili.

e Dopo che sono stati finalizzati i requisiti di business. In molti casi non puoi essere sicuro dei dettagli
necessari per sviluppare finché non sono completi i requisiti di business. Quando potrai stimare il costo dello sviluppo
della soluzione e puoi emettere una richiesta di proposta (RFP) per i fornitori per stimare cosa occorre per
svilupparlo. Poi potrai decidere cosa sviluppare e cosa acquistare.

Ci sono altri fattori che entrano in gioco, oltre al costo. Anche la strategia a lungo termine € una componente dell’analisi
Make or Buy. Ci si pud concentrare sui seguenti elementi:

Motivi per sviluppare Motivi per acquistare
Minor costo Minor costo
Utilizzo di competenze interne Mancanza di competenze all'interno
Controllo del lavoro Piccolo volume di lavoro
Controllo della proprieta intellettuale Piu efficiente
Acquisizione di nuove competenze Trasferimento di competenze
Personale disponibile (libero) Fornitore disponibile
Concentrazione sul lavoro principale Consente al team di concentrarsi su altro lavoro

La decisione make-or-buy non significa tutto o niente. Ci sono pil opzioni per sviluppare qualcosa in casa e acquistarne
altre fuori.
e Acquistare tutto o virtualmente tutte le merci ed i servizi da un singolo fornitore o da piu fornitori.

e Acquistare una parte significativa di merci e servizi da un singolo fornitore o da pill fornitori.
e Acquistare una parte minore di merci e servizi dall’esterno.

e Sviluppare tutto in casa: non acquistare niente dall’esterno.
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