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NOTA

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
al’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 I'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 all’accuratezza 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, puo 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 I'utente pud consultare per avere opinioni alternative o informazioni che questo
documento non contiene.

II PMI non dispone dell'autorita per obbligare, 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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PREFAZIONE ALLA QUARTA EDIZIONE

Il presente documento sostituisce la Guida al Project Management Body of Knowledge (Guida al PMBOK®) —
Terza Edizione. Nel periodo intercorso dalla pubblicazione ad oggi, il Project Management Institute (PMI) ha ricevuto
migliaia di preziosi suggerimenti, volti a migliorare la Guida al PMBOK® — Terza Edizione, che sono stati esaminati
e, quando opportuno, integrati nella quarta edizione.

Grazie all'apporto ricevuto e al’ampliamento del Project Management Body of Knowledge, i volontari del PMI
hanno redatto una versione aggiornata della Guida al PMBOK®. |l project charter su cui ci si & basati per aggiornare
la Guida al PMBOK® — Terza Edizione era fondato sui criteri illustrati di seguito.

1.
2.

Rivedere lo standard in modo da non creare conflitti con altri eventuali standard PMI.

Garantire che le informazioni contenute nello standard siano aderenti ai concetti ed espresse in modo
chiaro, con una terminologia ben definita e congrua con quella delle altre pubblicazioni.

in base alle necessita.

Esaminare i cinque gruppi di processi del Project Management e i 44 processi di descrizione
del Project Management per determinare se la combinazione, I'eliminazione o I’aggiunta di nuovi
processi possa aumentare la chiarezza dello standard.

Garantire che gli aggiornamenti alle aree di conoscenza siano congrui con il lavoro effettuato nella
definizione dei processi, degli input e degli output definiti dal gruppo di standard.

A seguire vengono riepilogate le principali differenze tra la terza e la quarta edizione:

1.
2.

| nomi di tutti i processi sono in formato verbo-nome.

E stato utilizzato un approccio standard per la discussione dei fattori ambientali aziendali e degli
asset dei processi organizzativi.

E stato utilizzato un approccio standard per la discussione delle modifiche richieste, delle azioni
preventive, delle azioni correttive o delle correzioni dei difetti.

| processi sono stati ridotti da 44 a 42. Due processi sono stati eliminati, due aggiunti e 6 riconfigurati
in 4 processi nell’area di conoscenza della Gestione dell’approvvigionamento di progetto.

Per maggiore chiarezza, & stata effettuata una distinzione tra il piano di Project Management
e i documenti del progetto utilizzati per gestire il progetto.
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6. E stata chiarita la distinzione tra le informazioni contenute nel Project Charter e nella Descrizione
dell’ambito del progetto.

7. | diagrammi di flusso del processo all’inizio di ogni capitolo, dal Capitolo 4 fino al Capitolo 12, sono
stati eliminati.

8. E stato creato, per ciascun processo, un diagramma di flusso dei dati per mostrare i processi
relativi a input e output.

9. E stata aggiunta una nuova appendice riguardante le principali competenze interpersonali che un
Project Manager utilizza quando gestisce un progetto.

La Guida al PMBOK® - Quarta Edizione conserva I’organizzazione della terza edizione ed & suddivisa in
tre sezioni:

La Sezione 1, Il quadro di riferimento del Project Management, fornisce una base per la comprensione
del Project Management. La sezione consta di due capitoli.

Il Gapitolo 1, Introduzione, presenta una base e uno scopo per lo standard. Definisce cos’é un
progetto e discute del Project Management e della relazione tra gestione del progetto, gestione del
programma e gestione del portfolio. Il capitolo tratta anche il ruolo del Project Manager.

Il Capitolo 2, Ciclo di vita e organizzazione del progetto, fornisce una panoramica sul ciclo di
vita del progetto e sulla sua relazione con il ciclo di vita del prodotto. Descrive le fasi del progetto, le
loro relazioni reciproche e con il progetto e include una panoramica sulla struttura organizzativa che
puo influenzare il progetto e sul modo in cui esso viene gestito.

La Sezione 2, Lo standard per il Project Management, definisce i processi di Project Management e gli
input e gli output di ciascun processo.

Il Gapitolo 3, Processi di Project Management per un progetto, definisce i cinque gruppi di processi:
awvio, pianificazione, esecuzione, monitoraggio e controllo e chiusura. Questo capitolo mappa le aree di
conoscenza del Project Management con gli specifici gruppi di processi di Project Management.

La Sezione 3, Le aree di conoscenza del Project Management, descrive le aree di conoscenza del
Project Management; elenca i processi del Project Management e definisce gli input, gli strumenti, le tecniche
e gli output di ciascuna area. Ciascuno dei nove capitoli si focalizza su una specifica area di conoscenza.
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Il Capitolo 4, Gestione dell’integrazione di progetto, definisce i processi e le attivita che integrano
i vari elementi del Project Management. Questo capitolo include:

o Sviluppare il Project Charter

o Sviluppare il piano di Project Management

o Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto

¢ Monitorare e controllare il lavoro del progetto
e Eseguire il controllo integrato delle modifiche

e Chiudere il progetto o una fase

Il Capitolo 5, Gestione dell’ambito del progetto, mostra i processi coinvolti nel garantire che il
progetto comprenda tutto il lavoro necessario, ed esclusivamente il lavoro necessario, per completare
con successo il progetto. Questo capitolo include:

e Raccogliere i requisiti
o Definire 'ambito

e (Creare laWBS

o \Verificare I'ambito

e Controllare I'ambito

Il Capitolo 6, Gestione dei tempi di progetto, si focalizza sui processi utilizzati per garantire il
tempestivo completamento del progetto. Questo capitolo include:

o Definire le attivita

o Sequenzializzare le attivita

e Stimare le risorse dedicate alle attivita
o Stimare le durate delle attivita

e Sviluppare la schedulazione

o Controllare la schedulazione
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Il Capitolo 7, Gestione dei costi di progetto, descrive i processi relativi a pianificazione, stima, Il Capitolo 11, Gestione dei rischi di progetto, descrive i processi coinvolti nell’identificazione,
allocazione del budget e controllo dei costi in modo che il progetto possa essere completato nel rispetto nell’analisi e nel controllo dei rischi del progetto. Questo capitolo include:
del budget approvato. Questo capitolo include:
¢ Pianificare la gestione dei rischi

e Stimare i costi o |dentificare i rischi

¢ Determinare il budget e Eseguire I'analisi qualitativa dei rischi

e Controllare i costi e Eseguire I'analisi quantitativa dei rischi

Il Capitolo 8, Gestione della qualita di progetto, descrive i processi relativi alla pianificazione, al e Pianificare le risposte ai rischi
monitoraggio, al controllo e all'assicurazione che i requisiti di qualita del progetto siano rispettati. Questo

L e Monitorare e controllare i rischi
capitolo include:

Il Gapitolo 12, Gestione dell’approvvigionamento di progetto, descrive i processi coinvolti
e Pianificare la qualita nell’acquisto o nell’acquisizione di prodotti, servizi o risultati per il progetto. Questo capitolo include:
e Esequire I'assicurazione qualita

L ) - ¢ Pianificare gli approvvigionamenti
e Eseguire il controllo di qualita

e Definire gli approvvigionamenti
Il Capitolo 9, Gestione delle risorse umane di progetto, descrive i processi relativialla pianificazione,

acquisizione, sviluppo e gestione del gruppo di progetto. Questo capitolo include: * Amministrare gli approvvigionamenti

e Chiudere gli approvvigionamenti
e Sviluppare il piano delle risorse umane

o Costituire il gruppo di progetto
e Sviluppare il gruppo di progetto
e Gestire il gruppo di progetto

II Capitolo 10, Gestione delle comunicazioni di progetto, identifica i processi necessari per
assicurare la tempestiva e adeguata generazione, raccolta, distribuzione, archiviazione e disposizione
finale delle informazioni del progetto. Questo capitolo include:

e |dentificare gli stakeholder

¢ Pianificare le comunicazioni
 Distribuire le informazioni

e Gestire le aspettative degli stakeholder

e Produrre report sulle prestazioni
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SEZIONE |

IL QUADRO DI RIFERIMENTO DEL PROJECT MANAGEMENT
Capitolo 1

® [ntroduzione
Capitolo 2

e Ciclo di vita e organizzazione del progetto
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CAPITOLO 1
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 cosituiscono 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 Guidaal 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 sul’andamento 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

_ CAPITOLO 1 - INTRODUZIONE

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 puo
incrementare le possibilita di successo su un’ampia gamma di progetti. Il termine non indica pero che le conoscenze
descritte devono sempre essere applicate uniformemente a tutti i progetti; la responsabilita di determinare cio 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 nell’ambito 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.

In quanto riferimento di base, tale standard non & completo né esaustivo. Esso rappresenta una guida pit
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 I’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.
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CAPITOLO 1 - INTRODUZIONE _

1.2 Cos’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. I
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 pill unita organizzative.

Un progetto puo creare:

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

* Lacapacita di effettuare un servizio (ad es. una funzione aziendale che supporta la produzione
0 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).
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_ CAPITOLO 1 - INTRODUZIONE

Esempi di progetti includono, a titolo indicativo:

o Sviluppare un nuovo prodotto o servizio,

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

e Sviluppare 0 acquisire un sistema informativo nuovo o modificato,
e Costruire un edificio o un’infrastruttura,
e Implementare un nuovo processo o procedura aziendale.

1.3 Cos’e 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 Awio,

e Pianificazione,

o Esecuzione,

¢ Monitoraggio e controllo, e
e Chiusura.

La gestione di un progetto solitamente include:
o |dentificare 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:
o Ambito,
o Qualita,
o Schedulazione,
o Budget,
o Risorse, e

o Rischio.
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CAPITOLO 1 — INTRODUZIONE

Ogni singolo progetto determinera i vincoli sui quali il Project Manager si dovra focalizzare.

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, '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 piti importanti, rendendo il
progetto ancora pill sfidante. La modifica dei requisiti del progetto puo 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 pit specifiche e piu dettagliate e stime piti accurate. L'elaborazione progressiva consente
al gruppo di Project Management di gestire un numero superiore di dettagli man mano che il progetto evolve.

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 piti 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 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.
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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 gli obiettivi aziendali strategici. |
progetti o i programmi del portfolio possono non essere necessariamente interdipendenti o direttamente collegati.
Ad esempio, un’azienda di infrastrutture con I'obiettivo strategico di “massimizzare il rendimento del capitale
investito” puo costituire un portfolio che include un mix di progetti nel settore petrolifero e del gas, energetico,
idrico, stradale, ferroviario e aeroportuale. Da questo mix, I'azienda puo 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.
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CAPITOLO 1 — INTRODUZIONE

Il Portfolio Management indica la gestione centralizzata di uno o pit portfolio che prevede I'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 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

modifiche 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.

PROGETTI PROGRAMMI PORTFOLIO
Ambito | progetti hanno obiettivi definiti. | | programmi hanno un ambito | portfolio hanno un ambito
L'ambito & elaborato progressi- piti ampio e forniscono benefici aziendale che cambia in base
vamente, durante il ciclo di vita piul significativi. agli obiettivi strategici
del progetto. dell’organizzazione.
Cambiamento | | Project Manager si aspettano | Program Manager devono | Portfolio Manager monitorano

continuamente le modifiche
nel pill ampio contesto di
riferimento.

Pianificazione

| Project M: 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 pianificazio-
ne di dettaglio a livello dei singoli
componenti del programma.

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

controllano il lavoro di
realizzazione dei prodotti,
servizi o risultati per i quali &
stato intrapreso il progetto.

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.

Direzione | Project Manager gestiscono | Program Manager gestiscono | Portfolio Management
il gruppo di progetto, per le risorse umane del programma | possono gestire o coordinare
conseguire gli obiettivi e i Project Manager fornendo le risorse umane assegnate
del progetto. loro visione e leadership a livello | al Portfolio Management.

d’insieme.

Successo Il successo si misura tramite la Il successo & misurato dalla Il successo & misurato in
qualita del prodotto e del misura in cui il programma termini di prestazione
progetto, il rispetto dei tempi, il soddisfa le esigenze e offre complessiva dei componenti
rispetto del budget e il grado di i benefici per i quali & stato del portfolio.
soddisfazione del cliente. intrapreso.

Monitoraggio | Project Manager monitorano e | Program Manager monitorano | Portfolio Manager monitorano

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 puo far parte 0 meno di un programma ma un programma avra sempre dei progetti.
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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, I'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 I'approccio
ottimale per gestire tali interdipendenze. Le azioni riferite a tali interdipendenze possono includere:

o Risolvere i vincoli legati alle risorse e/o conflitti che hanno un impatto su diversi progetti nell’lambito
dello stesso programma;

o 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 puo essere un nuovo sistema di telecomunicazioni satellitari con progetti per
la progettazione del satellite e delle stazioni terrestri, la costruzione di ciascuna di queste, I'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:

o 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),

* Opportunita strategiche/esigenze aziendali (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),

* Progresso tecnologico (ad es. un’azienda di elettronica che autorizza un nuovo progetto per sviluppare
un laptop pili 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, nel’ambito 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, puod anche contribuire ai benefici complessivi del programma, agli obiettivi del
portfolio e al piano strategico dell'organizzazione.
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Le organizzazioni gestiscono i portfolio in base al proprio piano strategico, che puo 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 o0 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 é chiamato a supportare.

E possibile delegare a un PMO I'autorita per agire come parte integrale degli stakeholder e come decisore
chiave durante I'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 gli obiettivi aziendali. Inoltre, il
PMO puo essere coinvolto nella selezione, nella gestione e nell'implementazione 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;
¢ |dentificare e sviluppare metodologie di Project Management, buone prassi e standard;
e Addestramento, mentoring, formazione e supervisione;

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

e 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.
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| 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:

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

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

* |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 In ciascuna fase di chiusura;

¢ Quando si sviluppa un nuovo prodotto o0 se ne aggiorna uno esistente, o si espandono gli output;
* 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
I'implementazione del lavoro realizzato. Cio 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 attivita operative, i progetti sono iniziative temporanee.
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1.6 1l 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 pill 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 I'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:

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

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

.3 Personale. In riferimento al comportamento del Project Manager quando opera in un progetto o
un’attivita collegata. Lefficacia personale include le attitudini, le principali caratteristiche della
personalita e la leadership, vale a dire I'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.
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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 pili 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
I’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);

e [nfrastruttura (ad es. strutture esistenti e beni strumentali);

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

e 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);

o Sistemi di autorizzazione del lavoro aziendale;

e Condizioni del mercato;

¢ Tolleranza al rischio degli stakeholder;

e (lima politico;

e (Canali comunicativi utilizzati dall’organizzazione;

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

o 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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| progetti e il Project Management hanno luogo in un ambiente pitt ampio di quello del progetto in sé. La
comprensione di questo pill 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 dall’organizzazione. 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 attivita operative svolte in modo continuativo, I'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 Il 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. Il ciclo di vita del progetto puo 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.
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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 Avviare il progetto;
e Qrganizzare 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 I'alta dirigenza

o altre entita che non conoscono a fondo i dettagli del progetto. Questa visione di alto livello pud 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
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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;

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

 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

Influenza degli stakeholder, rischio e incertezza

Livello ——»

Costo delle modifiche

Basso

Tempi di progetto ————»

Figura 2-2. Impatto delle variabili in base ai tempi di progetto

Nell’ambito 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 puo essere facilitato se viene formalmente scomposto in fasi.
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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. Lultima 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 pil 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 scopo o un obiettivo, ma nei casi in cui I'obiettivo & un servizio
0 un risultato, puo esservi un ciclo di vita per il servizio o risultato, non un ciclo di vita del prodotto.

Quando I'output del progetto & collegato a un prodotto, sono possibili molte relazioni. Ad esempio, lo sviluppo
di un nuovo prodotto puo essere un progetto in sé. In alternativa, un prodotto esistente puo trarre vantaggio da un
progetto per aggiungere nuove funzioni o caratteristiche, oppure si puo 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, I'installazione
di un prodotto, I'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 puo 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
pud aumentare in modo considerevole le probabilita di successo.

2.1.3 Fasi di progetto

Le fasi di progetto sono divisioni nell’ambito 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, I'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:
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e quando le fasi sono sequenziali, la chiusura di una fase termina con una sorta di trasferimento o 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 progetti possono avere
molte fasi. La Figura 2-4 mostra un esempio di un progetto in tre fasi. Fasi diverse solitamente hanno durate
0 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 chius>

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 I'utilizzo di una struttura preferita, specifici progetti nello
stesso settore (0 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 pil adeguata al singolo progetto. Ad esempio, un’organizzazione puo
trattare uno studio di fattibilita come un lavoro di routine pre-progetto, un’altra organizzazione put considerarlo
la prima fase di un progetto, mentre una terza organizzazione puo definirlo come un progetto indipendente.
Analogamente, un gruppo di progetto puo 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.
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.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 pit 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 all'approccio generale per il completamento del lavoro. Un’altra importante considerazione &
I'eventuale presenza di pit 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 cio 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. Cio & 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
il 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 |'obiettivo combinato di ottenere I'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
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 g) 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. Il completamento formale della fase non include
necessariamente I'autorizzazione della fase successiva. Ad esempio, se si valuta un rischio troppo
grande per la continuazione del progetto o se non € pill 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 pii 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 puo trarre vantaggio dalla
sovrapposizione o dalla simultaneita delle fasi.
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| tipi di relazioni basilari tra fasi sono tre: *  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 sui deliverable
correnti. Questo approccio € utile in ambienti indefiniti, incerti o in rapido cambiamento quali
quelli di ricerca, ma puo 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

* Relazione sequenziale, in cui una fase pud avere inizio solo quando la fase precedente é 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 puo eliminare le possibilita di ridurre
i tempi della schedulazione;

e Relazione di sovrapposizione, in cui una fase inizia prima del completamento della fase precedente e massimizzare il valore commerciale del prodotto. Questa relazione puo anche comportare la
(vedere la Figura 2-5). Questa relazione pud talvolta essere applicata come esempio della tecnica necessita che tutti i membri del gruppo di progetto (ad es. progettisti, sviluppatori, ecc.) siano
di compressione della schedulazione chiamata Fast Tracking. Fasi sovrapposte possono aumentare disponibili lungo tutto il corso del progetto o, almeno, per due fasi consecutive.

il rischio e comportare rilavorazioni se una fase successiva progredisce prima che siano disponibili
informazioni pit specifiche dalla fase precedente;

Per progetti multifase, pud verificarsi pit 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
Un approccio alla bonifica di una discarica di rifiuti pericolosi possono verificarsi tra fasi diverse di un singolo progetto.

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

2.2 Progetti vs. lavoro operativo

o e et ‘ o N[ o Le organizzazioni lavorano per raggiungere una serie di obiettivi. In molte organizzazioni il lavoro eseguito
puo essere classificato come progetto o come lavoro operativo.

Questi due tipi di lavoro condividono molte delle seguenti caratteristiche:

Figura 2-4. Esempio di un progetto in tre fasi e eseguito da individui,

e [imitato da vincoli, inclusi i vincoli legati alle risorse,
Potenziale approccio alla costruzione di una nuova fabbrica

Fase di progettazione
Processi
di chiusura

e pianificato, eseguito, monitorato e controllato,

e eseguito per raggiungere obiettivi organizzativi o piani strategici.

Processi di monitoraggio e controllo

Processi Processi di
di awio

Fase di costruzione

| progetti e le attivita operative differiscono principalmente per il fatto che queste ultime sono continuative
RO TR D CEED e producono prodotti, servizi o risultati ripetitivi. | progetti (insieme ai membri del gruppo di progetto e spesso
alle opportunita) sono temporanei e hanno una fine. Al contrario, il lavoro operativo & continuativo e sostiene

Processi di

pianificazione esecuzione

I'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.

Processi di
esecuzione

ocessi di
pificazione

Figura 2-5. Esempio di un progetto con fasi sovrapposte
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Il lavoro operativo supporta I'ambiente aziendale in cui si svolgono i progetti. Di conseguenza, I'interazione
traireparti 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 pit 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 é utilizzata per I'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;

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

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

¢ 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
0 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 I'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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Ciclo di vita del progetto e Organizzazione

Stakeholder di progetto

Altri
stakeholder

Gestione
operativa

Manager
funzionali

Portfolio
Manager

Gruppo di progetto

Altri
membri
del gruppo
di progetto,

Fornitori/
Partner
commerciali,

Program
Manager

Project
Manager

Project
Management
Office

Il progetto

Figura 2-6. La relazione tra gli stakeholder e il progetto

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 puo 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.

Lidentificazione degli stakeholder & un processo continuo che puo 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. Lidentificazione 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 0 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 pill favoriti, se gli stakeholder contribuiranno tangibilmente al
successo del progetto. Gli interessi di stakeholder negativi agiscono da ostacolo alla realizzazione del progetto.
Sottovalutando gli stakeholder negativi la probabilita di fallimento & superiore. Una parte importante della
responsabilita di un Project Manager & gestire le aspettative degli stakeholder. Cio 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:
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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.

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 all’ambito, 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 puo essere uno stakeholder se ha responsabilita diretta o indiretta sul risultato
del progetto. Il PMO puo fornire, a titolo indicativo:

e Clienti/Utenti. | clienti/utenti sono le persone o le organizzazioni che utilizzeranno il prodotto, il
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o servizi di supporto amministrativo quali linee guida, metodologie e modelli di documenti;
o formazione, mentoring e addestramento dei Project Manager;

o supporto al progetto, indicazione e formazione su come gestire i progetti e sull’'uso
degli strumenti;

o allineamento delle risorse umane del progetto;

o 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:

o sviluppare il Piano di Project Management e tutti i piani specifici che lo compongono;
o rispettare la schedulazione e il budget del progetto;
o identificare, monitorare e reagire al rischio;

o 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.

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 svolgere il
lavoro continuativo, e coordinano, secondo una chiara direttiva, tutte le attivita dell’area funzionale
di propria responsabilita. Il manager funzionale puo fornire esperienza specifica del proprio settore o
la sua funzione puo fornire servizi al progetto.
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¢ (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 dell’azienda. 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.

¢ Fornitori/Partner commereciali. | 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
I'installazione, 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 nell’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 nell’ambito di
un’azienda che possono influenzare il progetto.

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 I'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:

¢ visioni, valori, norme, credenze e aspettative condivise;
e (direttive, metodi e procedure;
e modelli di relazione gerarchica;

e etica e orari di lavoro.
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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 puo 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 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

Struttura Matrice
organizzativa

s Funzionale Per progetti
Caratteristiche Matrice debole |Matrice equilibratal Matrice forte
del progetto
Autorita del Project - Da bassa Da moderata Da alta a
Manager Poca o nessuna Limitata a moderata a elevata quasi totale
Disponibilita L Da bassa Da moderata Daaltaa
delle risorse Poca o nessuna Limitata a moderata a elevata quasi totale
Rosporeaite ol o | weneser [ woneger |

& funzionale funzionale isto Manager Manager

del progetto
Ruolo del Part-time Part-time Tempo pieno Tempo pieno Tempo pieno
Project Manager po P po p pop
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.
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CAPITOLO 2 - CICLO DI VITA E ORGANIZZAZIONE DEL PROGETTO
Coordinamento Direttore Direttore
di progetto \ generale generale
RO 1~y [ |
1 Manager Manager Manager 1 Manager Manager Manager
\ funzionale funzionale funzionale 7 funzionale funzionale funzionale
~ < —= -

Personale Personale Personale
Personale Personale

N 1
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).

Personale
Personale

Personale

\
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).  Coordinamento
. i i i di progetto
Figura 2-7. Organizzazione funzionale
- ) ) L ) Figura 2-9. Organizzazione a matrice equilibrata
Le organizzazioni a matrice, come mostrato nelle Figure da 2-8 a 2-10, sono una combinazione di 9 9 q
caratteristiche funzionali e di caratteristiche per progetti. Le matrici deboli conservano molte delle caratteristiche
di un’organizzazione funzionale, e il ruolo del Project Manager & piti quello di un coordinatore o facilitatore che Direttore
quello di un vero Project Manager. Le matrici forti presentano molte delle caratteristiche di un’organizzazione generale
per progetti e possono avere Project Manager a tempo pieno con notevole autorita e personale amministrativo |
di progetto a tempo pieno. Sebbene I'organizzazione a matrice equilibrata riconosca I'esigenza di un Project | | | |
f . : s : : _ Manager Manager Manager Manager dei
Man'ager, norll ff)rnlsce .a quest u!tlmo la piena au.torltz.a sul progletto e sul suo finanziamento. La Tabella 2-1 funzionale funzionale funzionale Project Manager
fornisce ulteriori dettagli sulle varie strutture organizzative a matrice.
Personale| Personale| Personale| Project Manager |
Direttore
generale Personale| Personale| Personale| Project Manager |
f/-_-----q~_-_--"---r----"==°q"-_---"--- s
I I 1 Personale| Personale| Personale| Project Manager |
Manager Manager Manager \ )
funzionale funzionale funzionale e e e e e - -
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto). Coordinamento di progetto

Personale Personale

Personale

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

$pesso unita organizzative chiamate dipartimenti che riportano direttamente al Project Manager o forniscono
servizi di supporto ai vari progetti.
Figura 2-8. Organizzazione a matrice debole pp preg

- - -
‘Coordinamento
di progetto
(Le caselle grigie rappresentano il personale impegnato in attivita di progetto).
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Personale

Personale

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

Personale
Personale

Coordinamento Direttore
di progetto generale
om=——==s
4
1 ' ‘\ ]
Project Project Project
Manager Manager Manager

Personale

Personale

Figura 2-11. Organizzazione per progetti

Direttore
Generale
Manager Manager Manager Manager dei
funzionale funzionale funzionale Project Manager
Persona|e| Personale| Persona|e| Project Manager |
P Sy
' \
' ' "
1 Personale| 1 Personale| Personale| Project Manager |
' '
' e R e = T
4 ' .
' '
! Personale| ' Personale| Personale| Project Manager | ]
I\ [ _,' ____________________ - -

Coordinamento del Progetto A

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

Figura 2-12. Organizzazione composita
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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 puo avere molte
delle caratteristiche di un gruppo di progetto in un’organizzazione per progetti. Il gruppo puo includere personale
a tempo pieno proveniente dai diversi reparti funzionali, pud 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
0 da tutte le organizzazioni coinvolte nel progetto. Tali asset vengono 0 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 dell’organizzazione come ad esempio le lesson learned e
i dati storici. Gli asset dei processi organizzativi possono includere schedulazioni completate, dati sui rischi e
sull’Earned Value. L'aggiornamento e I'aggiunta di asset dei processi organizzativi in base alle necessita nel
corso del progetto sono generalmente di responsabilita 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);

e Direttive generali e criteri per adeguare il sistema dei processi standard dell’organizzazione per
soddisfare le specifiche esigenze del progetto;

e 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 sicurezzay);

e Direttive generali o requisiti di chiusura del progetto (ad es. verifiche finali del progetto,
valutazioni del progetto, convalida del prodotto e criteri di accettazione);
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e Procedure di controllo finanziario (ad es. reporting sui tempi, revisioni di spese ed esborsi
necessari, codici di contabilita e disposizioni su contratti standard);

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 tracciamento delle
azioni intraprese;

¢ Procedure di controllo delle modifiche, incluse le modalita attraverso le quali verranno modificati
gli standard ufficiali dell’azienda, le direttive, i piani e le procedure (0 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 dell'impatto e la matrice di probabilita e impatto;

o Le procedure per I'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:

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

e Documentazione di progetto (ad es. baseline dell’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);

o 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);

e 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;

e 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;

e Database finanziari con informazioni quali ore di manodopera, costi sostenuti, budget ed
eventuali sforamenti dei costi di progetto.
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SEZIONE 11

LO STANDARD PER IL PROJECT MANAGEMENT DI UN PROGETTO

Capitolo 3

® Processi di Project Management per un progetto
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CAPITOLO 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:

o Selezionare gli specifici processi necessari per soddisfare gli obiettivi del progetto;
e Usare un approccio strutturato che puod essere adottato per soddisfare i requisiti;
e Conformarsi ai requisiti per soddisfare le esigenze e le aspettative degli stakeholder;

o Valutare e bilanciare le contrastanti richieste di modifica che riguardano ambito, tempi, costi, qualita,
risorse € 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:

o | 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.
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Questo standard descrive solo i processi di Project Management. Sebbene i processi orientati al prodotto
non rientrino nell’ambito 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.

| 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 collegati.
Ad esempio, una modifica dell'ambito solitamente influenza i costi del progetto, ma pu6 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’ambito di un’organizzazione e non possono operare come sistema chiuso. Essi
richiedono dati di input sia dall'interno 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):
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¢ 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 e stato intrapreso il progetto.

o 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.

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

¢ 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

I 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 pili 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.

_ CAPITOLO 3 - PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT PER UN 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 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

Processi di
pianificazione

Fase di ingresso/ Processi Processi Fase di uscita/
Avvio progetto di avvio di chiusura Fine progetto

Processi di
esecuzione

Figura 3-1. Gruppi di processi di Project Management

I 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 I'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 I'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.
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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

TEMPO

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

Un esempio di cio 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 pil 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 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 0 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 il risultato di un processo diventa I'input di un altro.
1 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.
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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.

 Capitolato del progetto
 Business case
Iniziatore o sponsol * Contratto
del progetto dit:)’r:’t’:’;si ‘
s, * Documenti di
o di avvio E approwigionamento
% * Registro degli : :
¢ stakeholder £« Project :
& © Strategia di ¢ Charter :
% gestione degli S :
E stakeholder H 5
.'n ' o ..
*teccccccceed 2 2 -l
Gruppo
« Asset dei di processi .......,
processi di pianificazione - A
organizzativi e 2 E
* Fattori ambientali 3 H
aziendali F :
“eceeneeene . » Gruppo
 Piano di processi
di Project : di monitoraggio
X Documenti Management  § e controllo
Azienda/ di progetto :
Organizzazione 5
« Decisioni :
. Make-or-Buy H
 Accord di : (d:alendano « Criteri di selezione :
lelle risorse: S H
collaborazione E dei fornitori :
1 v
oo Gruppo reeeeereeenscannane o’
Cliente * Requisiti di processi
el * Richieste di modifica
approvate
 Misurazioni del controllo
di qualita
* Pn_)pus(g . H  Report sulle prestazioni
« Prodotto, servizio dei fomitori :
0 risultato finale *,
. »
* Assegnazione  Deliverable 7
del contratto di * Richieste di modifica
approwvigionamento ® Informazioni sullo stato di E
Fornitori avanzamento del lavoro i
 Fornitori selezionati 3 H
Gruppo ereerrsenesennsannisane i
di processi 3
di chi < .
-  Deliverable accettati
 Documentazione di approvvigionamento
NOTA: le linee punteggiate in grassetto rappresentano le relazioni tra i gruppi di processi; le linee punteggiate piti chiare sono esterne ai gruppi di processi.

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 p di Project M
" " . Gruppo di "
Aree di Gruppo di Gruppo di Gruppo di processi di Gruppo di
conoscenza processi processi di processi di monitoraggio processi di
di avvio ianif i i chiusura
4. Gestione 4.1 Sviluppare il 4.2 Sviluppare il 4.3 Dirigere e 4.4 Monitorare e 4.6 Chiudere il
dell'integrazione Project Charter piano di Project gestire controllare il progetto o una
di progetto Management I'esecuzione del lavoro del progetto | fase
progetto 4.5 Eseguire il
controllo integrato
delle modifiche
5. Gestione 5.1 Rg(:‘c‘ogliere 5.4 Verificare
" dell'ambito | requisiti . I'ambito
del 5.2 Definire I"ambit 5.5 Controllare
el progetto 5.3 Creare la WBS I'ambito
6. Gestione 6.1 Definire le 6.6 Controllare la
dei tempi attivita schedulazione
di progetto 6.2 Sequenzializzare
le attivita
6.3 Stimare le
risorse per le attivit:
6.4 Stimare le durat:
delle attivita
6.5 Sviluppare la
schedulazione
7. Gestione dei 7.1 Stimare i costi 7.3 Controllare i
costi 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 I'assicurazione controllo di qualita
progetto qualita

. 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
comunicazioni
di progetto

10.1 Identificare
gli stakeholder

10.2 Pianificare le
comunicazioni

10.3 Distribuire le
informazioni

10.4 Gestire le
aspettative degli
stakeholder

10.5 Produrre
report sulle
prestazioni

11. Gestione dei

11.1 Pianificare la

11.6 Monitorare e

rischi di gestione dei rischi controllare i rischi
progetto 11.2 Identificare
irischi
11.3 Eseguire
I'analisi qualitativa
dei rischi
11.4 Eseguire
I'analisi quantitativ:
dei rischi
11.5 Pianificare le
risposte ai rischi
12. Gestione 12.1 Pianificare gli | 12.2 Definire gli 12.3 12.4 Chiudere gli
dell’approvvigio-| approvvigionamenti | approwvigionamenti | Amministrare gli approwvigionamenti
namento di approwvigionamenti
progetto

©2008 Project Management Institute. Guida al Project Management Body of Knowledge (Guida al PMBOK®) — Quarta edizione

Licensed To: Luigi Montanari PMI MemberID: 1747355
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.

_ CAPITOLO 3 - PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT PER UN PROGETTO

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 & 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, I'approvazione e il finanziamento sono gestiti al di fuori dei confini
del progetto (Figura 3-4).

Nell’ambito 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
I'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.

" Confini >
del progetto

Processi di
monitoraggio e controlld:

Deliverable
del progetto

Processi di
pianificazione

Iniziatore/
Sponsor

Input del ]

P
del progetto progetto di chiusura

Archivi
del progetto

Figura 3-4. Confini del progetto
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| processi di avvio possono essere eseguiti tramite processi organizzativi, di programma o di portfolio,
esterni all’'ambito di controllo del progetto. Ad esempio, prima di cominciare un progetto, si puo documentare
I’esigenza di requisiti di alto livello nell’ambito di un’iniziativa organizzativa pit ampia. La fattibilita della nuova
attivita puo 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
dell’ambito del progetto, i deliverable, la durata del progetto e una previsione delle risorse per I'analisi degli
investimenti dell’organizzazione. Nell’ambito dei processi di avvio, si assegna al Project Manager I'autorita di
utilizzare le risorse organizzative alle successive attivita del progetto.

“l l..\

delle
di progetto

Gestione dell’integrazione
di progetto

4
A
| a1
v

\

Identificare
gli stakeholder

Sviluppare il
Project Charter

1Y
[ |
S 101
v
4

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

\ « .o°

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

stakeholder. In progetti multifase, questo processo & utilizzato per convalidare o perfezionare le decisioni prese
durante la precedente iterazione di sviluppo del Project Charter.
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Output

.1 Capitolato del progetto

.2 Business case

.3 Contratto

.4 Fattori ambientali
aziendali

.5 Asset dei processi
organizzativi

.1 Project Charter

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.

Output

.1 Project Charter
.2 Documenti di

.1 Registro degli stakeholder
.2 Strategia di gestione
degli stakeholder

approvvigionamento
.3 Fattori ambientali aziendali
A4 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 I'ambito totale
dell'impegno, 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 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 pitl 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.
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La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte dell'area
di conoscenza della Gestione dell'integrazione di progetto. Questa area
di conoscenza coordina e unifica i processi delle altre aree di conoscenza.

Figura 3-8. Gruppo di processi di pianificazione
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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. 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 puo 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 dall’ambiente in cui il progetto verra eseguito.

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 o 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, e comportano quindi molti pit 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. Il piano di Project Management diventa la fonte principale
di informazioni sulle modalita di pianificazione, esecuzione, monitoraggio e controllo e chiusura del progetto.

Output

.1 Project Charter .1 Piano di Project Management
.2 Output dai processi di

pianificazione

.3 Fattori ambientali
aziendali

A4 Asset dei processi
organizzativi

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

Output

Input

.1 Documentazione
dei requisiti

.2 Piano di gestione
dei requisiti

.3 Matrice di tracciabilita
dei requisiti

.1 Project Charter
.2 Registro degli stakeholder

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

3.4.3 Definire ’ambito

Definire I'ambito & il processo di sviluppo di una descrizione dettagliata del progetto e del prodotto.

Output

.1 Descrizione dell'ambito
del progetto

.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.1 Project Charter

.2 Documentazione
dei requisiti

.3 Asset dei processi
organizzativi

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

3.4.4 Creare la WBS

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

.1 WBS

.2 Dizionario della WBS

.3 Baseline dell'ambito

4 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

-1 Descrizione dell'ambito
del progetto

.2 Documentazione
dei requisiti

.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-12. Creare la WBS: input e output
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3.4.5 Definire le attivita

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

Output

.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

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.

Output

.1 Reticoli di schedulazione
del progetto

.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.1 Elenco delle attivita

-2 Attributi delle attivita

.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.

Output

.1 Requisiti delle risorse
delle attivita

.2 Struttura di scomposizione
delle risorse

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.1 Elenco delle attivita
.2 Attributi delle attivita

.3 Calendario delle risorse

.4 Fattori ambientali
aziendali

.5 Asset dei processi
organizzativi

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

.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

.7 Asset dei processi
organizzativi

Output

.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

organizzativi

.1 Schedulazione del

progetto

.2 Baseline della

schedulazione
.3 Dati di schedulazione
4 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 3-17. Sviluppare la schedulazione: input e output
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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 nschl
.5 Fattori i

.1 Stime di costo delle attivita

.2 Base delle stime

.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

aziendali
.6 Asset dei processi
organizzativi

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 o0 Work Package

per determinare una baseline dei costi autorizzati.

.1 Stima dei costi delle attivita

.2 Base delle stime

.3 Baseline dell'ambito

.4 Schedulazione del progetto

.5 Calendario delle risorse

.6 Contratti

.7 Asset dei processi
organizzativi

Output

.1 Baseline dei costi
.2 Requisiti di finanziamento

del progetto

.3 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

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

.2 Registro degli stakeholder

.3 Baseline dei costi

.4 Baseline della
schedulazione

.5 Registro dei rischi

.6 Fattori ambientali aziendali

.7 Asset dei processi
organizzativi

.1 Piano di gestione
della qualita
.2 Metriche di qualita

3 Liste di controllo

della qualita

A4 Piano di mlghuramento
dei processi

.5 Aggiornamenti dei
documenti di progetto
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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.

Output

.1 Piano delle risorse umane

.1 Requisiti delle risorse
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.

Output

.1 Registro degli stakeholder

.2 Strategia di gestione degli
stakeholder

.3 Fattori ambientali aziendali

A4 Asset dei processi
organizzativi

.1 Piano di gestione delle
comunicazioni

.2 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

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.

Output

.1 Descrizione dell'ambito
del progetto

.2 Piano di gestione dei costi

.3 Piano di gestione della

.1 Piano di gestione dei rischi

schedulazione

A4 Piano di gestione delle
comunicazioni

.5 Fattori ambientali aziendali

.6 Asset dei processi
organizzativi

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

Identificare i rischi € il processo di identificazione dei rischi che possono influenzare il progetto e di

documentazione delle loro caratteristiche.

.1 Piano di gestione dei rischi
.2 Stime di costo delle attivita

Output

.1 Registro dei rischi

.3 Stime di durata delle attivita

-4 Baseline dell'ambito

.5 Registro degli stakeholder

.6 Piano di gestione dei costi

.7 Piano di gestione della
schedulazione

.8 Piano di gestione della
qualita

.9 Documenti di progetto

.10 Fattori ambientali
aziendali

.11 Asset dei processi
organizzativi

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

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.

Output

.1 Aggiornamenti del registro
dei rischi

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

.3 Descrizione dell'ambito
del progetto

4 Asset dei processi
organizzativi

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 dell'impatto dei rischi identificati
sugli obiettivi complessivi del progetto.
Output
.1 Registro dei rischi

.2 Piano di gestione dei rischi
.3 Piano di gestione dei costi

.1 Aggiornamenti del registro
dei rischi

.4 Piano di gestione della
schedulazione

.5 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-26. Eseguire I’analisi quantitativa dei rischi: input e output
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3.4.19 Pianificare le risposte ai rischi

Pianificare le risposte ai rischi & il processo di definizione delle opzioni e delle azioni finalizzate a potenziare
le opportunita e a ridurre le minacce agli obiettivi del progetto.

Output

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

.8 Stime di costo delle attivita

w

Baseline dei costi
Fattori ambientali
aziendali

Asset dei processi
organizzativi

=

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
igruppo di progettol
9.3
Sviluppare il
Gestione della qualita igruppo di progetto
di progetto c
8.2
Eseguire 9.4
I'assicurazione Gestire il gruppo

qualita di progetto
Gestione dell’integrazione
di progetto
4.3 Gestione delle
Dirigere P
e gestire comunicazioni
I'esecuzione di progetto
del progetto
103
Distribuire
Gestione le informazioni
dell’approvvigionamento
di progetto t
104
122
Gestire le
pefinirolell aspettative degli
o stakeholder

La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte dell'area di conoscenza della Gestione
dell'integrazione 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. Il gruppo di processi di esecuzione include i seguenti processi di Project
Management (Figure da 3-30 da 3-37).
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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
Management
.2 Richieste di modifica

approvate

.3 Fattori ambientali
aziendali

A4 Asset dei processi
organizzativi

.1 Deliverable
-2 Informazioni sullo stato di

avanzamento del lavoro

.3 Richieste di modifica
.4 Aggiornamenti del piano di

Project Management

.5 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

Figura 3-30. Dirigere e gestire ’esecuzione del progetto: input e output

3.5.2 Eseguire 'assicurazione qualita

Eseguire I'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

.2 Metriche di qualita

.3 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro

-4 Misurazioni del controllo

di qualita

.1 Aggiornamenti degli asset

.2 Richieste di modifica
.3 Aggiornamenti del piano di

4 Aggiornamenti dei

dei processi organizzativi

Project Management

documenti di progetto

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
Management

.2 Fattori ambientali aziendali

.3 Asset dei processi
organizzativi

.1 Assegnazione delle risorse

umane di progetto

.2 Calendario delle risorse
.3 Aggiornamenti del piano

di Project Management

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

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

Output

.1 Valutazioni delle prestazioni
del gruppo

.2 Aggiornamenti dei fattori
ambientali aziendali

.1 Assegnazione delle
risorse umane di progetto

.2 Piano di Project
Management

.3 Calendario delle risorse

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.

Output

.1 Assegnazione delle
risorse umane di progetto

.2 Piano di Project
Management

.3 Valutazioni delle
prestazioni del gruppo

4 Report sulle prestazioni

.5 Asset dei processi
organizzativi

.1 Aggiornamenti dei fattori
ambientali aziendali

.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.3 Richieste di modifica

4 Aggiornamenti del piano di
Project Management

Figura 3-34. Gestire il gruppo di progetto: input e output

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.

Output

.1 Piano di Project
Management

.1 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.2 Report sulle prestazioni
.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 3-35. Distribuire le informazioni: input e output
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3.5.7 Gestire le aspettative degli stakeholder

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

.1 Registro degli stakeholder

.2 Strategia di gestione degli
stakeholder

.3 Piano di Project
Management

4 Registro delle questioni

.5 Registro delle modifiche

.6 Asset dei processi
organizzativi

Output

.1 Aggiornamenti degli asset

dei processi organizzativi

.2 Richieste di modifica
.3 Aggiornamenti del piano di

Project Management

4 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

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
Management

.2 Documenti di
approvvigionamento

.3 Criteri di selezione
dei fornitori

-4 Elenco dei fornitori
qualificati

.5 Proposte dei fornitori

.6 Documenti di progetto

.7 Decisioni Make-or-Buy

.8 Accordi interni al gruppo
dilavoro

.9 Asset dei processi
organizzativi

Output

.1 Fornitori selezionati

.2 Assegnazione del contratto
di approvvigionamento

.3 Calendario delle risorse

4 Richieste di modifica

.5 Aggiornamenti del piano di
Project Management

.6 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

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

3.6 Gruppo di processi di monitoraggio e controllo

I gruppo di processi di monitoraggio e controllo consiste nei processi necessari per seguire, revisionare e
regolare I'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:

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

¢ monitoraggio delle attivita di progetto gia iniziate rispetto al piano di Project Management e alla

baseline delle prestazioni del progetto;

e influenzamento dei fattori che potrebbero aggirare il controllo integrato delle modifiche in modo che

siano implementate solo le modifiche approvate.

_ CAPITOLO 3 - PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT PER UN PROGETTO

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 I'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 puo 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
0 compromessi tra obiettivi di budget e schedulazione.

Gestione dell’ambito Gestione dei
del progetto tempi di progetto
5.4
Verificare Con:.oallare
I'ambito N
RaRcheiliazions Gestione dei costi
t di progetto
5.5 7.3
Controllare Controllare
I'ambito i costi
Gestione
dell’integrazione di progetto
. 4.4
Gestione Monitorare e . e
dell’approvvigionamento controllare il Gestione della qualita
di progetto lavoro del progetto| di progetto
123 ﬁ t ﬁ 8.3
Amministrare gli 45 Eseguire il
Ipprowvi Eseguire il icontrollo di qualita)
l delle modifiche \
Gestione dei Gestione delle
rischi di progetto comunicazioni di progetto
116 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
dell'integrazione di progetto. Questa area di conoscenza coordina e unifica i 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):
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3.6.1 Monitorare e controllare il lavoro del progetto

Monitorare e controllare il lavoro del progetto € il processo di rilevamento, revisione e regolamentazione
dell’'avanzamento 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 prestazioni del progetto per quanto riguarda ambito,
schedulazione, risorse, qualita e rischio, che possono essere utilizzate come input ad altri processi.

.1 Piano di Project .1 Richieste di modifica
Management .2 Aggiornamenti del piano di

.2 Report sulle prestazioni Project Management

.3 Fattori ambientali aziendali .3 Aggiornamenti dei

4 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

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 .1 Aggiornamenti sullo stato
Management delle richieste di modifica

.2 Informazioni sullo stato di .2 Aggiornamenti del piano di
avanzamento del lavoro Project Management

.3 Richieste di modifica .3 Aggiornamenti dei

4 Fattori ambientali aziendali documenti di progetto

.5 Asset dei processi
organizzativi

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

3.6.3 Verificare ’ambito

Verificare I’ambito € il processo di formalizzazione e di accettazione dei deliverable completati del progetto.

Output

.1 Piano di Project .1 Deliverable accettati
Management .2 Richieste di modifica

.2 Documentazione dei requisiti .3 Aggiornamenti dei

.3 Matrice di tracciabilita dei documenti di progetto
requisiti

4 Deliverable validati

Figura 3-41. Verificare I’lambito: input e output

_ CAPITOLO 3 - PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT PER UN PROGETTO

3.6.4 CGControllare ’'ambito

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

Output

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

.2 Informazioni sullo stato di .2 Aggiornamenti degli asset
avanzamento del lavoro dei processi organizzativi

.3 Documentazione dei .3 Richieste di modifica
requisiti 4 Aggiornamenti del piano di

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

.5 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

Figura 3-42. Controllare ’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.

Output

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

.2 Schedulazione del progetto .2 Aggiornamenti degli asset

.3 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

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 il budget e di
gestire le modifiche alla baseline dei costi.

Output

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

.2 Requisiti di finanziamento .2 Previsioni del budget
del progetto .3 Aggiornamenti degli asset

.3 Informazioni sullo stato di dei processi organizzativi
avanzamento del lavoro 4 Richieste di modifica
4 Asset dei processi .5 Aggiornamenti del piano di
organizzativi Project Management
.6 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 3-44. Controllare i costi: input e output
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3.6.7 Eseguire il controllo di qualita

Eseguire 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.

.1 Piano di Project
Management

.2 Metriche di qualita

.3 Liste di controllo della
qualita

-4 Misurazioni dello stato di
avanzamento del lavoro

.5 Richieste di modifica
approvate

.6 Deliverable

.7 Asset dei processi
organizzativi

Output

.1 Misurazioni del controllo di

qualita

.2 Modifiche validate
.3 Deliverable validati
A4 Aggiornamenti degli asset

dei processi organizzativi

.5 Richieste di modifica
.6 Aggiornamenti del piano di

Project Management

.7 Aggiornamenti dei

documenti di progetto

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 dell’avanzamento e le previsioni.

.1 Piano di Project
Management

.2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro

.3 Misurazioni dello stato di
avanzamento del lavoro

4 Previsioni del budget

.5 Asset dei processi
organizzativi

.1 Report sulle prestazioni

.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

3 Richieste di modifica

Figura 3-46. Eseguire il report sulle prestazioni: input e output

3.6.9 Monitorare e controllare i rischi

Monitorare e controllare i rischi & il processo diimplementazione 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
.2 Piano di Project
Management

.3 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro
.4 Report sulle prestazioni

Output

.1 Aggiornamenti del registro
dei rischi

.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

.3 Richieste di modifica

4 Aggiornamenti del piano di
Project Management

.5 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

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

approwvigio pp
.2 Piano di Project Management .2 Aggiornamenti degli asset

.3 Contratto dei processi organizzativi
-4 Report sulle prestazioni .3 Richieste di modifica
.5 Richieste di modifica 4 Aggiornamenti del piano di
approvate Project Management
.6 Informazioni sullo stato
di avanzamento del lavoro

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:

o ottenere I'accettazione dal cliente o dallo sponsor;

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

o registrare gli impatti dell’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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CAPITOLO 3 - PROCESSI DI PROJECT MANAGEMENT PER UN PROGETTO _

Gestione dell'integrazione i dell’app
di progetto di progetto
4.6 “ 124
Chiudere il Chiudere gli
progetto o una fase i i

La freccia circolare tratteggiata indica che il processo fa parte
dell'area di conoscenza della Gestione dell'integrazione 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 0 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 Piano di Project .1 Approvvigionamenti chiusi

Management .2 Aggiornamenti degli asset
.2 Documentazione di dei processi organizzativi
appr

Figura 3-51. Chiudere gli approvvigionamenti: input e output
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SEZIONE 1li
AREE DI CONOSCENZA DI PROJECT MANAGEMENT

Sezione Ill

e |Introduzione
Capitolo 4

o Gestione dell'integrazione di progetto
Capitolo 5

e Gestione dell’ambito del progetto
Capitolo 6

o Gestione dei tempi di progetto
Gapitolo 7

e Gestione dei costi di progetto
Capitolo 8

¢ (Gestione della qualita di progetto
Gapitolo 9

o Gestione delle risorse umane di progetto
Capitolo 10

e Gestione delle comunicazioni di progetto
Gapitolo 11

o Gestione dei rischi di progetto
Capitolo 12

o Gestione dell’approvvigionamento di progetto

Riferimenti
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SEZIONE 111 INTRODUZIONE - DIAGRAMMI DI FLUSSO DEI DATI _

SEZIONE 11l 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 o .
---------------------------- P Relazioni interne 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 lll-1. Legenda del diagramma di flusso dei dati
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CAPITOLO 4
GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO

La gestione dell’integrazione di progetto include i processi € le attivita necessari per identificare, definire,
unire, unificare e coordinare i vari processi e le attivita di gestione del progetto nell'ambito dei gruppi di
processi di Project Management. Nel contesto del Project Management, I'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, I'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,
pero, 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 - £ 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.
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Lesigenza di gestire I'integrazione 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 I'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 pit 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 pit di una fase, & necessario applicare lo stesso livello di rigore ai processi
all'interno di ciascuna fase.

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 dell’andamento 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 all’inizio del progetto e facilita successivamente I'aggiornamento di tale piano in
caso di modifiche durante lo svolgimento del progetto.
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CAPITOLO 4 — GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO

Gestione dell’integrazione

di progetto

4.1 Sviluppare il 4.2 Sviluppare il piano di 4.3 Dirigere e gestire
Project Charter Project Management l'esecuzione del progetto
.1 Input .1 Input .1 Input

.1 Capitolato del progetto
.2 Business Case

.3 Contratto

— .4 Fattori ambientali aziendali —
.5 Asset dei processi organizzativi

.1 Project Charter

.2 Output dai processi di
pianificazione

.3 Fattori ambientali aziendali —

4 Asset dei processi organizzativi

.1 Piano di Project Management
.2 Richieste di modifica approvate
.3 Fattori ambientali aziendali

4 Asset dei processi organizzativi

[N

Strumenti e tecniche

.1 Parere di esperti

.2 Sistema informativo di
Project Management

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.2 Strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti

.3 Output .3 Output
.1 Project Charter .1 Piano di Project Management .3 Output
.1 Deliverable
\_ Y, \_ Y, .2 Informazioni sullo stato di
avanzamento del lavoro
.3 Richieste di modifica
4.4 Monitorare e controllare 4.5 Eseguire il controllo 4 Aggiornamenti del piano di
il 1avoro del progetto integrato delle modifiche Project Management )
.5 Aggiornamenti dei documenti
1 Input 1 Input diprogetto
.1 Piano di Project Management .1 Piano di Project M N\ J

.2 Report sulle prestazioni
.3 Fattori ambientali aziendali
4 Asset dei processi organizzativi

.2 Informazioni sullo stato di

avanzamento del lavoro . R
3 Richieste di modifica 4.6 Chiudere il progetto
| 4 Fattori ambientali aziendali ouna fase
. . .5 Asset dei processi organizzativi
Strumenti e tecniche

.1 Parere di esperti L .1 Input

N

.3 Output
.1 Richieste di modifica

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

.1 Piano di Project Management
.2 Deliverable accettati
.3 Asset dei processi organizzativi

.2 Aggiornamenti del piano di

Project Management modifiche
.3 Aggiornamenti dei documenti .3 Output 2 S]tr;mentl de‘tecmil'_le
di progetto .1 Aggiornamenti sullo stato -1 Parere di espert
delle richieste di modifica 3 Output
-2 Aggiornamenti del piano di .1 Transizione del prodotto,
Project Management . servizio o risultato finale
-3 Aggiornamenti dei documenti .2 Aggiornamenti degli asset dei
di progetto processi organizzativi
& J & J

Figura 4-1. Panoramica della Gestione dell’integrazione di progetto

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 I'autorita per assegnare le
risorse alle attivita del progetto.
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| 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 seqguito di esigenze aziendali interne o di
influenze esterne. Cio 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

Gestione dell'integrazione di progetto

Iniziatore/Sponsor! 1
del progetto 51
Raccogliere
i requisiti
4.1
« Contratti viluppare il Sy
 Capitolato del progetto Project Charter cLﬂlz s
* Business case arter :
: 5.2
: Definire I'ambito
* Asset dei processi H
organizzativi A 4
 Fattori ambientali 42
aziendali i
ono 1 et o
pMana emént Identificare
Azienda/ & gli stakeholder

Organizzazione

Figura 4-3. Diagramma di flusso dati del processo Sviluppare il Project Charter
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CAPITOLO 4 — GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO

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, I'iniziatore o sponsor del progetto fornisce il capitolato sulla base delle
esigenze aziendali e dei requisiti del prodotto o servizio. Per i progetti esterni, puo 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:

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

e 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 I'esigenza commerciale di cui il progetto si occupera.

¢ Piano strategico. Tutti i progetti devono supportare gli obiettivi strategici dell’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 I'investimento richiesto. Solitamente I'esigenza
commerciale e I'analisi costi-benefici sono contenute nel business case al fine di giustificare il progetto.
Puo essere I'organizzazione richiedente o il cliente, nel caso di progetti esterni, a redigere il business
case. Il 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);

e 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);
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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);

e 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 dell’organizzazione 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.

.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;
¢ |nfrastruttura dell’organizzazione;
o (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.
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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 abilita o formazione specifica e sono rese
disponibili da molte fonti, tra cui:

¢ Altre unita nell’organizzazione;

e Consulenti;

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

o Esperti del settore;

¢ Project Management Office (PMO).

4.1.3 Sviluppare il Project Charter: output

.1 Project Charter

I 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:

® sc0po 0 giustificazione del progetto;

o 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;

¢ schedulazione sintetica delle milestone;

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

¢ Project Manager assegnato, sue responsabilita e suo livello di autorita;
* nome e autorita dello sponsor o di altre persone che autorizzano il Project Charter.

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.

Strumenti e tecniche

.1 Project Charter
.2 Output dai processi di

.1 Parere di esperti .1 Piano di Project
Management

pianificazione

.3 Fattori ambientali
aziendali

A4 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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Figura 4-5. Diagramma di flusso dati del processo Sviluppare il piano
di Project Management

Licensed To: Luigi Montanari PMI MemberID: 1747355
This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.

©2008 Project Management Institute. Guida al Project Management Body of Knowledge (Guida al PMBOK®) — Quarta edizione

CAPITOLO 4 — GESTIONE DELL’'INTEGRAZIONE DI PROGETTO

.3 Fattori ambientali aziendali

| fattori ambientali aziendali che possono influenzare il processo Sviluppare il piano di Project
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;
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).

.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:

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

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

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

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

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.

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).
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CAPITOLO 4 — GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO _
o 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;

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

e 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:

¢ |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:
o iprocessi di Project Management selezionati dal gruppo di Project Management;
o il livello di implementazione di ciascun processo selezionato;
o le descrizioni degli strumenti e delle tecniche da utilizzare per portare a termine tali processi;

o le modalita secondo le quali i processi selezionati saranno utilizzati per gestire il progetto
specifico, incluse le dipendenze e le interazioni tra tali processi, € i principali input e output;

¢ 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;
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¢ Un piano di gestione della configurazione che documenta le modalita di esecuzione della
gestione della configurazione;

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

e 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 puo essere sintetico o dettagliato, e pud essere composto da uno o
pit piani ausiliari. Ciascun piano ausiliario & dettagliato nella misura richiesta dallo specifico progetto.
Quando il piano di Project Management ha una baseline, puo 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:
e Baseline della schedulazione;
e Baseline dei costi;

o Baseline dell’ambito.
Esempi di piani ausiliari includono, a titolo indicativo:

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

e 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);

o Piano di gestione della qualita (Sezione 8.1.3.1);

¢ Piano di miglioramento dei processi (Sezione 8.1.3.4);

e Piano delle risorse umane (Sezione 9.1.3.1);

o Piano di gestione delle comunicazioni (Sezione 10.2.3.1);

e 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 dell’Earned Value.
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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:

o esequire attivita per soddisfare i requisiti di progetto;

e creare i deliverable del progetto;

o selezionare, formare e gestire i membri del gruppo assegnati al progetto;

o ottenere, gestire e utilizzare le risorse, inclusi i materiali, gli strumenti, le attrezzature e le strutture;
e implementare i metodi e gli standard pianificati;

o stabilire e gestire i canali di comunicazione del progetto, sia interni che esterni al gruppo di progetto;

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

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

o gestire i rischi e implementare le attivita di risposta ai rischi;
e 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. Il processo Dirigere e gestire
I'esecuzione del progetto subisce I'influenza diretta dell’area applicativa del progetto. | deliverable costituiscono
I'output dei processi eseguiti per portare a compimento il 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 cio che & 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 I'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;

o 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.
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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.
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Figura 4-6. Dirigere e gestire I’esecuzione del progetto: input, strumenti e tecniche e output
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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

Nell'ambito 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 I'implementazione da parte del gruppo di progetto.
Le richieste di modifica approvate sono le modifiche autorizzate e documentate per ampliare o ridurre
I'ambito del progetto. Le modifiche di richiesta approvate possono anche modificare le politiche, il piano
di Project Management, le procedure, i costi 0 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 |nfrastruttura (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);

¢ 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).

_ CAPITOLO 4 - GESTIONE DELL’INTEGRAZIONE DI PROGETTO

.4 Asset dei processi organizzativi

Gliassetdei processi organizzativi che possono influenzare il processo Dirigere e gestire I'esecuzione
del progetto includono, a titolo indicativo:

¢ 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, '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 € suoi prodotti;

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 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;

o Associazioni tecniche e professionali.
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CAPITOLO 4 — GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO

.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
0 un progetto.

.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;
o Stato di avanzamento della schedulazione;

o (osti 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, 'ambito, i costi o il budget, la
schedulazione e la qualita del progetto. Altre richieste di modifica interessano le azioni preventive
o0 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:

¢ Azionecorrettiva. Direttivadocumentata per I'esecuzione del lavoro del progetto mirataad 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;
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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:
¢ Piano di gestione dei requisiti;
* Piano di gestione della schedulazione;
¢ Piano di gestione dei costi;
e Piano di gestione della qualita;
® Piano delle risorse umane;
e Piano di gestione delle comunicazioni;
¢ Piano di gestione dei rischi;
¢ Piano di gestione dell’approvvigionamento;
e Baseline del progetto.
.5 Aggiornamenti dei documenti di progetto

I documenti di progetto che possono essere aggiornati includono, a titolo indicativo:

¢ Documentazione dei requisiti;

o 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. Il 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
0 la ripianificazione 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:

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

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

e 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 gli appropriati piani di risposta
ai rischi siano esequiti;

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

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

e 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.

Strumenti e tecniche Output

.1 Parere di esperti .1 Richieste di modifica
.2 Aggiornamenti del piano

.1 Piano di Project
Management

.2 Report sulle prestazioni

.3 Fattori ambientali aziendali

4 Asset dei processi
organizzativi

di Project Management
.3 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

Figura 4-8. Monitorare e controllare il lavoro del progetto: input, strumenti e tecniche e output
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Gestione dell'integrazione di progetto

4.2
Sviluppare il
piano di Project
Management

105

Produrre report  Aggiornamenti

del piano di
Project Management

Documenti
di progetto

sulle prestazioni

 Piano di Project
., Management

* Aggi i dei
............... > 44 documenti di progetto
* Report sulle prestazioni Monitorare e
controllare il
lavoro del progetto

e sosesseesescass®

* Richieste
di modifica

* Asset dei processi

organizzativi
* Fattori ambientali 45

aziendali Eseguire il

controllo integrato
Azienda/ delle modifiche
Organizzazione

Figura 4-9. Diagramma di flusso dati del processo Monitorare e controllare il lavoro del progetto

4.41 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;
o Attivita schedulate;

® Previsioni;

e Questioni.
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.3 Fattori ambientali aziendali

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

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

o Sistemi di autorizzazione del lavoro aziendale;
¢ Tolleranza al rischio degli stakeholder;

o 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 Monitorare e controllare il
lavoro del progetto includono, a titolo indicativo:

e Requisiti di comunicazione dell’organizzazione;

¢ 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;

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

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

o Database delle lesson learned.
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4.4.2 Monitorare e controllare il lavoro del progetto: strumenti e tecniche

.1 Parere di esperti

I 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:

o Azione correttiva. Direttivadocumentata 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;

o 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;

¢ Piano di gestione dei costi;

o Piano di gestione della qualita;

o Baseline dell’ambito;

o Baseline della schedulazione;

o 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 dell’ambito del progetto e gli altri deliverable sono soggetti a
un’attenta e continua gestione delle modifiche, tramite il rifiuto o I'approvazione, garantendo in tal modo che
solo le modifiche approvate siano inserite in una baseline revisionata.

Ilprocesso 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;

¢ Rivedere, analizzare e approvare prontamente le richieste di modifica, fattore essenziale poiché la
lentezza decisionale put avere un’influenza negativa sui tempi, sui costi o sulla fattibilita di una modifica;

o Gestire le modifiche approvate;

¢ Mantenere I'integrita delle baseline integrando nel piano di Project Management e nei documenti di
progetto solo le modifiche approvate;

¢ Rivedere, approvare o rifiutare tutte le azioni correttive e preventive;

e Coordinare le modifiche dell’'intero progetto (ad es. una proposta di modifica della schedulazione
avra spesso effetti su costi, rischi, qualita e personale);

e Documentare I'impatto completo delle richieste di modifica.
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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 puo essere approvata o rifiutata da un’autorita all’interno 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 attivita,
date di schedulazione e analisi di alternative di risposta ai rischi. Tali modifiche possono richiedere adeguamenti
al piano di Project Management o ad altri piani/documenti di Project Management. Il livello applicato di controllo
delle modifiche dipende dall’area applicativa, dalla complessita del progetto specifico, dai requisiti del contratto
e dal contesto e dall’ambiente 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;

e fornisce al gruppo di Project Management il meccanismo per comunicare costantemente agli
stakeholder tutte le modifiche approvate e rifiutate.
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Alcune delle attivita di gestione della configurazione incluse nel processo di controllo integrato delle
modifiche includono: 54

Verificare 'ambito

¢ |dentificazione della configurazione. La selezione e Iidentificazione di un componente della

configurazione fornisce la base per la definizione e la verifica della configurazione del prodotto, 55
la classificazione dei prodotti e dei documenti, la gestione delle modifiche e I'individuazione delle Controllare [ambito
responsabilita. Py
. . . - . . . s . . T Controllare la
¢ Registrazione dello stato di configurazione. Si registrano e si riferiscono le informazioni su quando schedulazione
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 Contron: cost Gestione dell’i jone di prog
apportare alla configurazione e lo stato di implementazione delle modifiche approvate.
e . . . i L . . . 8.2 seeeee]
o Verifica e revisione della configurazione. La verifica e le revisioni della configurazione assicurano Eseguire Vo rﬁ;jrare & SVIM‘;; i
che la composizione dei componenti di configurazione di un progetto sia corretta e garantiscono che le Lessovenone s ‘ e°°”d"$”a’eg"ﬂ piano dé”wjei‘
. . L. . . j " lavoro del progetto : lanagement
modifiche corrispondenti siano registrate, valutate, approvate, rilevate e correttamente implementate. Cio 83 LS 7y
. . . e . . . . . . . . . . . E: ire il OO :
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Figura 4-10. Eseguire il controllo integrato delle modifiche: input, strumenti e tecniche e output 121
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Figura 4-11. Diagramma di flusso dati del processo Eseguire il controllo integrato delle modifiche
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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 & 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:

e 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 I'approvazione e I'emissione delle autorizzazioni delle modifiche;

e Database di misurazione dei processi utilizzato per raccogliere e rendere disponibili dati di
misurazione sui processi e sui prodotti;
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e Documentazione di progetto (ad es. baseline dell’ambito, 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, puo 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;

o Stakeholder, inclusi clienti o sponsor;

e Associazioni tecniche e professionali;

o Enti di settore;

o Esperti di settore;

¢ Project Management Office (PMO).
.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 dell’ambito 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.
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.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 daunmembro del gruppo assegnato. Le richieste di modificaapprovate sarannoimplementate
dal processo Dirigere e gestire I'esecuzione del progetto. Lo stato di tutte le modifiche, approvate
0 meno, sara aggiornato nel registro delle richieste di modifica nell'ambito 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;

o 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. Cio protegge I'integrita delle baseline e i dati
storici delle prestazioni passate.

.3 Aggiornamenti dei documenti di progetto

| 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.

4.6 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. Il 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.
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o |e azioni e le attivita necessarie per soddisfare i criteri di completamento o di uscita per la fase o
il progetto;

o |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 I'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 Parere di esperti

Output

.1 Piano di Project

.1 Transizione del prodotto,
servizio o risultato finale

.2 Aggiornamenti degli asset
dei processi organizzativi

Management
.2 Deliverable accettati
.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 4-12. Chiudere il progetto o una fase: input, strumenti e tecniche e output
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Figura 4-13. Diagramma di flusso dati del processo Chiudere il progetto o una fase
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CAPITOLO 4 - GESTIONE DELL'INTEGRAZIONE DI PROGETTO _

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 I'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).

_ CAPITOLO 4 - GESTIONE DELL’INTEGRAZIONE DI PROGETTO

.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:

¢ 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.

o Dati storici. | 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. Cio puo
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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CAPITOLO 5

GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

La gestione dell'ambito 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
dell’'ambito del progetto riguarda principalmente la definizione e il controllo di cio che & incluso 0 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—t il processo di definizione e documentazione delle esigenze degli
stakeholder per raggiungere gli obiettivi del progetto.

5.2 Definire Pambito—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 pit piccoli e quindi maggiormente gestibili.

5.4 Verificare Pambito—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 pill persone in base alle esigenze del progetto. Ciascun processo si verifica almeno
una volta in ogni progetto ed & presente in una o pill 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:

¢ Specifiche di prodotto. Caratteristiche e funzioni che contraddistinguono un prodotto, un servizio
0 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 I'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 dell’ambito del progetto. L'ambito decritto nella baseline viene poi monitorato, verificato e controllato
nel corso del ciclo di vita del progetto.

— CAPITOLO 5 — GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

Benché non mostrato qui come processo distinto, il lavoro relativo all’esecuzione dei cinque processi della
gestione dell’ambito 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 dell’'ambito che fornisce una guida alla definizione, alla
documentazione, alla verifica, alla gestione e al controllo dell’ambito del progetto. Il piano di gestione dell’ambito
puo essere formale o informale, altamente dettagliato o appena abbozzato, in base alle esigenze del progetto.

Gestione dell’ambito del progetto

5.1 Raccogliere i requisiti 5.2 Definire ’ambito 5.3 Creare 1a WBS

.1 Input .1 Input .1 Input
.1 Project Charter .1 Project Charter .1 Descrizione dell'ambito del

.2 Strumenti e tecniche
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.2 Registro degli stakeholder

.1 Interviste

.2 Focus group

.3 Workshop guidati

4 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

- J

5.4 Verificare ’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 Output

.1 Deliverable accettati

.2 Richieste di modifica

.3 Aggiornamenti dei documenti
di progetto

A J

[].2 Strumenti e tecniche

.2 Documentazione dei requisiti
.3 Asset dei processi organizzativi

.1 Parere di esperti

.2 Analisi del prodotto

.3 Identificazione delle alternative
.4 Workshop guidati

.3 Output
.1 Descrizione dell'ambito del
progetto
.2 Aggiornamenti dei documenti

di progetto
J

5.5 Controllare I’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

[N)

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

A4 Aggiornamenti del piano di
Project Management

.5 Aggiornamenti dei documenti
di progetto

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

J

di progetto

- J

Figura 5-1. Gestione dell’ambito del progetto input, strumenti e tecniche e output
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CAPITOLO 5 - GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO _

Il completamento dell’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 dell’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 requisiti significa definire e gestire le aspettative del cliente. |
requisiti diventano Ia base della WBS. La pianificazione dei costi della schedulazione e della qualita si basano

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, €
la Figura 5-3 fornisce un riepilogo del flusso di base e delle interazioni all’'interno del processo.

Input Strumenti e tecniche Output

.1 Project Charter .1 Interviste .1 Documentazione
.2 Registro degli stakeholder .2 Focus group dei requisiti
.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

Figura 5-2. Raccogliere i requisiti: input, strumenti e tecniche e output
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i dell’ ito del prog
41  Documentazione 4.2
Svilupba reil dei requisiti Sviluppare il
Project Charter  Piano di gestione piano di Project
dei requisiti Management
 Project Charter 51 N —
Raccogliere dei requisiti 124
i i requisiti Pianificare gli
eRegistodegi [ [ TR | leesececsesecscscsces. oe, .
stakeholder H  Matrice di ", approvvigionamenti
tracciabilita
101 * Documentazione el reqisit
Identificare gli dei requisiti
stakeholder

52
Definire 'ambito

5.4
Verificare l'ambito | [€**

*etecsssccnsccesthumesscacccces’

53 55
Creare la WBS eees"eeeB |Controliare I'ambito <

Weecesesenes

Figura 5-3. Diagramma di flusso dati del processo Raccogliere i requisiti

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.
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CAPITOLO 5 — GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

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 pill intervistatori e/o intervistati. Intervistando partecipanti al progetto con esperienza,
stakeholder ed esperti del settore si puo facilitare I'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
dell’adeguata 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
pil 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.
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.4 Tecniche di creativita di gruppo

CAPITOLO 5 — GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

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:

¢ Brainstorming. Una tecnica utilizzata per generare e raccogliere diverse idee relative ai
requisiti del progetto e del prodotto.

¢ Tecnica Nominal Group. Questa tecnica potenzia il brainstorming con un processo di votazione
utilizzato per classificare le idee piun utili per un ulteriore brainstorming o per I'assegnazione
delle priorita.

¢ 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.

e 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.

e 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 pil 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.

| metodi per raggiungere una decisione di gruppo sono vari, ad esempio:

¢ Unanimita. Tutti sono concordi su una singola serie di azioni.

e Maggioranza. Accordo da parte di oltre il 50% dei membri del gruppo.

o Pluralita. Se non si raggiunge la maggioranza, € il blocco di persone piti 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.
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513

.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
0 sono riluttanti ad articolare le proprie richieste. L'osservazione, chiamata anche “job shadowing”, &
solitamente svolta esternamente dall’osservatore che guarda I'utente svolgere il proprio lavoro. Pud
anche essere effettuata da un “osservatore partecipante” che esegue un processo 0 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. | 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.

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 pill 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 pud
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.

— CAPITOLO 5 - GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

| 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;

e 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;

o Requisiti non funzionali, quali livello di servizio, prestazioni, sicurezza, conformita, sostenibilita,
conservazione/cancellazione, ecc.

* Requisiti di qualita;

o (Criteri di accettazione;

e Regole aziendali che definiscono i principi guida dell’organizzazione;

e |mpatti su altre aree organizzative, quali call center, forza vendite, gruppi tecnologici;
e |mpatti su altre entita interne o esterne alla Performing Organization;

e Requisiti di supporto e formazione;

o 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. Il 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.

| componenti del piano di gestione dei requisiti possono includere, a titolo indicativo:

¢ |l modo in cui saranno gestite, rilevate e riferite le attivita legate ai requisiti;

o e 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;
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e Processo di assegnazione delle priorita dei requisiti; 5.2 Definire I’'ambito

e Metriche dei requisiti che saranno utilizzate e fondamento logico per utilizzarle; . o ) . ) . ,
E il processo di sviluppo di una descrizione dettagliata del progetto e del prodotto. La preparazione di

° StrutFure.l.d! traC(.:iabi!ité, ve.llg.adi.re gli attribgti.dei requisiti che saranno ins.eri.ti nella matrice di una descrizione dettagliata del’ambito del progetto & fondamentale per il successo e si basa sui principali
tracciabilita e gli altri requisiti dei documenti di progetto che saranno tracciati. deliverable, assunti e vincoli documentati all’avviamento del progetto. Durante la pianificazione, le specifiche
del prodotto sono definite e descritte con maggior precisione man mano che diventano disponibili maggiori

.3 Matrice di tracciabilita dei requisiti ; o S JOIYE TR . S .
informazioni sul progetto. | rischi, gli assunti e i vincoli esistenti sono analizzati per verificarne la completezza;

La matrice di tracciabilita dei requisiti € una tabella che mette in relazione i requisiti con la relativa in caso di necessita, possono essere aggiunti ulteriori rischi, assunti e vincoli. La Figura 5-4 mostra, gli input,
origine e litraccia durante tutto il ciclo di vita del progetto. Limplementazione di una matrice di tracciabilita gli strumenti, le tecniche e gli output del processo Definire I'ambito, e la Figura 5-5 fornisce un riepilogo del
dei requisiti aiuta a garantire che ciascun requisito aggiunga valore collegandolo agli obiettivi aziendali flusso di base e delle interazioni allinterno del processo.

e del progetto. Fornisce un mezzo per tracciare i requisiti per tutto il ciclo di vita del progetto, aiutando

ad assicurare che i requisiti approvati nella relativa documentazione siano forniti alla fine del progetto. Strumenti e tecniche [
Infine, fornisce una struttura per gestire le modifiche delle specifiche di prodotto. 1 Project Charter 1 Parere di esperti 1 Descrizione dell'ambito
.2 Documentazione 2 Anali_sivdel_prnduttu del progetto
Questo processo include, a titolo indicativo, la tracciatura dei: 3 s ocossi 3 denufcazione delle e mant aharanstto

organizzativi .4 Workshop guidati

¢ Requisiti per le esigenze, le opportunita, i traguardi e gli obiettivi aziendali;

e Requisiti per gli obiettivi del progetto; Figura 5-4. Definire I’ambito: input, strumenti e tecniche e output

e Requisiti per le specifiche di prodotto/deliverable della WBS;

* Requisiti per la progettazione del prodotto;

e Requisiti per lo sviluppo del prodotto;

* Requisiti per testare la strategia e gli scenari;

e Requisiti 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.
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5.2.1 Definire ’'ambito: input .3 Asset dei processi organizzativi

.1 Project Charter Esempi di asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Definire I'ambito

. . . ) . . includono, a titolo indicativo:
Il Project Charter fornisce una descrizione di alto livello del progetto e delle caratteristiche del prodotto. nel Holo incicativ

Contiene anche i requisiti di approvazione del progetto. Il Project Charter & descritto nella Sezione 4.1.3.1. o Politiche, procedure e schemi di documenti per una descrizione dell’ambito del progetto;
Se un Project Charter non é utilizzato nella Performing Organization, & necessario acquisire o sviluppare

¢ Documentazione di progetto di progetti precedenti;
informazioni comparabili e utilizzarle come base per la descrizione dettagliata dell’ambito del progetto. prog progettip

e Lesson learned da fasi o progetti precedenti.
.2 Documentazione dei requisiti

s o . .
Descritta nella Sezione 5.1.3.1. 5.2.2 Definire 'ambito: strumenti e tecniche
.1 Parere di esperti
Gestione dell’ambito del progetto Il parere di esperti & spesso utilizzato per analizzare le informazioni necessarie per sviluppare
la descrizione dell’ambito del progetto. Tale giudizio, unito alle competenze, € applicato ai dettagli
R_acci'gl_.igre tecnici. Le competenze sono fornite da qualsiasi gruppo o individuo con abilita o formazione specifica
a1 requist e sono disponibili da molte fonti, tra cui:
Sviluppare il 7 - Socumetnttl
Project Charter Frishrk i P progetie * Altre unita nell'organizzazione;
g_ei docunrgen(i N—— i
« ProjctCrater Y o e Consulenti;
= " Goanio Siuppare | « Stakeholder, inclusi clienti o sponsor
. dell'ambitc N
il Vi d:I :lr;ge;o piano di Project ’ p ’
mooo-u---.uo-..' Management . . . . . .
» Asset del processi s e Associazioni tecniche e professionali;
organizzativi H
: 6.2 HH .
Azienda/ 5.3 “.-'. Sequenzializzare e Enti di settore;
Organizzazione Creare lawgs | [@eeeeeeene le attivita o
e Esperti di settore.
Stimare rate .2 Analisi del prodotto
delle attivita
Per progetti che hanno come deliverable un prodotto invece di un servizio o di un risultato, I'analisi
65 del prodotto pud rappresentare uno strumento efficace. Ciascuna area applicativa dispone di uno o pit
Seumpare e, 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
113 ) o - . R
Eseguire Fanalis maniinlc'alre N dei requisiti, I'ingegneria di sistema, I'ingegneria del valore e I'analisi del valore.
qg:i“tiastcwhia igestione dei rischil
.3 Identificazione delle alternative

Lidentificazione delle alternative & una tecnica utilizzata per generare diversi approcci all’esecuzione
Figura 5-5. Diagramma di flusso dati del processo Definire I’lambito e allo svolgimento del lavoro del progetto. Si puo utilizzare un’ampia varieta di tecniche di gestione, quali
il brainstorming, il pensiero laterale, la comparazione per gruppi appaiati, ecc.
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.4 Workshop guidati

Descritti nella Sezione 5.1.2.3.

5.2.3 Definire ’ambito: output

.1 Descrizione dell’ambito del progetto

La descrizione dell’ambito 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. Puo contenere esclusioni esplicite dall’ambito
che possono aiutare la gestione delle aspettative degli stakeholder. Consente al gruppo di progetto di
esequire 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 puo esercitare sul’ambito generale del progetto. La descrizione dettagliata dell’ambito 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.

o Criteri di accettazione del prodotto. Definisce il processo e i criteri per I'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.

¢ Esclusioni dal progetto. Identifica in modo generale cio che & escluso dal progetto. Aiuta a gestire le
aspettative degli stakeholder indicando in modo esplicito cio che non rientra nell’ambito del progetto.

¢ Vincoli del progetto. Elenca e descrive i vincoli specifici del progetto associati all’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 dell’ambito del progetto o in un
registro a parte.
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* Assunti del progetto. Elenca e descrive gli assunti specifici del progetto associati all’ambito € il
potenziale impatto di tali assunti nel caso in cui si rivelino falsi. | gruppi di progetto identificano,
documentano e validano frequentemente gli assunti nell’ambito del processo di pianificazione.
Le informazioni sugli assunti possono essere elencate nella descrizione dell’ambito del progetto
0 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;

o Matrice di tracciabilita dei requisiti.

5.3 Creare la WBS

Processo di suddivisione dei deliverable del progetto e del lavoro incluso nel progetto in componenti pit
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 pill dettagliata del lavoro del progetto. La WBS organizza e definisce I'ambito totale del
progetto e rappresenta il lavoro specificato nella descrizione attuale approvata dell’ambito del progetto.

Il lavoro pianificato & contenuto nel livello pili basso dei componenti della WBS, chiamati Work Package.
Un Work Package puo 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 il risultato dell'impegno e non
all'impegno 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 nell’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]'.

Strumenti e tecniche

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

.3 Baseline dell'ambito
A4 Aggiornamenti dei
documenti di progetto

.2 Documentazione dei

requisiti
.3 Asset dei processi
organizzativi

Figura 5-6. Creare la WBS: input, strumenti e tecniche e output

' | numeri in grassetto tra parentesi si riferiscono all’elenco di riferimenti alla fine di questo standard.
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. Documenti
dell del prog di progetto
51 52
Raccogliere Definire 'ambito
i requisiti 4.2
Sviluppare il
5 E piano di Project
. = Management
o Leesescncans
. H : dell'ambito
dei requisiti 3 s del i
AZ\'enda/ i requisiti s s lel progetto 61
Organizzazione A 4 A\ 4 . docleenﬁ 2 .rdeietto Definire
prog le attivita
5.3
< Ronet g orocees Creare la WBS
Set del process| « Baseline dellambito
organizzativi 71
Stimare
icosti
72
Determinare
il budget
81
Pianificare
la qualita
11.2
Identificare i rischi
121
Pianificare gli
approwigionamentil

Figura 5-7. Diagramma di flusso dati del processo Creare la WBS

5.3.1 Creare la WBS: input

.1 Descrizione dell’ambito del progetto

Descritto nella Sezione 5.2.3.1.

.2 Documentazione dei requisiti

Descritta nella Sezione 5.1.3.1.

.3 Asset dei processi organizzativi
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Gli asset dei processi organizzativi che possono influenzare il processo Creare la WBS includono,
a titolo indicativo:

CAPITOLO 5 — GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

e Politiche, procedure e schemi di documenti per la WBS;
e Documentazione di progetto di progetti precedenti;
e | esson 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 piti piccoli e
maggiormente gestibili fino alla definizione del lavoro e dei deliverable al livello di Work Package. Il
livello di Work Package & il livello pitl basso della WBS, ed € 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:

o |dentificare e analizzare i deliverable e il lavoro collegato;

e 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;

e Verificare che il livello di scomposizione del lavoro sia necessario e sufficiente.

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;
Usando i principali deliverable come primo livello di scomposizione, come mostrato in Figura 5-10;

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, nell’ambito del lavoro in appalto.
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Work Package
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Figura 5-8. Esempio di struttura di scomposizione del lavoro
con alcuni rami scomposti fino al Work Package

Versione
software 5.0

Project
Management

Requisiti
del prodotto

Progettazione
di dettaglio

Integrazione
e test

Pianificazione Software ’

Software

Software ’

Software

Documentazione
utente

Riunioni ’

Documentazione
utente

Documentazione
utente

Documentazione
utente

Materiali dei
programmi
di formazione

Amministrazione

Materiali dei
programmi
di formazione

Materiali dei
programmi
di formazione

Materiali dei
programmi
di formazione

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 5-9. Esempio di WBS organizzata per fasi
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La WBS é 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 puo essere strutturata come schema,
organigramma, diagramma a lisca di pesce o utilizzando un’altra rappresentazione. La scomposizione &
corretta se i componenti dellaWBS 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
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.
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La WBS rappresenta tutto il lavoro del prodotto e del progetto, incluso il lavoro di Project
Management. Lintero 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
¢ 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 ciascun livello discendente della WBS a rappresentare una definizione sempre pili dettagliata
del lavoro del progetto. La WBS é 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 I'aggregazione delle informazioni su costi, schedulazione e risorse. Un punto di controllo & un punto
di controllo gestionale in cui I'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 puo 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:

¢ |dentificativo del codice di classificazione;
e Descrizione del lavoro;

¢ QOrganizzazione responsabile;
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e Elenco delle milestone di schedulazione;
o Attivita di schedulazione associate;

* Risorse richieste;

e Stime dei costi;

o Requisiti di qualita;

o (Criteri di accettazione;

¢ Riferimenti tecnici;

e |nformazioni sul contratto.
.3 Baseline dell’ambito

La baseline dell’ambito & 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.

¢ 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

I 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.
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CAPITOLO 5 — GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO

5.4 Verificare Pambito

Verificare I'ambito € il processo di formalizzazione e accettazione dei deliverable completati del progetto. La
verifica dell’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 deliverable da parte del cliente e dello
sponsor. La verifica dell’ambito differisce dal controllo di qualita poiché interessa principalmente I'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 dell’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
.4 Deliverable validati

Figura 5-11. Verificare I’ambito: input, strumenti e tecniche e output

Gestione dell’ambito del progetto

42 51 45
Svilup;pare il Raccogliere Eseguire il
i j i requisiti controllo integrato
piano di Project
Management delle modifiche
 Documentazione
dei requisiti
83 * Matice di 46
Eseguire il tracciabilita dei requisiti Chiudere il progettol
controllo di qualita X 0 una fase
g v « Richieste di modifica
 Deliverable validati 54  Deliverable accettati
\Verificare 'ambito b
ocumenti
* Aggiornamenti dei di progetto
documenti di progetto

Figura 5-12. Diagramma di flusso dati del processo Verificare I’'ambito
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5.4.1

54.2

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.

¢ Dizionario della WBS. Il dizionario della WBS contiene una descrizione dettagliata del lavoro
e la documentazione tecnica per ciascun elemento della WBS.

.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.

Verificare I’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.
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CAPITOLO 5 - GESTIONE DELL’AMBITO DEL PROGETTO _

5.4.3 Verificare I’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 I'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

| documenti di progetto che possono essere aggiornati in conseguenza del processo Verificare
I'ambito possono includere documenti che definiscono il prodotto o riferiscono sullo stato di
completamento del prodotto.

5.5 Controllare 'ambito

Controllare I'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 dell’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 dell’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 dell’ambito del progetto. Il cambiamento ¢ inevitabile
e rende quindi necessaria qualche forma di processo di controllo delle modifiche. La Figura 5-13 mostra gli input,
gli strumenti e 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 nell’ambito del processo.

Strumenti e tecniche

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

.2 Informazioni sullo stato di .2 Aggiornamenti degli asset
avanzamento del lavoro dei processi organizzativi

.3 Documentazione dei .3 Richieste di modifica
requisiti 4 Aggiornamenti del piano

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

.5 Asset dei processi documenti di progetto
organizzativi

Figure 5-13. Controllare I’ambito: input, strumenti e tecniche e output
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42 Gestione dell’ambito del progetto
Sviluppare il Documenti
piano di Project di progetto
Management ‘ 5.1
. ) ) Raccogliere . X %
 Piano di * Aggiomnamenti i requisiti * Aggionamenti
Project del piano di dei documenti
Management Project ) di progetto
* Documentazione
dei requisiti
. 43 . * Matrice di tracciabilita 45
D\;lgere e gestire dei requisiti Eseguire il
des‘ecruzwoge controllo integrato
el progetto v delle modifiche
* Informazioni sullo stato o Richi S
di avanzamento del lavoro 55 it iz
Controllare 105
I'ambito Produrre report
a * Misurazioni dello stato sulle prestazioni
 Asset dei processi di avanzamento
organizzativi del lavoro
* Aggiornamenti degli asset
Azienda/ dei processi organizzativi
Organizzazione

Figura 5-14. Diagramma di flusso dati del processo Controllare I’'ambito

5.5.1 Controllare ’'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 I'ambito:

o Baseline dell’lambito. 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 I'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 gli
elementi configurabili, quelli che richiedono un controllo formale delle modifiche e il processo
di controllo delle modifiche di tali componenti.
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5.5.2

¢ 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 lavo