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2. La gestione del progetto

Nel capitolo precedente sono stati esaminati gli elementi formali di un progetto (attivita, risorse, co-
sti e tempi) e gli strumenti concettuali (WBS, Gannt, tracking, controllo, CPM e Pert) utilizzati per
descriverli e tenerli sotto controllo; una struttura essenziale in questa contesto ¢ quello di fase, per
raggruppare un certo numero di attivita temporalmente contigue (e spesso omogenee): con questa
struttura si introduce un livello intermedio utile per dominare la complessita. La fase ¢ utilizzato an-
che in questo capitolo il cui obiettivo ¢ di esaminare gli elementi organizzativi del progetto (i ruoli,
le decisioni, la documentazione e la chiusura) e gli strumenti pratici per descriverli e tenerli sotto
controllo (il contratto, lo studio di fattibilita, i milestone e il consuntivo).

In questo capitolo viene anche descritto il WBS tipo per i progetti software che puo essere pensato
come una struttura dati che classifica tutte le attivita che compaiono nelle varie fasi dei progetti per
la costruzione di software.

2.1 1 ruoli in un progetto

I progetti di cui si parla in questo contesto prevedono la realizzazione di applicazioni ad hoc o la
personalizzazione di grandi sistemi che coinvolgono due classi di ruoli: il cliente che commissiona
la realizzazione e utilizza i risultati e il fornitore che analizza in dettaglio i problemi, stende il piano
operativo di dettaglio, realizza il prodotto (software) e lo mette in esercizio.

Per fissare le idee, supponiamo che una grande azienda, privata o pubblica (come per esempio una
banca, una catena di supermercati o un grande comune), debba realizzare ex novo o sostituire una
consistente parte del suo sistema informativo. Si puo pensare la realizzazione suddivisa in varie par-
ti: viene qui presa in esame (solamente) la realizzazione del software applicativo. Con procedure
che, per le tipologie di progetti trattati in questo libro, sono essenzialmente dello stesso tipo sia per
le aziende pubbliche sia per quelle private, viene scelto un fornitore cui affidare la realizzazione dei
prodotti. Questa scelta ¢ resa esplicita in un contratto di fornitura. Per garantire che i prodotti ogget-
to della fornitura siano di buona qualita e abbiano costi e tempi di realizzazione prevedibili e conte-
nuti, non si devono iniziare i lavori prima di aver formalizzato una pianificazione che sia accurata
nei dettagli e condivisa da tutti gli attori.

Prima di procedere ulteriormente nell’approfondimento di quanto detto occorre quindi passare in
rassegna 1 tipi di attori che possono essere coinvolti.

I ruoli principali dalla parte del cliente sono:

- il committente: ¢ colui che gestisce le risorse economiche, firma il contratto con il fornitore e
fissa gli obiettivi da raggiungere con il progetto; rappresenta cliente;

- il capo progetto (dalla parte del cliente): ¢ colui al quale viene assegnato da parte del com-
mittente la responsabilita del raggiungimento degli obiettivi di qualita, costo e tempi;

- gli utenti di riferimento per 1’analisi (di dettaglio) dei problemi da risolvere: sono gli esperti
delle materie di cui tratta il sistema informativo da realizzare e il cui compito ¢ di contribui-
re a definirne le specifiche;

- gli utenti di riferimento per i test di accettazione: sono quelli che devono garantire che i pro-
dotti via via realizzati dal progetto soddisfano i requisiti fissati;

- gli utenti finali: sono quelli che utilizzeranno i prodotti del progetto;

- gli specialisti di ambiente: sono quelli che devono assicurare che quanto realizzato dal pro-
getto si integri con gli altri sistemi informativi gia in esercizio o in progettazione e con gli
standard hardware e software in uso nell’azienda.

I ruoli principali dalla parte del fornitore sono:

- il responsabile commerciale: ¢ colui che cura I’offerta e poi il contratto tenendo conto degli
obiettivi economici che la sua azienda vuole raggiungere;
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- il supervisore: ¢ il responsabile delle risorse umane o strumentali (o di parte di esse) che, in
generale, sono distribuite su piu progetti nei quali I’azienda fornitrice ¢ coinvolta;

- il capo progetto (dalla parte del fornitore): ¢ responsabile del raggiungimento degli obiettivi
economici del progetto (come visti dal fornitore) e della soddisfazione del cliente;

- analisti programmatori: sono le risorse umane usualmente utilizzate nelle attivita del
progetto;

- specialisti: partecipano in particolari momenti del progetto per svolgere compiti tecnici di
elevata difficolta;

- personale di supporto: risorse umane usate per particolari attivita: formazione, data entry,
assistenza agli utenti, ecc.

Nella Figura 1.7 sono state illustrate, a titolo esemplificativo, le fasi in cui si articola lo svolgimen-
to di un progetto (pianificatosecondo un modello di gestione semplice ¢ abbastanza frequente detto
“a cascata”; in Figura 2.1 vengono descritti gli attori (possibili) coinvolti nelle fasi (e sottofasi) ivi
elencate.
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SOTTOFASE RUOLI DEL CLIENTE RUOLI DEL FORNITORE
1.0 Pianificazione del prepro- | Capo progetto (Supervisore e capo progetto)
getto
1.1 Requisiti dell’utente Capo progetto (Capo progetto)
Committente
Utenti di riferimento per 1’analisi
1.2 Preanalisi Capo progetto Capo progetto
Utenti di riferimento per I’analisi | Specialisti
Specialisti di ambienti
1.3 Validazione Committente
(essenzialmente 1 costi) Capo progetto
Utenti di riferimento per I’analisi
1.4 Pianificazione del proget- | Capo progetto Supervisore
to Capo progetto
Specialisti
1.5 Validazione Committente
(essenzialmente il tempo) Capo progetto
2.0 Preparazione Committente Responsabile commerciale
(Capo progetto)
2.2 Analisi Capo progetto Capo progetto
Utenti di riferimento per 1’analisi | Analisti programmatori
Utenti finali Specialisti
2.3 Validazione Capo progetto
(essenzialmente Utenti di riferimento per I’analisi
le funzionalita) Utenti finali
2.4 Realizzazione Capo progetto Capo progetto
Specialista d’ambiente Analisti programmatori
Specialisti
2.5 Test e accettazione di Capo progetto Capo progetto

congruita con le specifiche

Utenti di riferimento per il test
Specialisti d’ambiente

Analisti programmatori

2.6 Avviamento Capo progetto Capo progetto
Utenti finali Personale di supporto

2.7 Post completamento Committente Responsabile commerciale
Capo progetto Supervisore

2.8 Avvio della manutenzione | Capo progetto Capo progetto

Specialista d’ambiente

Analisti programmatori

Figura 2.1

2.2 Modalita dei rapporti Cliente/fornitore

I1 fornitore viene individuato (dal cliente) mediante una procedura detta gara: se il cliente ¢ un ente
pubblico la gara ¢ formale: cio¢ segue regole stabilite dal diritto amministrativo. In generale la gara

ha le seguenti fasi:

- pubblicazione del bando: il (futuro) cliente dichiara in forma pubblica la sua intenzione di
individuare un fornitore indicando una sintetica descrizione di cio che intende realizzare e il
valore economico presunto; i possibili fornitori “rispondono” al bando se pensano di avere

le capacita tecniche e le dimensioni economiche adeguate.
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- preparazione e invio del capitolato: il cliente prepara un documento che contiene:
- una descrizione di quanto si deve realizzare, spesso molto dettagliata e quindi di
notevole mole (centinaia di pagine),
- la modalita di presentazione dell’offerta,
¢ la invia a chi ha manifestato interesse nella fase precedente.

- preparazione e invio delle offerte: 1 possibili fornitori, a fronte del capitolato preparano una
risposta che contiene (almeno in linea di principio) un approfondimento tecnico, i costi ¢ al-
tre informazioni che possano qualificare 1’offerta.

- esame delle offerte e individuazione del vincitore: il cliente nomina una commissione che
stabilisce dei criteri di giudizio, esamina e valuta le offerte € compila una graduatoria.

- firma del contratto: chi ha presentato I’offerta migliore diventa il fornitore e con lui il clien-
te stipula un contratto redatto sulla base del capitolato e dell’offerta.

I rapporti tra cliente e fornitore sono regolati appunto dal contratto che usualmente individua una
delle (almeno) tre modalita di conduzione dei progetti.

- chiavi in mano; in questo caso il contratto ¢ molto dettagliato e fissa anche un piano di mas-
sima; I’impegno del cliente ¢ molto limitato: il capo progetto (dalla parte del cliente) non e-
siste o esegue al massimo il controllo del progetto; sono coinvolti solo il committente e i va-
ri tipi di utente. Tutto il lavoro, compresa la preparazione del piano di dettaglio e la gestione
del progetto, viene effettuato dal fornitore. I tempi e 1 costi previsti dal contratto sono “pro-
tetti” da penali che il fornitore deve pagare in caso di inadempienze.

- responsabilita condivisa; in questo caso sono attivi tutti i ruoli mostrati nella figura 2.1; in
particolare il piano viene preparato e gestito dai due capi progetto; di solito la responsabilita
gestionale prevalente ¢ dalla parte del cliente, quella tecnica dalla parte del fornitore.

- body rental: in questo caso I’impegno del fornitore ¢ limitato alle risorse (di solito non esiste
il capo progetto dalla parte del fornitore), il contratto fissa essenzialmente le tariffe e tutta la
responsabilita ricade sul capo progetto del committente.

Come osservazione empirica si puo dire che di solito i progetti condotti con la modalita “chiavi in
mano” rispettano 1 tempi € 1 costi, mentre sono piu problematici sulla qualita; la modalita “a respon-
sabilita condivisa” migliora mediamente la qualita, ma ha piu difficolta sul rispetto dei tempi e dei
costi. La terza modalita si applica di solito a iniziative di dimensioni modeste e ottiene un buon con-

trollo dei costi.

2.3 La fattibilita di un progetto

Per decidere se realizzare o meno un progetto si svolge una attivita (o un insieme di attivita) che
porta alla stesura di un documento che contiene tutte le informazioni essenziali per poter prendere
una decisione opportunamente motivata.

Normalmente, per progetti “piccoli”, cio¢ di valore inferiore ai limiti citati nell’introduzione, si trat-
ta di un documento informale o talvolta addirittura implicito (sottinteso); per progetti piu impegna-
tivi il documento non solo deve esistere, ma deve essere esplicitamente costruito secondo regole
ben precise. Nel seguito vengono discussi due schemi di documenti di questo tipo: uno detto CBA
(Cost Benefit Analysis) usato nel mondo industriale per progetti informatici (quello qui esposto ¢
quello raccomandato dal ministero della sanita statunitense: si veda il sito del NIH'); I’altro ¢ quello
raccomandato dall’ AIPA? per le grandi realizzazioni informatiche della pubblica amministrazione.

2.3.1 CBA

| WWWWWWW===========XXXXXXXXXXXXXXXX
2 XXXXXXXXXXZZZ7ZZ7Z777.0QQQQQQQQQQQQQ
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Una grande azienda, quando deve affrontare un progetto impegnativo (di informatizzazione), segue
un percorso decisionale che ha nell’analisi costi/benefici (cost-benefit analysis, da cui I’acronimo) il
momento in cui vengono generate (e valutate economicamente) le alternative possibili da seguire; in
un momento (concettualmente) successivo viene operata la scelta e si procede alla realizzazione del
progetto. L’ analisi costi/benefici e la realizzazione del progetto possono essere attuate con le risorse
disponibili all’interno o all’esterno dell’azienda: usualmente 1’analisi ¢ commissionata all’esterno
(per una maggiore oggettivita). Tipicamente' questo documento si compone delle seguenti 12 se-
zioni:

obiettivi da realizzare,

ambiente o processo attuale,

requisiti futuri,

andamento dei costi,

le alternative,

ipotesi al contorno,

costi delle alternative,

benefici delle alternative,

attualizzazione dei costi e dei benefici,

10. confronto delle alternative,

11. analisi delle criticita,

12. analisi dei rischi.

XA B LD —

Ora viene di seguito illustrata e discussa ciascuna di queste sezioni.

1. Obiettivi da realizzare. La prima sezione contiene 1’elenco dettagliato degli stake holder insie-
me con la descrizione delle problematiche e degli obiettivi da realizzare come visti da ciascuno di
loro; particolare attenzione deve essere posta all’individuazione degli orizzonti temporali cio¢ dei
tempi in cui ciascuno dei ruoli si aspetta il raggiungimento degli obiettivi di suo interesse. Questi
obiettivi devono essere descritti con tutti 1 dettagli necessari per poter valutare quantitativamente 1
benefici che ciascun ruolo si aspetta. La sezione include anche tutte le informazioni rilevanti, come
la storia del sistema in esame, la soddisfazione degli utenti, I’inquadramento rispetto alla missione
dell’azienda.

2. Ambiente o processo attuale. Questa sezione deve contenere la descrizione di tutti i processi
che presumibilmente sono destinati a cambiare (o comunque sono rilevanti) nel progetto in esame.
Cio ¢ relativamente semplice quando il progetto ¢ relativo al rifacimento di una applicazione infor-
matica gia esistente. In questo caso ¢ sufficiente prendere in considerazione 1 seguenti punti:

a. 1l servizio fornito agli utenti (con misurazioni quantitative come, per esempio, il numero di
transazioni al giorno, il numero di pagine web all’ora garantite, ecc.);

b. le caratteristiche del sistema e o del processo (come, per esempio, la disponibilita temporale
del sistema informatico, 1 tempi di risposta, 1 volumi dei dati, le caratteristiche dello ielp
desk, ecc.);

c. Darchitettura generale del sistema (hardware, software e logistica),

d. 1 costi (suddivisi in hardware, software, servizi, consumi, canoni, personale) calcolati anno
per anno negli ultimi 6 anni, che ¢ la durata nominale di riferimento di un sistema informati-
vo in questi contesti.

Nel caso in cui il progetto non sia semplicemente il rifacimento di una applicazione informatica,
queste indicazioni devono essere adattate alla situazione specifica. Per fissare le idee vengono illu-
strati tre esempi.

' Questa illustrazione ¢ tratta da “Cost-benefit analysis guide for NIH IT projects”; versioni del testo originale sono di-
sponibili su Internet.
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A. Una banca vuole cambiare il suo sistema informativo che gestisce lo sportello, cio¢ il sistema
che gli impiegati usano nell’interazione fisica con il cliente. In questo caso i 4 punti a-d prece-
denti sono di immediata individuazione: ¢ chiaro il processo attuale ed ¢ chiaro che in futuro
questo sara migliorato ma, prevedibilmente, non stravolto. In questo caso presumibilmente la
logistica non ha un grosso ruolo (ad esempio a suo tempo i moduli prestampati sono stati sosti-
tuiti da risme di carta comune) e i costi sono (quasi esclusivamente) quelli visti dalla banca.

B. Una banca vuole istituire un servizio Internet per i suoi clienti equivalente a quello che viene ora
erogato agli sportelli. In questo caso il processo attuale che si vuole migliorare ¢ quello costitui-
to dagli utenti che da casa o dal luogo di lavoro si spostano fisicamente per recarsi presso la se-
de della filiale, fanno la fila e interagiscono con I’impiegato. In questo caso occorre distinguere i
servizi che implicano lo scambio di sole informazioni, per esempio mediante 1’utilizzo di una
tessera tipo bancomat) da quelli che comportano lo scambio di oggetti materiali (per esempio la
consegna di una nuova tessera). In questo caso la logistica ¢ importante (il processo da cambiare
consiste nello spostamento di utenti dal posto di lavoro verso la sede della filiale), mentre sono
irrilevanti I’ hardware ¢ il software coinvolti. I costi sono quelli che riguardano gli utenti che si
spostano (con perdita di ore di lavoro e altre opportunita).

C. Una casa editrice vuole rendere disponibile la consultazione della sua enciclopedia su Internet.
Il risultato dell’attivita prevista da questa sezione dipende in modo essenziale dalla situazione
attuale: 1) la casa editrice distribuisce attualmente esclusivamente 1’enciclopedia su carta; ii) la
casa editrice distribuisce esclusivamente I’enciclopedia su CD-ROM. Nel primo caso il processo
da modificare ¢ quello di produzione dei contenuti, stampa, distribuzione e vendita di copie car-
tacee. Nel secondo caso, il processo ¢ ancora la produzione dei contenuti, trasferimento su sup-
porto ottico, distribuzione e vendita di questi ultimi. Questi processi sono completamente diver-
si perché anche la produzione dei contenuti ¢ ragionevolmente differente in quanto condizionata
dalle possibilita multimediali dei rispettivi supporti.

I casi portati ad esempio illustrano un ulteriore punto di attenzione; occorre infatti descrivere e do-

cumentare tutti i processi che vengono coinvolti nel raggiungimento degli obiettivi (anche se a una

prima analisi non approfondita sembrano non essere rilevanti). Ad esempio nel caso C sopra visto,

I’obiettivo del progetto pud sembrare che coinvolga solo il processo di produzione; in realta il risul-

tato finale finisce per modificare anche il sottoprocesso di consultazione dell’enciclopedia che

quindi deve essere formalmente descritto fra quelli coinvolti.

3. Requisiti futuri. L’obiettivo di questa sezione ¢ quello di descrivere come si evolveranno, in un
intervallo temporale “opportuno”, i requisiti degli utenti/clienti relativamente al prodotto o al servi-
zio in oggetto. Si presentano due problemi; il primo ¢ determinare I’intervallo di tempo rilevante: ¢
solitamente determinato in corrispondenza al ciclo di vita dei sistemi informativi (studio di fattibili-
ta, progettazione, sviluppo, messa in produzione, esercizio, manutenzione); tipicamente si tratta di
un periodo di circa sei anni (comunque almeno tre-quattro e non piu di dieci). Il secondo problema
riguarda la determinazione credibile dei requisiti; un esempio tipico ¢ il numero di utenti: si posso-
no usare le serie storiche o scenari futuri determinati dai piani strategici dell’azienda; occorre co-
munque tenere presente che si tratta di stime fortemente soggette ad errore.

4. Andamento dei costi. In relazione a quanto detto al punto precedente, ¢ necessario fare delle
ipotesi nell’intervallo temporale di riferimento dell’andamento dei costi tenendo conto della infla-
zione e di ragionevoli ipotesi sull’andamento dei vari segmenti di mercato (telecomunicazioni, chip
di memoria e di CPU, apparecchiature di input output speciali come smart card, ecc). Le variazioni
dei costi di certe componenti (per esempio le reti di trasmissione) condizionano in modo decisivo la
struttura del sistema da realizzare e quindi il tipo di progetto. Si possono individuare (almeno) cin-
que fonti per questi dati:

a) dati storici della azienda (per cui si fa il CBA); I’esempio tipico € lo sconto che I’azienda

riesce a spuntare, con le sue procedure di acquisto, rispetto alle medie di mercato;
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b) 1 costi dei sistemi attuali; possono servire per utile confronto per valutare quelli delle al-
ternative, per esempio stimando le percentuali di incremento o riduzione;

¢) pubblicazioni specializzate; si rinvengono facilmente sia dati tecnici (i costi delle varie
apparecchiature, del software, dell’assistenza) sia economici (per esempio 1’andamento
dei costi del lavoro, dell’inflazione, di componenti di base, ecc.);

d) ricerche di mercato; possono essere fatte direttamente consultando 1 principali fornitori
(in questo caso la difficolta sta nel valutare accuratamente le varie quotazioni) o com-
missionate a specialisti;

e) studi speciali; sono del tipo delle precedenti ma di piu ampia portata e piu dettagliati (e
quindi piu costosi).

5. Le alternative. E d’uso esporre almeno 3 alternative per raggiungere gli obiettivi fissati al punto
1. Solitamente, una di queste alternative, ¢ non fare nulla o fare il meno possibile: deve sempre es-
sere inclusa per documentare che ¢ vantaggioso svolgere una qualunque azione di cambiamento
(pit 0 meno radicale). Uno studio di fattibilita convincente deve contenere almeno due proposte di
cambiamento, tecnicamente o logisticamente differenti.

6. Ipotesi di contesto. Deve essere descritto come varia in un intervallo, per esempio di 6 anni,
I’ambiente esterno o il contesto che influiscono sui processi o sugli obiettivi coinvolti nel progetto;
in particolare ¢ importante delineare come variano le prestazioni dei vari strumenti tecnologici (per
esempio le prestazioni delle workstation e delle linee di trasmissione), come si diffonderanno le
tecnologie (I’aumento della diffusione dei personal computer o i collegamenti veloci a Internet dalle
abitazioni private), la distribuzione o la numerosita dei siti delle aziende (distribuzione delle filiali
delle banche, 1 negozi di vendita al consumo, ecc). Come per la sezione 4, le informazioni da utiliz-
zare derivano da fonti specializzate (letteratura e giornali, esperti di mercato, fornitori), da studi
commissionati ad hoc alle aziende di consulenza e dalla alta direzione aziendale.

7. Costi delle alternative. Si devono individuare le voci di costo diretto e indiretto per ciascuna
delle alternative e stimarle per un orizzonte temporale comune che, usualmente, ¢ di sei anni. Que-
sta durata comporta almeno un rinnovamento completo dell’impianto tecnologico (personal compu-
ter e server hanno una vita utile di circa 36-40 mesi). E d’uso, per ogni alternativa, preparare una
tabella del seguente tipo

Vocidicosto | Anno 1 | Anno 2 | Anno3 | Anno 4 | Anno 5 | Anno 6

Totali

Particolare attenzione deve essere posta nel valutare tutte le voci di costo: per esempio per lo hard-
ware vanno valutate le spese di impianto, di manutenzione e di sostituzione; per il software di base
le spese di acquisto, di manutenzione ed eventualmente di aggiornamento; per il software ad hoc, le
spese di sviluppo e di manutenzione correttiva ed evolutiva. Nel caso che una delle alternative pre-
veda ’outsourcing totale o parziale, le altre alternative devono comprendere anche i consumi e i co-
sti (reali o virtuali) degli spazi utilizzati. Sono comunque da prevedere le spese di personale, i cano-
ni e le spese generali. Usualmente le voci di costo sono qualche decina.
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8. Benefici delle alternative. In linea di principio, i benefici si distinguono in tangibili (direttamen-
te valutabili economicamente) e intangibili (che hanno una valutazione indiretta). Un elenco assolu-
tamente non esaustivo di benefici da prendere in considerazione ¢ il seguente.

a)

b)

d)

g)

Aumento della produttivita; pud essere tangibile in una fabbrica ed essere intangibile nella
pubblica amministrazione: per esempio un sistema di gestione delle pratiche (pensionistiche)
puo far diminuire la quantita di pratiche ancora da evadere.

Riduzione di personale: spesso questa riduzione va valutata in prospettiva (perché viene rea-
lizzata non sostituendo le cessazioni).

Riduzione degli errori nei processi: nell’industria manifatturiera ¢ un beneficio tangibile in
quanto ¢ valutabile (con metodi statistici) in pezzi non scartati; nella pubblica amministra-
zione ¢ un beneficio tangibile e intangibile, infatti, un miglior sistema informativo per le tas-
se permette un minor numero di reclami e quindi una migliore immagine, ma anche minor
personale agli sportelli e un numero minore di pratiche sospese.

Maggiore flessibilita del nuovo sistema: ¢ il tipico beneficio intangibile (talvolta non € nep-
pure un beneficio).

Soddisfazione dell’utente finale: per un’azienda che vende ¢ un beneficio intangibile facil-
mente monetizzabile in termini di aumento delle vendite; per la pubblica amministrazione ¢
un beneficio intangibile di difficile valorizzazione.

Raggiungimento di obiettivi strategici dell’azienda: beneficio intangibile, spesso di difficile
valorizzazione; un esempio ¢ costituito dalla introduzione di un nuovo sistema di contabilita
che permette un piu efficace controllo di gestione o controllo strategico.

Miglioramento e maggiore diffusione dell’immagine aziendale (I’esempio tipico ¢ la costru-
zione del sito Internet o il suo miglioramento con tecniche multimediali aggiornate): benefi-
cio intangibile e la sua valutazione in termini di aumentati ricavi ¢ estremamente difficile.

Per i benefici tangibili (minori spese e maggiori ricavi) e per quelli intangibili facilmente mone-
tizzabili occorre preparare, per ciascuna alternativa, una tabella analoga a quella dei costi col
medesimo orizzonte temporale di sei anni; per gli altri benefici occorre dare una valutazione
qualitativa. A tal fine si costruisce 1’elenco completo relativo a tutte le alternative di tutti questi
benefici intangibili; per ciascun beneficio viene calcolato il peso chiedendo ai responsabili
dell’azienda (almeno due e non piu di sei) di valutare I’importanza di quel beneficio in una scala
qualitativa di riferimento numerica (in genere da 1 a 5) e facendone la media; quindi per ogni al-
ternativa si compila una tabella come la seguente.

Beneficio intangibile | peso valore | valutazione

Valutazione totale

11 valore viene calcolato come media delle stime dell’influenza di quella alternativa sul benefi-
cio in una scala qualitativa di riferimento numerica (in genere da 1 a 5) fatta da almeno due e-
sperti. La valutazione ¢ il prodotto del peso per il valore. In questo modo, per ogni alternativa,
vengono “quantificati” 1 benefici intangibili.

9. Attualizzazione dei costi e dei benefici. A rigore, tutti i valori economici, costi e benefici mone-
tizzabili, dovrebbero essere espressi in valore corrente per I’anno di riferimento. Per poter sommare
importi di anni diversi, occorre attualizzare assumendo 1’opportuno tasso di interesse / con la for-

mula:

9/21



Gestione di progetti informatici 2

valore attualizzato = valore corrente | (1+ ).

10. Confronto delle alternative. Il confronto tra le diverse alternative, da non confondere con la
fase di decisione, ¢ abbastanza delicato: in linea di principio si tratta di associare ad ogni alternativa
un unico fattore numerico (il rapporto fra i benefici e il costo) che permetta di ordinare le varie al-
ternative in modo completo. Questo processo non rappresenta automaticamente il criterio di scelta:
tuttavia, se la scelta non cade sulla alternativa con il migliore rapporto tra benefici e costi, questa
circostanza deve essere adeguatamente motivata. Nel caso che i benefici siano tutti tangibili, il pro-
cesso ¢ immediato e porta a costruire una tabella come la seguente che mostra i dati per tre alterna-
tive fittizie (A, B e C).

Alternativa C = costo attualizzato | B = benefici tangibili B/C
attualizzati
A 6°500°000 7°700°000 1.20
B 7°200°000 7°400°000 1.03
C 5°000°000 5°050°000 1.01

Poiché i costi e 1 benefici sono misurati con la medesima unita di misura (la moneta attualizzata), un
valore del rapporto B/C maggiore di 1 indica che I’alternativa ¢ comunque conveniente.

I1 confronto ¢ piu delicato se (tutti) i benefici sono intangibili in quanto 1’unita di misura dei benefi-
ci, in questo caso, ¢ virtuale; infatti questi sono espressi con una valutazione che dipende dal nume-
ro di benefici e quindi occorre normalizzala dividendola per tale numero. Una maniera per poter co-
struire un rapporto tra benefici e costi che sia immediatamente significativo come quello preceden-
te, occorre ridurre la scala dei costi in modo che tale rapporto stia nell’intorno di 1. Un esempio ¢
riportato nella tabella seguente.

Alternativa C = costo B' = benefici C' = C scalato B'/C'
attualizzato normalizzati
A 17500000 2.20 1.50 1.47
B 1°600°000 2.30 1.60 1.44
C 2°000°000 3.50 2.00 1.75
D 2°250°000 4.00 2.25 1.78
E 2°500°000 4.25 2.50 1.70

Nota bene: in questo caso, un rapporto B'/C' maggiore di 1 non significa tout court che 1’alternativa
¢ conveniente: ricordando la “arbitrarietd” della normalizzazione, questo rapporto ha solo valore
comparativo per confrontare le alternative. Nell’esempio si puo solo dire che 1’alternativa B ¢ la
peggiore e che la alternativa A ¢ la migliore (ma non che tutte sono convenienti)

Ancor piu delicato ¢ il caso in cui esistono contemporaneamente benefici tangibili (monetizzabili) e
benefici intangibili non monetizzabili; in questo caso occorre ridurre i primi nella stessa scala dei
secondi: questo processo ¢ critico perché occorre poi sommare i valori per ogni alternativa e quindi
¢ maggiore il ruolo dei pesi. Per il confronto con 1 costi si procede come al caso precedente.

A conclusione di questo paragrafo, si ricorda che la valutazione dei costi ¢ in genere piu attendibile
della valutazione dei benefici e comunque sono entrambe a carattere previsionale e quindi soggette
ad errore.

11. Analisi delle criticita. Il confronto comporta un ordinamento fra le alternative, dalla piu conve-

niente (indice B/C maggiore) alla meno conveniente (indice B/C minore). L’analisi delle criticita
porta ad esaminare le singole voci di costo e i1 singoli benefici e a classificarli nelle tre categorie:
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non critico, critico, molto critico. L’ analisi della criticita ¢ volta ad individuare quelle voci che, se
sbagliate (anche di poco) comportano una variazione dell’ordinamento tra le alternative. Se basta
una variazione minore del 15% di una voce per alterare 1’ordinamento, allora la voce si dice molto
critica; se per alterare 1’ordine occorre un variazione tra il 15% e il 50%, la voce si dice critica; se
per alterare I’ordinamento ¢ necessaria una variazione superiore al 50%, allora quella voce si dice
non critica. L’esame delle voci, nei casi semplici, si fa per tentativi (le voci candidate sono quelle
che hanno un valore assoluto maggiore e che hanno una grande variabilita per le alternative in esa-
me); nei casi pit complessi si usano metodi analitici.

12. Analisi dei rischi. Questa analisi serve per individuare i rischi, cio¢ le situazioni che possono
compromettere il successo dei progetti associati alle singole alternative in esame. A tal fine, si pro-
cede come gia visto nel capitolo 1 attraverso una successione in 4 passi.
1. Individuare le voci generali di rischio, piu quelle particolari tipiche delle singole alternative.
2. Valutare i pesi per ogni voce (per esempio in una scala da 1 a 5, mediando tra le valutazioni
fornite da piu fonti).
3. Valutare quantitativamente i valori del rischio per ogni voce in ciascuna alternativa (ancora
per esempio in una scala da 1 a 5, mediando tra le valutazioni fornite da piu fonti).
4. Compilare il prospetto di rischio come illustrato (per esempio) nella seguente tabella.

Voci di | Peso | Alternativa A Alternativa A Alternativa B Alternativa B
rischio Valutazione | Valutazione pesata | Valutazione | Valutazione pesata
Totali

2.3.2 Studio di fattibilita nella Pubblica Amministrazione

All’inizio di questo secolo in Italia (e piu in generale in tutta I’Europa) la Pubblica Amministrazio-
ne ¢ consapevole della necessita di evolversi ed adeguarsi alle esigenze del tessuto socio economico
e che questo cambiamento debba essere scandito e ritmato da una piu diffusa informatizzazione:
questo movimento di idee va sotto il nome di e-government. 1l processo decisionale nella Pubblica
Amministrazione ¢ in generale complicato dall’esistenza di vincoli cogenti per I’acquisizione di be-
ni e servizi; questo comporta una specificita nel processo. Quanto detto giustifica la presenza di un
paragrafo per trattare i problemi connessi con i progetti informatici per I’e-government.

In questo contesto, ¢ spesso prassi che il documento, con cui decidere se realizzare o meno il pro-
getto, detto appunto “studio di fattibilita”, si articoli nelle seguenti 6 sezioni:

Situazione attuale.

Descrizione di massima della soluzione.

Analisi del rischio.

Il progetto proposto.

Analisi costi benefici.

Raccomandazioni per le fasi realizzative.

AN o

Prima di esaminare il contenuto di ogni sezione, occorre descrivere il contesto in cui si fanno gli
studi di fattibilita nella Pubblica Amministrazione in Italia. Come mostrato nella figura 2.2 I’Ente
committente, una volta individuate e descritte le problematiche che intende affrontare, si procura
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adeguate risorse finanziarie e bandisce una gara per individuare il fornitore che dovra costruire un
documento articolato nelle 6 sezioni sopra viste. Successivamente viene affrontata la decisione di
procedere o meno, anche in relazione alle risorse economiche necessarie evidenziate dallo studio.
Questo serve anche di base per gestire la gara in cui si individua il fornitore che dovra procedere al-
la realizzazione del progetto. Tale gara si svolge come delineato nel paragrafo 2.2 di questo capito-
lo.

Committente Fornitore X Fornitore Y

Individuazione del-
le problematiche

v

Gestione della gara
per lo s. di f.

v

Studio di fattibilita

v

Decisione si/no

'

Gestione della gara
per la realizzazione

v

Realizzazione

Figura 2.2

1. Situazione attuale. Questo paragrafo deve mettere in evidenza i seguenti argomenti.

a) Il contesto: occorre descrivere la visione strategica del committente in relazione alla missio-
ne dell’Ente.

b) Problematiche: seguendo dal punto precedente devono essere messe in luce le opportunita,
le esigenze in relazione al problema che si deve affrontare (automazione di macro processi
non automatizzati, seconda informatizzazione di alcuni macro processi, rifacimento
dell’intero sistema informativo o di grandi sottosistemi).

c) Situazione attuale del sistema informativo, con descrizione di massima degli utenti, delle va-
rie componenti hardware e software e delle prestazioni.

d) Diagnosi della situazione attuale, cio¢ 1’elenco delle debolezze o insufficienze cui occorre
porre rimedio.
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e) Vincoli: occorre elencare esplicitamente i vincoli temporali, economici, organizzativi e quel-
li di tipo normativo (particolarmente importanti nella Pubblica Amministrazione: un proces-
so non puod cambiare solo perché ritenuto “irrazionale” o “inutile”).

f) Obiettivi: devono essere elencati analiticamente tutti gli obiettivi derivanti dai punti prece-
denti.

2. Descrizione di massima della soluzione. Occorre trattare i requisiti della soluzione, le specifiche
e le modalita di realizzazione, discutendo per ciascuno dei tre argomenti tutte le possibili alternati-
ve; quando le alternative possibili si riducono ad una scelta obbligata, questa deve essere opportu-
namente motivata. Di seguito vengono brevemente descritte le alternative standard per ciascuno di
questi argomenti..

Requisiti della soluzione. Si deve esplicitare se la nuova soluzione deve o no implicare una
modifica dei processi e se ¢ sufficiente la costruzione o la modifica di componenti locali del si-
stema informativo oppure se ¢ necessario il suo completo rifacimento.

Specifiche. Devono essere tratteggiate le specifiche o i vincoli sia tecnologici (hardware, siste-

mi operativi, ampiezze dei canali trasmessivi, sistemi di sviluppo, data base,...che dipendono

dall’ambiente eventualmente esistente e dalla opportunita di cambiarlo), sia applicativi (tipo di

interfaccia utente, volumi di dati contenuti nei data base, volumi di dati scambiati tra 1 vari nodi

del sistema, grado di aggiornamento e frequenza di variazione dei dati, ...che devono tener con-
to delle esigenze attuali e della proiezione in un opportuno arco temporale).

Modalita di realizzazione. Si deve trattare sia la fase di costruzione del sistema, sia quella suc-

cessiva di gestione.

- Per la prima fase occorre decidere sulla alternativa make or buy, cio€ se optare per un nuovo
sistema costruito ad hoc sulle esigenze dell’utente oppure se acquisire € personalizzare un
sistema disponibile sul mercato. Contemporaneamente occorre esaminare la scelta tra utiliz-
zare personale interno (se esiste ed ¢ disponibile) o personale esterno; in questo secondo ca-
so si pone ’alternativa tra acquisire dei servizi (e mantenere all’interno solo la gestione del
progetto) oppure descrivere le esigenze da soddisfare e demandare a un fornitore la comple-
ta realizzazione di quanto serve.

- Per la fase di gestione, che comprende I’esercizio e la manutenzione del sistema, occorre e-
saminare costi € modalita nelle due alternative tipiche: insourcing e outsourcing; la prima
consiste nel mantenere interna all’azienda la responsabilita della gestione (eventualmente u-
tilizzando personale esterno), la seconda consiste nel trasferire all’esterno la responsabilita
della gestione.

Viene talvolta utilizzata per entrambe le fasi la modalita ASP (Application Service Providing),

particolarmente adottata quando si deve personalizzare un sistema gia disponibile sul mercato.

In questo caso un solo fornitore si accolla ’onere di rendere il sistema adatto alle esigenze

dell’utente e di mantenerlo in funzione e aggiornato per un periodo di tempo prestabilito (di

norma da 3 a 6 anni).

3. Analisi del rischio. Sostanzialmente questo punto non differisce da quello analogo del paragrafo
2.3.1; nell’analisi dei fattori di rischio, in questi contesti, ¢ uso distinguere tra quelli derivanti dalla
complessita da quelli derivanti dall’incertezza. Grande spazio deve essere destinato alla gestione del
rischio, cio¢ all’insieme delle azioni che servono a mitigare, se non a prevenire, le cause del rischio.

4. 11 progetto proposto. A differenza del CBA, lo studio di fattibilita nella Pubblica Amministra-
zione tipicamente si conclude con una proposta specifica che tipicamente ¢ composta da quattro

parti: segmentazione, specifiche di massima, acquisizioni previste e piano di massima.

Segmentazione, indica lo schema di progetto suggerito per la soluzione (a cascata, a V,
incrementale, evolutivo o per prototipi, a spirale: si veda il capitolo 4).
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- Specifiche di massima, si riprende con maggior approfondimento quanto esposto al punto 2
(descrizione di massima della soluzione); servono come punto di partenza per i capitolati tecnici
delle successive gare.

- Acquisizioni previste, ¢ il cuore della descrizione della soluzione perché tratta 1’acquisizione
di tutte le componenti del sistema; le acquisizione sono classificabili nelle seguenti aree: server,
rete, terminali, sofiware di base e di ambiente, software applicativo, servizi professionali o con-
sulenze. In alcune soluzioni, alcune di queste voci possono mancare. Se la modalita di soluzione
¢ di tipo ASP, I’acquisizione si riduce all’unica voce: 1 servizi.

- Piano di massima, ¢ costituito dal macro WBS e dal macro Gantt del progetto che comprende e
fissa tra I’altro anche le fasi preliminari (gare e contratti). (Nei casi pit complessi il piano, in so-
stituzione del Gantt, puo contenere il Pert). Deve descrivere i cosiddetti rilasci, cio¢ le compo-
nenti del sistema che possono andare in esercizio successivamente. Deve anche essere indicato
il piano dei controlli, cio¢ la successione di milestone rispetto ai quali viene verificato lo stato
d’avanzamento del progetto.

5. Analisi costi benefici. Questo punto fa riferimento ad un orizzonte temporale di sei anni calcola-
to sommando alla durata del progetto (sviluppo) un ragionevole periodo di esercizio. Occorre indi-
viduare separatamente i benefici correlandoli con gli obiettivi (vedi punto 1) e dandone una valuta-
zione economica quantitativa; per i costi, oltre ad individuarne le voci, occorre distinguerle in svi-
luppo ed esercizio, interne ed esterne e in generale facendo riferimento alle voci delle acquisizioni
previste.

6. Raccomandazioni per le fasi realizzative. Le raccomandazioni si dividono in tre categorie:
quelle che riguardano I’approvvigionamento, la gestione del progetto e gli elementi qualificanti da
introdurre nel capitolato.

- Approvvigionamento. Questa categoria ¢ relativa alla tipologia del fornitore (fatturato annuo,
numero di dipendenti, area di riferimento, ...), alla selezione dell’offerta (specificando 1 criteri
di giudizio per aggiudicare le singole forniture) e alle modalita amministrative (tipo di gara da
espletare per ogni fornitura: appalto concorso, licitazione privata, trattativa privata, concorso di
idee).

- Gestione del progetto. Oltre a generiche indicazioni sul project management ¢ uso dare sugge-
rimenti per il piano di qualita (vedi seconda parte del volume) e soprattutto come affrontare le
varianti. Il problema delle varianti nasce dal fatto che un progetto nel suo reale svolgimento puo
differire dalla sua pianificazione di massima essenzialmente per due motivi: alcune attivita ri-
chiedono tempi e costi discordanti dalle previsioni, oppure durante lo svolgimento del progetto
si verificano delle situazioni (impreviste o imprevedibili) che obbligano a una modifica sostan-
ziale del piano. Genericamente queste modifiche si chiamano “varianti” e, visto che in genere
comportano aumenti di costi e allungamento dei tempi, richiedono una metodologia precisa per
mantenere sotto controllo i parametri del progetto.

- Elementi qualificanti del capitolato. Vengono elencati particolari elementi di attenzione, in
corrispondenza a quanto detto al punto 3, sui rischi di cui tenere conto nel capitolato come vin-
coli per la fornitura (con riferimento eventuale alle penali).

2.4 Documentazione del progetto

In questo paragrafo viene illustrata la documentazione che viene prodotta durante gli stadi prelimi-
nari, lo sviluppo e il completamento del progetto.

Una caratteristica fondamentale della documentazione in oggetto ¢ che essa si evolve nel tempo; ci
sono due tipi di cambiamento: quello di cui si deve tener traccia e quello che di cui non ¢ rilevante
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tenere memoria. La distinzione tra i due casi appare evidente nella seconda parte del volume in cui
si esplicitano 1 modi in cui le organizzazione e gli individui imparano dall’esperienza; di conse-
guenza ¢ naturale che si deve necessariamente tener traccia di tutta I’esperienza che ha qualcosa da
insegnare. Per la documentazione ¢ usuale far riferimento al seguente elenco.

1.

10.

1.

Requisiti dell’utente. E il documento fondamentale da cui partire e serve di base per gli e-
ventuali capitolati tecnici. E importante tenere traccia delle revisioni e classificare le varia-
zioni tra quelle dovute a un difetto di analisi e quelle dovute a mutate e imprevedibili esi-
genze dell’utente.

Studio di fattibilita. E redatto con uno degli schemi standard (per esempio uno dei due citati
precedentemente); naturalmente non ha revisioni e pud contenere una versione preliminare
dei requisiti dell’utente.

I1 WBS. Questo ¢ uno dei documenti piu soggetto a revisioni, sia per raffinamento sia per
veri e propri cambiamenti.

Modello del progetto (o segmentazione). In riferimento ai modelli standard (si veda il capi-
tolo 4), elenca le fasi del progetto e i rispettivi prodotti (derivelable).

Gantt. Mette in evidenza le singole attivita e il loro sviluppo nel tempo; in generale ne esi-
stono tante versioni quanti sono i punti di controllo del progetto. La successione dei Gantt
costituisce la documentazione fondamentale per accumulare esperienza e competenze sulla
pianificazione e gestione dei progetti.

Pert. Viene redatto in genere solo per i progetti piu impegnativi e costosi per i quali sono
maggiori le incertezze.

Prospetto dei costi. Come per il Gantt, cui ¢ strettamente associato, ne esistono tante versio-
ni quanti sono i punti di controllo.

Stakeholder/ruoli/risorse. Elenca personaggi e ruoli del progetto; non ¢ particolarmente inte-
ressante mantenerne 1’evoluzione: ¢ significativa la versione finale.

Storia delle anomalie. E 1’elenco di tutti gli scostamenti rilevanti avvenuti fra le pianifica-
zioni e lo svolgimento di tutto il progetto. Deve tener conto anche delle revisioni e delle ri-
negoziazioni (vedi capitolo 1). E il documento pili rappresentativo dell’intero progetto.
L’elenco dei prodotti effettivi del progetto (librerie sofiware e documentazione
effettivamente accumulata). Alcuni prodotti potrebbero essere stati realizzati in piu versioni
successive.

Altri documenti tecnici (si veda il capitolo 3) come per esempio: la valutazione in function
point sia previsionale sia consuntiva, 1’applicazione di modelli quantitativi dei tempi e dei
costi (come COCOMO 1), ecc.

2.5 Andamento e consuntivo di un progetto

In questo paragrafo vengono illustrati 1 criteri per valutare un progetto dopo la sua conclusione. Per
fare questo viene nel seguito riassunto I’andamento possibile di un progetto per quanto riguarda le
tre elementi fondamentali: O obiettivi, 7 tempi e C costi. Di seguito vengono elencati i momenti in
cui questi parametri possono variare e quindi occorre registrarne i cambiamenti.

0.
1.

Se si svolge uno studio di fattibilita, viene generata una prima ipotesi per O, T'e C.

Il committente, sulla base dello studio di fattibilita o di sue valutazioni, fissa la sua indica-
zione per le tre caratteristiche fondamentali Oy, Ty e Cy.

Il project manager fa una prima valutazione di massima sui tempi e sui costi completandola
con una ipotesi sulle caratteristiche di qualita del progetto Oy’ e con una valutazione dei ri-
schi Ry': il suo compito ¢ di capire se gli obbiettivi del progetto sono raggiungibili con tempi
e costi compatibili con i desideri del committente, con una adeguata qualita e tenendo conto
dei possibili rischi. Vengono cosi determinati i parametri

O, To' < To, Co' < Co, Qo' Ry’
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3. Se c¢’¢ il consenso di tutti gli stakeholder sulla prima ipotesi, si procede alla pianificazione

dettagliata, ottenendo una nuova valutazione
00, TOH = TO -ATe COH = CO - AC, QOH, ROH.
Se AT e AC sono troppo piccoli (cio¢ se non ¢’¢ “riserva” sufficiente) oppure sono negativi
(cio¢ i tempi o i costi sono maggiori del previsto), il committente e il pianificatore rinegozia-
no il progetto discutendo dettagliatamente sulla documentazione; puo capitare una delle se-
guenti tre alternative
e [l progetto viene cancellato.
e [l committente accetta I’output della fase 3.
e Viene fissato un nuovo obiettivo O (in generale un sottoinsieme di Oy) e si ricicla at-
traverso le fasi 2, 3 e 4 in modo che 1’output della fase 3 sia accettato da tutte le par-
ti.

. Il committente decide di dare attuazione al progetto: siano

01, 11, Cp, O, Ry
1 parametri concordati nella fase precedente. Il project manager avvia il progetto con gli o-
biettivi, i requisiti di qualita e la valutazione dei rischi stabiliti € mantenendo una riserva op-
portuna per i tempi e per i costi.
Il progetto diventa attivo e periodicamente si eseguono i controlli previsti dal piano. Durante
i controlli puo succedere una delle seguenti alternative:
a. Se, con 1 metodi descritti nel capitolo 1, si verificano almeno due semafori rossi o uno
giallo e uno rosso, allora si determinano i nuovi parametri
01, Ty, Gy, O1, Ry
e si rinegozia con il committente; come al punto 4 puo capitare una delle seguenti al-
ternative:
e [l progetto viene cancellato.
e Il committente accetta la proposta e il progetto prosegue con le nuove valuta-
zioni di tempi e costi.
e [l committente cambia gli obiettivi e si ripianifica I’intero progetto, valutando
di nuovo le caratteristiche di qualita e i rischi.
b. Il committente, indipendentemente dall’andamento del progetto, cambia gli obiettivi;
in tal caso si ripianifica il progetto e si concordano i nuovi parametri O3, T3, C3, O3,
R3; naturalmente, in dipendenza dalla variazione degli obiettivi, 1 tempi e 1 costi pos-
sono variare (in pit o in meno).
c. Il progetto si svolge essenzialmente come pianificato (non si sono mai verificate le
condizioni del punto a, cio¢ non si ¢ mai acceso piu di un semaforo rosso per volta).

7. 1l progetto termina: siano

Op 15 Cp O Ry
1 parametri di consuntivo che elencano gli obiettivi raggiunti, i tempi e i costi effettivi, la
qualita ottenuta e gli eventi verificati rispetto ai rischi previsti.

Si ¢ adesso in grado di classificare il progetto, confrontando i valori finali con quelli iniziali. Se si
suppone che in 6) si sia verificata I’alternativa c, allora

L.

II.

II1.

Or> Oy, Ty< Ty, Cr< Cy, Or> Oy, Ry< R;: questa eventualita ¢ ottimistica ¢ statisticamente

improbabile.
0= 04, Ty< Ty, C;= Cy, Q= 01, Ry<Ry: il progetto si pud ritenere concluso con successo.

Or= 0y, Ty~ Ty, Cr~ Cy, Or> Oy, Ry< Ry, con solo uno dei due, tra Tye Cy; maggiore del ter-
mine iniziale corrispondente al piu del 10%: il progetto puo definirsi soddisfacente.
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IV. Or=0, Ty~ Ty, Cy~ Cy, Or> Oy, Rp< Ry, con entrambi Tye Crmaggiori del termine iniziale
corrispondente al piu del 10%: il progetto puo definirsi mediocre.

V. Or=0y, Ty>Ty, Cr> Cy, Or> Q1, Rp< Ry, con o T o C oppure entrambi aumentati di piu del
10%: allora il progetto puo definirsi un insuccesso.

Se in 6 si ¢ verificata I’alternativa a, la classificazione del progetto puo solo essere mediocre o defi-
nirsi insuccesso, in quanto possono in realta verificarsi solo i casi [V e V.

Se in 6 si ¢ verificata I’alternativa b, la classificazione del progetto puo essere soddisfacente, me-
diocre o definirsi insuccesso, in quanto possono in realta verificarsi solo i casi III, IV e V.

2.6 Le attivita di un (sotto)progetto software

Come si ¢ visto nel capitolo 1, e ricordato nel paragrafo 2.4, il Gantt ¢ lo strumento principale per
gestire un progetto: esso consiste nel prevedere tutte le attivita e sistemarle opportunamente nel
tempo. E’ quindi essenziale avere la capacita/possibilita di elencare tutte le attivita ragionevolmente
coinvolte nel progetto in esame. Esistono due strumenti (da usare contemporaneamente) per guidare
lo svolgimento di questo compito.
e I WBS tipo, illustrato in questo paragrafo, elenca tutte le attivita possibili per 1 progetti di
una certa categoria.
e [ modelli di progetto, illustrati nel capitolo 4, mostrano i vari modi possibili, selezionati
dall’esperienza, in cui le attivita si possono succedere, in uno specifico progetto, in dipen-
denza degli obiettivi e dei vincoli al contorno.

I1 WBS tipo ¢ un elenco di tutte le possibili attivita per realizzare progetti software: tra queste, di
volta in volta, vanno estratte quelle specifiche del progetto in esame, che costituiscono il WBS del
progetto. I1 WBS tipo ¢, in genere, molto lungo; basta pensare ai progetti di ingegneria civile che
spesso possono contenere migliaia di tipi di attivita differenti. Per rendere maneggiabile questa si-
tuazione si usa raggruppare le attivita in maniera gerarchica in modo da rappresentarle con una
struttura ad albero in cui i nodi intermedi sono macro attivita significative per le categorie di proget-
ti in esame.

La prima parte dell’albero, che nel caso di progetti sofiware ¢ a tre livelli, ¢ mostrata nella figura
2.2.

Come si vede, 1 figli della radice sono otto macro attivita che sono “esplose” nel seguito.

1 Attivita di management. Queste sono le attivita tipiche condotte da: il committente e il capo pro-
getto dalla parte del cliente e, dalla parte del fornitore, il responsabile commerciale, il supervisore e
il capo progetto. Si possono elencare (almeno) otto attivita di questo tipo.

a. Gestione del contratto; consiste nella negoziazione e compilazione del contratto o accordo tra
committente e fornitore e nelle (eventuali) attivita di modifica e in quelle volte ad assicurare il
rispetto di tutte le clausole.

b. Gestione dei rischi; consiste, come gia visto, nel prevedere tutti i rischi insiti nel progetto e
nelle attivita volte a prevenirli o a limitarne le conseguenze.

— Management 1

—» Sw engineering 2

—» Sviluppo e programmazione | 3
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Figura. 2.2

c. Gestione degli utenti; questa attivita ¢ particolarmente importante nei grandi progetti nei quali
si ha spesso il contatto con centinaia di utilizzatori del sistema dei quali spesso si deve ottene-
re il consenso e la partecipazione (attiva) al progetto.

d. Gestione del personale; i progetti maggiori (oggetto della presente trattazione) coinvolgono
parecchie decine (o centinaia) di persone (fra analisti, sviluppatori, esperti, ...): le attivita per
coordinarne la partecipazione al progetto sono di conseguenza impegnative sia dal punto di
vista dei tempi sia da quello dei costi.

e. Pianificazione; sono le attivita per costruire la prima parte della documentazione di progetto,
come mostrato nel capitolo 1 e nel paragrafo 2.3.

f. Verifica e controlli; sono le attivita periodiche di revisione del progetto che riguardano tipi-
camente 1 tempi € 1 costi.

g. Revisioni e audit; sono le attivita da prevedere nei progetti di maggiore dimensione in cui pe-
riodicamente si rende evidente a una terza parte, il revisore o monitore, che il progetto ¢ ben
pianificato e si stanno rispettando le regole dei sistemi di qualita (si vedano i capitoli 5 e 6).

2 Software engineering. Queste attivita, assieme a quelle dei due gruppi successivi, sono quelle che
vengono intercalate variamente a seconda dei vari modelli di progetto descritti nel capitolo 4. Si
possono elencare almeno cinque attivita di questo tipo.

a. Raccolta delle specifiche; in questa attivita vengono raccolti sia i requisiti degli utenti (per cio
che riguarda le funzioni del sistema da realizzare), sia i requisiti tecnologici; entrambi gli ar-
gomenti possono avere un punto di partenza nello studio di fattibilita. E’ particolarmente im-
portante prevedere che questi requisiti possano cambiare durante lo svolgersi del progetto.

b. Macroanalisi; questa attivita ¢ volta a determinare le principali caratteristiche funzionali e
tecnologiche del sistema da realizzare e la sua suddivisione in moduli sottosistemi o rilasci
successivi.

c. Gestione della configurazione; sono le attivita volte a tener traccia di tutti i prodotti e delle lo-
ro versioni successive; fa parte di questa attivita anche la gestione della documentazione rela-
tiva ai prodotti.
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Assicurazione di qualita; sono le attivita volte ad assicurare che vengono rispettati i requisiti
formali del sistema di qualita adottato (si veda la seconda parte, capitoli 5 e 6, di questo vo-
lume).

Realizzazione di prototipi; questa attivita consiste nell’approfondire lo studio di fattibilita e
I’analisi realizzando prototipi con la medesima tecnologia di quella che sara usata per il si-
stema (o0 con una piu rapida e meno costosa) per discutere con ’utente su esempi e approfon-
dire le specifiche.

3 Sviluppo e programmazione. Queste attivita consistono nella realizzazione di tutti i prodotti in-
formatici previsti dal sistema; comprendono quattro tipologie.

a.

b.

Microanalisi; consiste nel descrivere dettagliatamente ciascun modulo e sottomodulo del si-
stema; ¢ importante che I’output di questa attivita consista in documenti standard.

Codifica; consiste nella stesura dei programmi, delle procedure e delle specifiche per i data
base dei vari moduli e sottomoduli del sistema.

Unit test; ¢ 1attivita per verificare che ciascun modulo o sottomodulo del sistema rispetti la
microanalisi; questa attivita ¢ separata dalla precedente, in vista di una possibile industrializ-
zazione del processo produttivo (si veda il concetto di fabbrica del soffware descritto nei corsi
di ingegneria del software)..

Integrazione; questa ¢ un tipo complesso di attivita che serve a far convivere il sistema che
deve essere realizzato con 1’ambiente (tecnologico) che lo deve ospitare; se ne possono indi-
viduare almeno tre sottotipi: 1) le interfacce (col sistema operativo, con la rete e con altri si-
stemi applicativi); i1) I’accesso, cio¢ le attivita volte a garantire la sicurezza e le autorizzazioni
per accedere al sistema; iii) il supporto, le attivita che riguardano il back-up, il restore, la ge-
nerazione, il caricamento e la riorganizzazione del data base.

4 Test e valutazione. Queste attivita sono volte a verificare le funzionalita del sistema e condivi-
derne la valutazione con I’utente. Comprende almeno tre tipi di attivita.

a.

b.

System test; in questo tipo di attivita sono comprese quelle di test volte a verificare il funzio-
namento globale del sistema e (soprattutto) a stabilire e migliorare le performance.

Test di accettazione o collaudo; a rigore, sono due attivita separate: la prima ¢ volta a verifica-
re il grado di accettazione da parte degli utenti e quindi ha come oggetto le specifiche funzio-
nali e le prestazioni; la seconda, che ha soprattutto una finalita amministrativa, serve a con-
trollare, eventualmente con la partecipazione di una terza parte (il monitore), che il sistema
soddisfa 1 requisiti formali stabiliti nel contratto.

Supporto ai test; comprende tutte le azioni che rendono possibili i fest, in particolare la prepa-
razione di data base opportuni, la generazione di casi di prova, la simulazione di carico del si-
stema, ecc.

5 Documentazione. Questa attivita si suddivide in due filoni.

a.

Documentazione standard; qualunque sia lo scopo di un progetto le sue attivita producono
oggetti e documentazioni di varia natura (e quasi sempre in grandi quantita); ¢ importante
mantenere traccia e documentare quanto le varie risorse coinvolte vengono via via producen-
do in tutte le versioni. Quest’ultima documentazione spesso si dice “documentazione stan-
dard” e viene archiviata e gestita da una attivita detta configuration management, che ¢ essen-
ziale per tenere traccia delle centinaia (e spesso migliaia) di prodotti (che possono essere an-
che documenti) che vengono messi a punto nello sviluppo di un progetto.

Documentazione ad hoc; oltre a mantenere e raccogliere la documentazione standard occorre
in genere produrre manuali rivolti alle varie categorie di utenti (utenti finali, utenti di
riferimento, committente, ecc), alle varie funzioni di gestione (documentazione tecnica per
I’installazione, il backup-restore, ripartente, ecc) e per la manutenzione. Occorre spesso anche
preparare i manuali di formazione e di promozione del progetto.

19/21



Gestione di progetti informatici 2

Figura sulla documentazione standard

6 Deployment. Questo gruppo di attivita hanno come obiettivo quello di mettere in gestione i pro-
dotti realizzati nel progetto. Nei progetti software tali prodotti sono programmi e applicazioni e
questo gruppo di attivita costituisce spesso quello piu importante e assorbe una parte significativa
delle risorse. Si distinguono tre linee di attivita.

a. Supporto all’installazione; comprende le attivita di installazione del software prodotto, la pre-
parazione dei database e il loro riempimento iniziale, la messa a punto delle procedure di re-
start, backup, restore, ecc.

b. Formazione; consiste nella preparazione delle varie categorie di utenti e di gestori; riguardano
non solo le specificita del progetto, ma spesso devono tener conto anche del miglioramento
della cultura generale correlata con le esigenze che hanno motivato il progetto.

c. Assistenza allo start-up; indipendentemente dalla formazione, durante un periodo che va da
qualche giorno a qualche settimana dall’inizio della gestione, occorre fornire assistenza spe-
ciale agli utenti ed eventualmente ai gestori coinvolti. Questa azione ¢ spesso cosi importante
e delicata da imporre una partenza graduale in modo da coinvolgere un numero limitato di u-
tenti per volta.

7 Eventi esterni. In genere, i progetti di sviluppo software sono inquadrati in progetti piu ampi che,
per esempio, richiedono I’acquisizione di hardware, cambiamenti organizzativi e logistici. Ne con-
segue che occorre sincronizzare le varie attivita del progetto con eventi che sono esterni in quanto
non fanno propriamente parte di sviluppo del software, ma che comunque ne condizionano lo svol-
gimento. Si possono distinguere tre categorie.

a. Eventi tecnici; si possono classificare in:

1. disponibilita degli ambienti di sviluppo,

disponibilita degli ambienti di test,
disponibilita degli ambienti di produzione,
disponibilita di infrastrutture (reti, nodi, collegamenti, ecc),
disponibilita di attrezzature speciali (workstation, lettori di smart card, ecc),
disponibilita di componenti gia in commercio COTS (vedi capitolo 4).
b. Eventi loglstlcl per esempio spostamento di persone, disponibilita di locali, ecc.
c. Eventi amministrativi; per esempio la firma di contratti, I’aggiudicazione di gare, ecc.

B RVIENREN

8 Chiusura. Come non ¢ semplice stabilire quando una attivita si puo considerare terminata, cosi ¢
delicato il compito di stabilire quando ritenere che un progetto ¢ terminato. In generale, un progetto
correttamente pianificato, deve contenere alla fine del Gantt (tutte o in parte) le seguenti attivita.

a. Preparazione della documentazione consuntiva (almeno il Gantt finale e il prospetto dei costi

effettivamente sostenuti).

b. Analisi del prodotto del progetto rispetto alle specifiche (iniziali e o finali).

c. Analisi degli scostamenti (tempi, costi, caratteristiche del prodotto e qualita).

d. Aggiornamento dell’analisi costi e benefici.

Un fatto notevole, che emerge evidente dalla osservazione del WBS tipo appena illustrato, ¢ che le

attivita di software engineering, e in generale tutte quelle connesse con lo sviluppo di programmi,
costituiscono una minoranza rispetto all’insieme delle attivita complessivamente da svolgere; e la
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loro rilevanza decresce con 1’aumentare della mole del progetto. Questa osservazione non vale solo
per la numerosita delle azioni, ma anche per il valore economico. In particolare la complessita, e
quindi la difficolta, di un progetto software molto spesso non risiede nella scrittura dei pro-
grammi.

2.7 Esercizi

E2.1 Recentemente, dopo la preparazione di questo testo, I’ente NIH (di cui ¢ stato dato I’'URL nel
testo) ha modificato 1 documenti che definiscono le raccomandazioni per il CBA; mettere in eviden-
za le differenze con quanto riportato nel paragrafo 2.3.1 e darne una giustificazione.

E2.2 Recentemente, dopo la preparazione di questo testo, I’ente CNIPA (di cui ¢ stato dato I’'URL
nel testo) ha modificato i documenti che definiscono le raccomandazioni per lo studio di fattibilita
nella Publica Amministrazione; mettere in evidenza le differenze con quanto riportato nel paragrafo
2.3.2 e darne una giustificazione.

NB. In generale, gli studi di fattibilita, anche se hanno gli obiettivi di massima ben definiti, dipen-
dono comunque dal panorama tecnologico corrente, dall’andamento dell’economia e dalle offerte di
mercato, quindi la loro struttura (ottimale) cambia nel tempo. Lo svolgimento dei due esercizi pre-
cedenti fa quindi parte integrante dell’acquisizione delle competenze connessa con la lettura di que-
sto testo.

E2.3 Un Ente pubblico vuole realizzare un sistema informativo per promuovere i Musei del territo-
rio di sua competenza. Intende organizzare un servizio informativo su Internet con la possibilita di
prenotare online 1 biglietti e le visite condotte da guide con particolari caratteristiche (lingua, assi-
stenza per portatori di handicap e specializzazione settoriale). Si vuole inoltre mettere a disposizio-
ne schede multimediali del patrimonio posseduto anche molto dettagliate (disegni, testi, animazioni
e filmati). Posto il problema di costruire lo studio di fattibilita, elencare:

- 1possibili interlocutori,

- le domande da porre per costruire lo studio,

- le (possibili) risposte, facendo una ragionevole ipotesi sui parametri numerici in esse contenute.
E’ un caso di prima informatizzazione, quindi ’accento della fattibilita sta nel verificare la conve-
nienza di un tale sistema.

E.2.4 Svolgere un esercizio simile al precedente nel caso di un istituto bancario che voglia rifare il

sistema informativo per la concessione di mutui; si tratta di un caso di seconda informatizzazione,
quindi I’accento della fattibilita sta nella convenienza o meno di sostituire il sistema in gestione.
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