[image: image45.emf][image: image45.emf]
Verifica dei Risultati


Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione
Verifica dei Risultati degli Interventi ICT di Innovazione
Manuale Applicativo
INDICE
41.
Generalità sul documento

2.
modalità di lavoro
8
3.
vERIFICA dei risultati degli interventi ict di innovazione
10
3.1.
requisiti di un sistema di verifica
13
3.2.
oggetto
14
3.3.
obiettivo
15
3.4.
attori
16
3.5.
ciclo di vita della verifica
18
3.6.
documenti
25
3.7.
indicatori
27
3.8.
sistemi di supporto
27
3.9.
affidamento all’esterno
28
4.
FASE I – REALIZZAZIONE DEL PIANO DEI RISULTATI
29
4.1.
DIAGRAMMA DI flusso del processo
29
4.2.
DESCRIZIONE DELLE ATTIVITa’
31
5.
FASE II – REALIZZAZIONE DEL PIANO DI VERIFICA DEI RISULTATI
36
5.1.
Diagramma di flusso del processo
37
5.2.
descrizione delle attività
39
6.
fase III - valutazione in itinere
42
6.1.
diagramma di flusso del processo
42
6.2.
descrizione DELLE attività
45
7.
fase iv – revisione del piano di verifica dei risultati
51
7.1.
Diagramma di flusso del processo
53
7.2.
descrizione delle attività
55
8.
fase v – valutazione  ex post / analisi di impatto
57
8.1.
Diagramma di flusso del processo
58
8.2.
descrizione delle attività
61
9.
affidamento AD UN MONITORE dei servizi di verifica
66
9.1.
Descrizione dei Servizi di verifica
66
9.2.
indicatori DI qualità PER I servizi di verifica
68
9.3.
MODALITA’ DI APPALTO
79
10.
documenti per la verifica
83
10.1.
struttura dei risultati e dell’esito dei risultati
85
10.2.
piano dei risultati
87
10.3.
piano di verifica dei risultati
94
10.4.
sal (stato avanzamento lavori)
97
10.5.
verbale incontro di verifica
99
10.6.
rapporto di valutazione in itinere del monitore
100
10.7.
rapporto di autovalutazione del committente
105
10.8.
Rapporto sui risultati raggiunti del Valutatore
107
10.9.
rapporto di valutazione ex post del monitore
109
10.10.
rapporto di autovalutazione ex post del committente
111
10.11.
rapporto sugli esiti generati del Valutatore
113
11.
DIZIONARIO DEGLI indicatori per la verifica
115
11.1.
INDICATORI DI AVANZAMENTO
118
11.2.
INDICATORI DI CONDUZIONE
121
11.3.
INDICATORI DI QUANTITA’ DI RISULTATO
129
11.4.
INDICATORI DI QUALITA’ DI RISULTATO
131
11.5.
INDICATORI DI ESITO GENERATO
135
11.6.
INDICATORI FINANZIARI
163
12.
appendice
169
12.1.
bacini di utenza
169
12.2.
sistemi funzionali
171
12.3.
Modalità di attuazione visite ispettive
171
12.4.
individuazione dei risultati e dell’esito
174
12.5.
milestones di verifica
177
12.6.
definizione dei processi di verifica delle milestones
179


Generalità sul documento

Le Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della pubblica amministrazione hanno lo scopo di definire:

· un quadro di riferimento complessivo per l’appalto pubblico di servizi ICT da parte delle amministrazioni; 

· metodi quantitativi da applicarsi per definire misure di qualità ed identificare processi di misura, allo scopo di fornire indicazioni concrete, pragmatiche, immediatamente applicabili, sia alle amministrazioni appaltanti che ai fornitori offerenti;

· adeguate clausole, da utilizzarsi in fase di negoziazione, per la definizione di capitolati e contratti pubblici per la fornitura di beni e servizi nel settore ICT, relative alla descrizione delle attività da prevedersi contrattualmente, ai prodotti che dette attività realizzano (deliverables contrattuali), agli indicatori e misure di qualità da riferirsi sia alle attività che ai prodotti;

· clausole successivamente utili nella fase di attuazione dei contratti ICT, per la necessaria azione di governo del contratto e lo svolgimento del monitoraggio per la verifica del rispetto dei requisiti contrattuali in termini di tempi, costi e stato avanzamento lavori, quantità e qualità attese dei servizi ICT richiesti.

Complessivamente le Linee guida rappresentano un metodo che fornisce concrete indicazioni operative sui processi e le attività inerenti l’approvvigionamento dei servizi ICT, applicabili al contesto della Pubblica Amministrazione italiana. Esse non pretendono di fornire generiche soluzioni preconfezionate che, evidentemente, non potrebbero soddisfare ogni possibile esigenza ed adattarsi ad ogni contesto, piuttosto l’intento è quello di isolare i bisogni specifici dell’ambito pubblico e le criticità maggiormente ricorrenti, per fornire indicazioni su come concretamente sia possibile governare queste situazioni al fine di migliorare la qualità delle forniture ICT. 

Da questo punto di vista, quindi, le Linee guida non pretendono di costituire una innovazione metodologica, ma perseguono l’obiettivo, meno ambizioso ma più concreto di costituire un prontuario di consigli, buone pratiche e suggerimenti per affrontare casi concreti che potrebbero effettivamente prospettarsi nell’eseguire le attività tipiche di tutto il ciclo di vita dell’acquisizione delle forniture ICT.

È lasciato all’utilizzatore, il quale conosce i propri fabbisogni nel dettaglio, l’onere di selezionare, tra le diverse possibilità, le indicazioni o i suggerimenti più convenienti e concretamente applicabili, in funzione del contesto. Le Linee guida forniscono supporto per il raggiungimento di tale obiettivo dando indicazioni su come operare per:

· l’analisi del contesto in cui calare le indicazioni operative suggerite;

· l’applicazione delle indicazioni secondo necessità, previa scelta tra le diverse possibilità offerte; 

· il governo delle forniture ICT ed il monitoraggio degli indicatori di qualità;

· il coinvolgimento attivo del personale ICT;

· la formazione mirata nei confronti di risorse professionali, in possesso di molteplici tipologie di cultura (giuridica, amministrativa, informatica, manageriale), coinvolte a diverso titolo nel ciclo di vita dell’acquisizione delle forniture ICT.

L’approccio utilizzato può essere definito di tipo situazionale: le diverse pratiche e soluzioni possibili (opzioni) sono descritte nelle Linee guida tramite le proprie caratteristiche, i principali contesti d’uso, i vantaggi (pro) e gli svantaggi (contro), in modo da ottenere un pluralismo di pratiche proposte, per le quali nessuna soluzione è mai la migliore o peggiore in assoluto, ma rimane aperta la possibilità per chiunque di aggiungere la prassi preferita alle altre già codificate. 

Dal punto di vista logico, per tener conto della consequenzialità e propedeuticità, gli argomenti sono stati sviluppati in modo tale che possano essere collocati all’interno di un ciclo di vita dell’acquisizione delle forniture ICT. Ad ogni fase di tale ciclo di vita corrispondono dei manuali che entrano nel merito delle rispettive tematiche:

· Manuali applicativi, che forniscono indicazioni metodologiche di massima, ragionamenti, punti di attenzione, applicabili relativamente alla fase del ciclo di vita considerata.  

· Manuali operativi, che forniscono materiale riutilizzabile direttamente nella redazione di documenti.

· Manuali di riferimento, che non hanno lo scopo di fornire indicazioni operative, ma quello di indagare argomenti correlati che possano completare ed integrare i contenuti precedentemente descritti, fornendo i riferimenti culturali di base e le indicazioni per possibili ulteriori approfondimenti. 

Il presente Manuale applicativo illustra le fasi che compongono il ciclo di vita della Verifica dei Risultati degli Interventi ICT d’ Innovazione, dando indicazioni operative su come realizzare tale verifica :

· durante la realizzazione dell’intervento (valutazione in itinere), misurando sia quantitativamente che qualitativamente i risultati effettivamente ottenuti;
· dopo un lasso di tempo opportuno dal completamento dell’intervento (valutazione ex post), valutando l’impatto prodotto, vale a dire mettendo in relazione le risorse impiegate con i risultati conseguiti e, soprattutto, verificando gli esiti generati. 

Il Manuale razionalizza le esperienze di monitoraggio effettuate negli ultimi 13 anni da DigitPA (già CNIPA) su:

· Contratti di grande rilievo delle PAC (1997-2006);

· Interventi di adeguamento dei sistemi informativi della PA all’ “anno 2000”. (1998-99);

· Interventi di adeguamento dei sistemi informativi della PA all “introduzione della moneta unica Euro” (1999-2001);

· Interventi cofinanziati dal Governo delle Regioni e degli Enti locali per l’attuazione del piano di eGovernment (2003-2009).

Il Manuale illustra le varie fasi che compongono il ciclo di vita della Verifica:

· Realizzazione del piano dei risultati;
· Realizzazione del piano di verifica dei risultati;
· Valutazione in itinere dei risultati conseguiti;
· Revisione del piano di verifica dei risultati;
· Valutazione ex-post degli esiti generati.
Ogni fase è scomposta in attività di cui sono date: una descrizione; indicazioni per il suo svolgimento operativo; i documenti necessari per il suo avvio (input) e quelli prodotti dalla sua esecuzione (output), gli indici commentati che ne definiscono struttura e contenuti riportati in una specifica sezione.
Il Manuale include anche un “Dizionario degli indicatori per la verifica” dei risultati che contempla gli aspetti tra loro complementari legati a: 

· avanzamento lavori (SAL); 

· modalità di conduzione dell’intervento (tempi, costi, performance); 

· quantità e qualità dei risultati generati; 
· esito generato (benefici, ricadute, impatti); 

· valutazione finanziaria (rendimento, punto di pareggio). 

Tra gli indicatori proposti, ciascuno definito in maniera priva di ambiguità, si possono scegliere quelli ritenuti più adatti al caso di specie.

Infine sono fornite indicazioni specifiche per l’appalto delle attività di verifica ad una terza parte (monitore). 

Riferimenti

· dispositivi normativi sul monitoraggio :
· D. lgs del 12 febbraio 1993, n. 39;
· Circolare 28 dicembre 2001, n. AIPA/CR/38; 
· Circolare AIPA/CR/16;
· Circolare 11 marzo 2003, n. AIPA/CR/41; 
· Circolare AIPA/CR/17.
· documenti DigitPA sul monitoraggio :

· Struttura e contenuti del rapporto periodico sull’andamento del contratto;
· Struttura e contenuti del rapporto sulla verifica ex-post dei risultati ottenuti;
· Atti di di gara di cui alla Circolare 28 dicembre 2001, n. AIPA/CR/38. 
· metodologia di monitoraggio utilizzata per i progetti di e-government (2003-2009):
· Guida al Processo di Validazione dei progetti; 
· Guida Metodologica alla comprensione degli indicatori;
· Processo di Assessment dei Progetti di e-government;
· Guida Metodologica “Impatto”;
· Valutazione dell’ Impatto e dei Benefici  dei Progetti di e-government;
· Guida all’utilizzo della BIP (Sistema Informativo);
· Verbale di Riunione;
· Rapporto di Assessment;
· Rapporto di Sintesi.
modalità di lavoro
Le Linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione sono state il frutto di un Gruppo di lavoro interdisciplinare, costituito dal Centro nazionale per l’informatica nella pubblica amministrazione (CNIPA), che ha operato dal Dicembre 2003 al Gennaio 2005 ed ha coinvolto alcune Amministrazioni centrali, due società di informatica a capitale interamente pubblico (CONSIP, SOGEI) e le associazioni di categoria dei fornitori ICT (Confindustria servizi innovativi e tecnologici e ASSINFORM). 
A valle del completamento dei lavori di tale gruppo è proseguita la gestione delle Linee guida, finalizzata al mantenimento nel tempo della loro validità ed attualità, sotto la responsabilità del Dott. Marco Gentili, già coordinatore del Gruppo di lavoro, responsabile dell’Area divisionale “Metodologie per la qualità e per l’innovazione organizzativa”, di DigitPA. Tale attività di gestione si è caratterizzata per i seguenti obiettivi:
· promuovere e favorire l’utilizzo delle Linee guida da parte delle amministrazioni centrali e locali mediante iniziative di diffusione della conoscenza e di formazione;

· recepire indicazioni, suggerimenti, richieste, provenienti da amministrazioni e imprese;

· aumentare l’estensione e la profondità degli argomenti trattati, per arrivare a coprire progressivamente tutti i temi pertinenti alla qualità delle forniture ICT o ad essi correlati, a partire dal presente manuale di riferimento;

· aumentare la coerenza del disegno complessivo delle Linee guida ed affinare gli indicatori di qualità sulla base di prassi concrete;

· mantenere attivo il canale di interazione sulla contrattualistica ICT che si è creato con le Associazioni di categoria ed i Fornitori stessi;

· assicurare la disponibilità dei contenuti delle Linee guida attraverso molteplici canali di diffusione.

Come già detto nel precedente paragrafo, questo Manuale è frutto della fattiva esperienza maturata nel corso di oltre un decennio su attività di verifica di interventi d’innovazione (contratti e progetti) della pubblica amministrazione centrale e locale.

In tutto questo periodo, attori importanti per l’esecuzione delle attività di verifica, validi interlocutori di DigitPA e partner delle Amministrazioni sono state le società di monitoraggio la cui qualificazione ed iscrizione in un apposito elenco dei Monitori è prevista dal D.Lgs 39/93 (per l’elenco delle società di monitoraggio qualificate si rinvia al sito DigitPA).

Di queste società DigitPA ha verificato la metodologia di lavoro ed analizzato le risultanze della loro azione di verifica sugli interventi svolta per conto delle amministrazioni. Con queste stesse società, a più riprese,  si è confrontata sui diversi temi trattati. 
In particolare, per specifici momenti di raffronto, anche utili ai fini della realizzazione del Manuale, si ringraziano:

	Nominativo
	Organizzazione

	Luciano Londer
	AEP Consulting 

	Cesare Sinicorni
	AMBROSETTI

	Giovanni Picca
	CREASYS

	Fulvio Rohrssen di Limina
	CTP

	Roberto Meli
	DPO 

	Vincenzo Acquaro
	FORMIT SERVIZI

	Marco Bernesi

Salvatore Iovieno
	STS


Per quanto concerne strettamente la redazione e successiva revisione del presente Manuale un particolare ringraziamento va a chi ha direttamente partecipato ai lavori.

	Nominativo
	Organizzazione

	Claudio Distefano

Dario Biani

Giacomo Massi
Mauro Bracalari

Marco Gentili
	CNIPA

	Carlo Smeriglio
	MEF

	Costantino Di Iorio
	Agenzia delle Entrate 

	Alessandro Di Agostino
Guido Borsetti
Stefano Prosia
	INAIL  

	Giorgio Chiaramonte
Marco Mena
	BETWEEN

	Franco Stolfi
Federico Minelle
Roberto Di Gioacchino

Stefano Santini
	PRS


Come già accaduto per gli altri Manuali che costituiscono le Linee guida, le imprese associate ad Assinform, afferenti a Confindustria Servizi Innovativi e Tecnologici, ne hanno condiviso l’impostazione ed i contenuti, ritenuti coerenti con le proprie fattive esperienze di governo di contratti e progetti ICT. 
 vERIFICA dei risultati degli interventi ict di innovazione 

Nella Pubblica Amministrazione italiana sono avvenuti profondi cambiamenti dal punto di vista organizzativo e culturale, con il ripensamento e la modernizzazione delle metodologie di lavoro e degli strumenti di governo dei processi, in relazione al mutato contesto normativo e alle crescenti attese della collettività.

In questo quadro ha assunto un peso sempre più rilevante la finalizzazione dell’attività amministrativa, anche attraverso processi di verifica ed analisi della spesa pubblica secondo criteri di efficacia ed efficienza, con l’enfatizzazione della “cultura del risultato”. 

In tale contesto risulta fondamentale l’individuazione degli obiettivi da raggiungere e la verifica dei risultati ottenuti per la valutazione dell’azione di una Amministrazione pubblica che ambisca a divenire performance oriented (amministrazione e responsabilità del risultato): la efficace misurazione dei risultati richiede la realizzazione di un meccanismo rilevatore di informazioni basato sul partenariato e sul monitoraggio costante.

Il primo concreto passo in questa direzione è segnato dal D.Lgs. 29 del 1993, che ha posto le basi per una razionalizzazione dell’organizzazione delle Amministrazioni pubbliche a partire da alcuni principi cardine:
· accrescere l’efficienza delle Amministrazioni, anche mediante lo sviluppo coordinato di sistemi informativi pubblici;

· razionalizzare il costo del lavoro dell’Amministrazione;

· ottimizzare l’utilizzo delle risorse umane nelle Amministrazioni.
Il processo di rinnovamento è stato supportato da ulteriori modifiche del quadro normativo (decentramento amministrativo, modifica del titolo V della Costituzione, ecc.) che hanno impegnato l’Amministrazione in uno sforzo progressivo di modernizzazione ed adeguamento al mutato contesto.

Nell’alveo tracciato dal citato D.Lgs. 29/93, per quanto riguarda specificatamente l’ICT, il D.Lgs. 39, sempre del 1993, ha esplicitamente introdotto il “monitoraggio dei contratti di grande rilievo” rendendolo una delle funzioni istituzionali del CNIPA (come prima dell’AIPA) da esercitare nei confronti delle Amministrazioni centrali (Ministeri ed Enti pubblici non economici). In particolare l’articolo 13, comma 2, del D. Lgs. 39/93 dispone che:

“L'esecuzione dei contratti ICT di grande rilievo è oggetto di periodico monitoraggio, secondo criteri e modalità stabiliti dal CNIPA. Il monitoraggio è avviato immediatamente a seguito della stipulazione dei contratti … Al monitoraggio provvede l'amministrazione interessata ovvero, su sua richiesta, il CNIPA. In entrambi i casi l'esecuzione del monitoraggio può essere affidata a società specializzata inclusa in un elenco predisposto dal CNIPA e che non risulti collegata, ai sensi dell'Articolo 7 della legge 10 ottobre 1990, n. 287, con le imprese parti dei contratti. In caso d'inerzia dell'amministrazione, il Centro si sostituisce ad essa. Le spese di esecuzione del monitoraggio sono a carico del CNIPA, salve le ipotesi in cui l'amministrazione provveda alla predetta esecuzione direttamente o tramite società specializzata.”

mentre l’art. 7 prevede di:

“… verificare periodicamente, d’intesa con le amministrazioni interessate, i risultati conseguiti nelle singole amministrazioni, con particolare riguardo ai costi e benefici dei sistemi informativi automatizzati, anche mediante l’adozione di metriche di valutazione dell’efficacia, dell’efficienza e della qualità.”

Il D. Lgs. 39/93 assegna al Cnipa ulteriori funzioni di valutazione che consentono di coprire l’intero ciclo di valutazione dell’azione di sviluppo dell’ICT da parte delle Pubbliche  Amministrazioni Centrali:    

· valutazione ex ante, identificata sia nella predisposizione del piano triennale dei fabbisogni di evoluzione e gestione dei sistemi informativi, come anche nell’emissione di parere preventivo sulla congruità tecnico-economica degli schemi di contratti concernenti l’acquisizione di forniture ICT; 

· valutazione in itinere, identificabile nel periodico monitoraggio previsto dal già citato art. 13, incentrato sulla misura dello stato di avanzamento dei lavori, dei livelli di qualità ricevuti, del raggiungimento degli obiettivi contrattuali (output);

· valutazione ex post, anch’essa facilmente riferibile alla verifica, consistente in una valutazione dell’impatto del contratto in termini di efficacia del progetto avviato, di maggiore efficienza dell’amministrazione, di ricadute (aspetto sociale) per cittadini ed imprese, tempo di ritorno dell’investimento (outcome).

Il nuovo D.Lgs 177/2009, che ha riordinato la disciplina del CNIPA ed ha trasformato questo Centro Nazionale in un ente pubblico non economico con denominazione DigitPA, ha confermato l’importanza di questi compiti assegnandoli alla nuova struttura, aggiungendo la funzione di monitoraggio sull’esecuzione degli interventi e sui contratti ICT della pubblica amministrazione.   
Un’azione pubblica razionale e moderna, che fissi obiettivi e verifichi i risultati, deve sviluppare funzioni, come quella della valutazione e del controllo di gestione dei processi amministrativi e delle politiche di spesa, in grado di consentire la verifica dinamica dell’andamento dell’azione amministrativa.

Affinché le politiche di investimento pubblico di ampio respiro possano contribuire in maniera sempre più efficiente alla crescita e allo sviluppo dell’intero sistema, è condizione fondamentale il poter disporre di sistemi avanzati, anche dal punto di vista tecnologico, adeguati alle esigenze conoscitive di tutti i soggetti che, a livello centrale, regionale e locale, partecipano alla gestione degli investimenti attivati sul territorio con finanza pubblica.

A distanza di un decennio dal D. Lgs. 39/93, la nascita e la progressiva strutturazione di processi di monitoraggio a livello nazionale ha accolto a partire dal 2003 la sfida di poter rilevare in maniera sistematica e articolata tutte le informazioni necessarie alla gestione della programmazione sul territorio.

L’esigenza di disporre tempestivamente di informazioni sempre più puntuali e dettagliate sull’andamento dei singoli interventi ha portato a sviluppare sistemi informatizzati di monitoraggio con finalità e ambiti d’azione differenti, tutti accomunati però da alcune caratteristiche salienti:

· la lettura della grande varietà di interventi finanziati sul territorio nazionale attraverso verifiche ispettive e benchmark condivisi;

· la definizione e il consolidamento di regole comuni a livello nazionale per la rilevazione e verifica dei dati di monitoraggio sul territorio e la loro successiva divulgazione a tutti i soggetti coinvolti nel coordinamento, nella gestione e nell’attuazione dei progetti monitorati;

· l’elaborazione di output informativi di carattere statistico e/o previsionale capaci sia di trasferire e divulgare i risultati dell’attività di rilevazione e controllo effettuata, che di segnalare, ai soggetti responsabili del governo e della programmazione, la presenza di difformità tra l’andamento previsto e quello effettivo.

La nascita di diversi sistemi di monitoraggio operanti a livello nazionale (tra i principali attori oltre a DigitPA, il MEF, le Regioni, il DIT), tutti orientati a riportare la complessità della programmazione pubblica attivata a elementi omogenei e classificabili, ha contribuito quindi a produrre una crescita culturale e tecnico-operativa nell’organizzazione dei processi interni delle Amministrazioni interessate, quella che può legittimamente chiamarsi innovazione del modello di governance adottato.

Il rispetto delle scadenze imposte dal monitoraggio ha posto, inoltre, le Amministrazioni coinvolte nella rilevazione e trasmissione delle informazioni di fronte alla necessità stringente di migliorare in modo sostanziale i flussi informativi necessari alla corretta e tempestiva rilevazione del dato e alla successiva trasmissione al circuito nazionale.

La necessità di pervenire alla costruzione di un insieme di informazioni standard per il monitoraggio dei progetti finanziati ha stimolato un processo di modernizzazione e riorganizzazione sia a livello centrale che locale, con l’obiettivo di pervenire, in modo sempre più sistematico e strutturato, al reperimento delle informazioni necessarie a un controllo gestionale sull’attuazione degli interventi programmati.

L’entrata in vigore di metodologie di monitoraggio, quindi, ha rappresentato per la Amministrazione italiana una leva decisiva per la messa in atto di procedure, metodi e strumenti finalizzati a un’operatività integrata e sistemica, in cui il “decentramento delle responsabilità” si è coniugato al working team (gruppo di lavoro). Tutti fattori che fino a qualche anno fa risultavano appannaggio pressoché esclusivo di una cultura dell’organizzazione del lavoro di natura privatistica.

Le diverse esperienze di monitoraggio realizzate a livello nazionale hanno consentito di ricavare alcune preziose indicazioni circa il futuro del monitoraggio degli interventi della programmazione pubblica in Italia. In particolare, il sistema di sorveglianza e di monitoraggio della programmazione regionale, comunitaria e nazionale potrebbe essere unificato e presentare requisiti di coerenza, trasparenza ed efficacia attuativa del processo di programmazione pubblica.

Ciò comporta che le sfide imposte dal monitoraggio siano nuove ed ulteriori. Tra queste la principale appare quella di costruire e strutturare dei processi organizzativi interni alle diverse Amministrazioni, di livello centrale e locale, in grado di consentire la creazione e il funzionamento di un sistema di valutazione e monitoraggio il più possibile integrato.

Il presente manuale, nel delineare un approccio alla verifica recupera le importanti esperienze sul campo condotte dal CNIPA sin dal 1997. Tra queste particolarmente significative sono state le seguenti :
· Contratti di grande rilievo delle Amministrazioni centrali (destinatarie del D. Lgs 39/93). Il monitoraggio (1997-2009) ha riguardato circa 30 tra ministeri ed enti pubblici economici, per una spesa monitorata annua oscillante sui 1.000 milioni di euro;
· Interventi di adeguamento dei sistemi informativi delle Amministrazioni centrali e locali all’ “Anno 2000”. Questa valutazione (1998-99) ha riguardato 60 PAC, 15 PAL (grandi comuni) e 30 interventi specificatamente avviati, per un ammontare economico complessivo di circa 200 milioni di euro. La valutazione si è focalizzata prevalentemente sull’avanzamento dello stato di conformità dei sistemi informativi valutati all’Anno 2000;
· Interventi di adeguamento dei sistemi informativi delle Amministrazioni centrali e locali all’ “introduzione della moneta unica Euro”. Questa valutazione (1999-2001) ha riguardato 60 PAC e 3.000 PAL (comuni). L’introduzione dell’Euro ha impattato il 20% dell’infrastruttura tecnologica installata, il 70% delle applicazioni software e il 10% dei packages in uso. La valutazione si è focalizzata prevalentemente sull’avanzamento dello stato di conformità dei sistemi informativi valutati;
· Interventi cofinanziati dal Governo delle Regioni e degli enti locali cofinanziati per l’attuazione del piano di eGovernment. Questa valutazione (2003-2009) ha riguardato circa 250 progetti del valore complessivo di circa 600 milioni di euro ed ha coinvolto circa 5.000 amministrazioni coordinatrici o destinatarie dei risultati degli interventi. Se il sistema nazionale di e-Government ha configurato dal 2003 una importante innovazione tecnologica ed organizzativa per il funzionamento della macchina pubblica nell’erogazione dei procedimenti amministrativi a cittadini ed imprese, il processo di valutazione dei progetti di e-Government ha rappresentato un’altrettanta importante innovazione del modello di governance, messo in atto per superare l’erogazione di cofinanziamenti a fondo perduto che ha contraddistinto precedenti fasi di innovazione tecnologica basata sull’ICT in ambito pubblico. 
Questo manuale, avvalendosi anche  dell’esperienza maturata in questi progetti, oltre a fornire elementi teorici e metodologici riguardanti i sistemi di valutazione degli interventi in ambito ICT, mette a disposizione materiale immediatamente utilizzabile per facilitare lo svolgimento delle attività quali:

· gli schemi e contenuti dei principali documenti che gli attori del sistema di verifica devono produrre per una comunicazione efficace interna ed esterna. Gli schemi possono essere personalizzati sulle specifiche esigenze mediante semplici operazioni di “taglia e incolla”;

· Gli indicatori per la valutazione, stima e misura dei principali fenomeni di interesse nell’ambito della realizzazione e utilizzo degli interventi. A riguardo sono illustrate le modalità di selezione degli indicatori proposti e le descrizioni analitiche di ogni singolo indicatore che possono essere facilmente inserite nei documenti di supporto alle verifiche (ad esempio il “piano di valutazione degli interventi), anche in questo caso, con semplici operazioni di “taglia e incolla”.
1.1. requisiti di un sistema di verifica
Un sistema di verifica omogeneo, oggettivo, trasparente, efficace, efficiente ed economico dovrebbe avere le seguenti salienti caratteristiche:

· realizzare un quadro di riferimento metodologico di verifica unico, applicabile alle Amministrazioni Centrali come a quelle Locali, ai contratti di grande rilievo, come ai progetti cofinanziati o meno;

· effettuare una verifica e non una mera rilevazione. Per ogni verifica l’Amministrazione dovrebbe dichiarare al valutatore/monitore una serie di dati relativi al completamento delle macro attività, corredati da evidenze oggettive atte a permetterne la verifica;

· effettuare una verifica asincrona cioè specifica per ogni progetto. Questo in quanto le sessioni di verifica sono collocate in relazione a precisi obiettivi da raggiungere e conseguentemente effettuate in ragione della specifiche caratteristiche del progetto e della sua pianificazione. In particolare proprio perché legate ad obiettivi, le verifiche ispettive sono riferite a momenti temporali variabili da progetto a progetto e dipendenti dalle sue specificità. La stessa numerosità delle verifiche può essere dipendente da elementi associati alla rischiosità  intrinseca del progetto piuttosto che alla sua semplice dimensione temporale di presumibile realizzazione. Rispetto agli approcci improntati ad istanti di verifica secondo un piano periodico prefissato si tratta di un approccio operativo meno invasivo per il progetto, in quanto, già in sede di pianificazione dei risultati il progetto può condizionare l’esecuzione della verifica ad un particolare stato avanzamento lavori ed al completamento di predeterminate attività; ovviamente nel confrontare lo stato avanzamento di diversi progetti, rilevato e verificato in momenti diversi, è necessario introdurre dei correttivi che permettano di sincronizzare i valori degli indicatori adottati;

· ottenere una verifica complementare ed integrata con altri sistemi di verifica comunitari, MEF, regionali;

· essere flessibile nel numero delle verifiche, in quanto l’esatta collocazione delle sessioni di verifica è strettamente dipendente dall’effettivo piano di evoluzione del progetto.  Soprattutto in relazione a progetti che manifestino stasi o evoluzioni secondo trend largamente inferiori alle attese possono tuttavia prevedersi verifiche aggiuntive orientate a meglio focalizzare gli elementi di criticità;
· ottenere una verifica omogenea sulle diverse famiglie di contratti/progetti che consenta: 

· di produrre indicatori di benchmark per conseguire l’analisi delle performance contrattuali/progettuali, l’identificazione di criteri di confronto con altri contratti/progetti (e conseguente possibilità di  autodiagnosi della bontà delle performance; la costruzione di scenari di sintesi informativi e la realizzazione di strumenti di knowledge management a supporto della definizione di politiche afferenti ai contratti/progetti;
· attuare una verifica trasparente, in grado di dare pubblica visibilità dell’impiego di denaro pubblico e dei risultati raggiunti, supportando la comunicazione relativa all’azione ICT messa in atto dalle PA, permettendo la realizzazione di cruscotti informativi del monitoraggio di contratti/progetti, consentendo l’accesso alle informazioni a tutti gli stakeholder (livello politico, Amministrazioni Centrali e Locali, media, associazioni di categoria, dipendenti pubblici, cittadini, mercato ICT);
· compiere una verifica in grado di concorrere alla razionalizzazione della spesa ICT delle Amministrazioni, erogando cofinanziamenti (se previsti) coerentemente ai risultati effettivamente raggiunti, rendicontando in merito a risultati raggiunti e ricadute generate.
1.2. oggetto 

Per intervento ICT d’innovazione (contratto/progetto) si intende un insieme coerente di attività che abbiano come obiettivo la creazione di valore per cittadini e imprese (oltre che per le amministrazioni stesse), mediante l’uso innovativo dell’ICT da parte della pubblica amministrazione.

Gli interventi derivano dalle attività di pianificazione e possono ascriversi a differenti origini e  tipologie:

· interventi previsti dal piano di legislatura eGovernment 2012 e sue successive evoluzioni; 

· interventi attuati dalle PAC, anche mediante contratti di grande rilievo;

· interventi governati da DigitPA (selezione degli interventi ed erogazione dei finanziamenti) e attuati dalle PAL, interamente o parzialmente cofinanziati a livello centrale.
1.3. obiettivo
La verifica dei risultati degli interventi ICT d’innovazione segue sia la realizzazione dell’intervento ed i risultati effettivamente ottenuti (valutazione in itinere) che, successivamente al completamento dell’intervento, l’impatto prodotto, mettendo in relazione le risorse impiegate con i risultati conseguiti e, soprattutto, gli esiti generati (valutazione ex post). 
Rispetto al ciclo di vita dell’acquisizione dei servizi ICT delineato in questi manuali la valutazione si posiziona in una fase avanzata di realizzazione.    
Ciclo di vita dell’acquisizione
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Rispetto a questa suddivisione la verifica interessa le fasi di governo del contratto e valutazioni ma è alimentata anche da documenti realizzati nelle fasi precedenti (Studi di fattibilità, offerte dei fornitori, contratti, ecc.). Nella fase di governo del contratto si svolgono le attività per verificare l’andamento delle attività di realizzazione e avviamento (valutazione in itinere),  mentre nella fase successiva la valutazione riguarda l’ambito di utilizzo di quanto realizzato (valutazione ex post).  
In particolare la valutazione in itinere, si svolge durante lo sviluppo (progettazione e realizzazione) fino al completamento della fase di avviamento ed ha l’obiettivo di verificare nel tempo il corretto avanzamento del progetto (risultati intermedi o Stato Avanzamento Lavori) in relazione al piano dei risultati predefinito, in termini di rispetto dei tempi, dei costi, il rispetto dei requisiti funzionali e di qualità, e che  il prodotto sia correttamente posto a disposizione degli utenti destinatari e da loro effettivamente utilizzabile.
La valutazione ex post, condotta dopo un periodo prefissato dalla conclusione dell’intervento, in uno o più momenti ritenuti particolarmente significativi della fase di esercizio dei sistemi e servizi realizzati, ha lo scopo di verificare gli esiti generati (outcome). 

I risultati, non coincidono semplicemente con la realizzazione dei sistemi ICT previsti dall’intervento, ma includono anche le componenti progettuali necessarie per assicurare che quanto prodotto sia correttamente posto a disposizione degli utenti destinatari e da loro effettivamente utilizzabile. Dette componenti possono essere di carattere: normativo, organizzativo, formativo e comunicativo (change management).

Gli esiti si legano alla concreta utilizzazione di quanto prodotto nella realizzazione dell’intervento da parte degli utenti destinatari, all’eventuale verifica della loro soddisfazione effettuata a campione (customer satisfaction), alla misurazione dei benefici indotti dall’intervento, sia per quanto riguarda il committente che per quanto riguarda gli utenti destinatari dell’intervento, in termini di efficacia, efficienza e impatto sociale (analisi d’impatto), alla correlazione di costi e benefici. 

1.4. attori 

Per ogni intervento (contratto/progetto), la verifica coinvolge diverse tipologie di attori ognuna con la proprie attività e responsabilità : 

· il valutatore, ovvero il soggetto effettivamente incaricato della verifica;

· il committente, ovvero l’amministrazione responsabile dell’intervento a cui spetta il governo e l’autovalutazione dell’intervento;

· il monitore, ovvero il soggetto che effettua rilevazioni analitiche e valutazioni sull’intervento;

· il fornitore (opzionale), ovvero la società ICT eventualmente incaricata dal Committente della realizzazione di tutto o parte dell’intervento.

Diverse possono essere le tipologie di rappresentazione dei primi tre attori all’interno dei vari  interventi. Un esempio di schematizzazione di queste è riportato nella tabella seguente:

	Valutatore
	Committente
	Monitore
	I tre attori sono distinti.
Un esempio si può avere con DigitPA che cofinanziando progetti a livello nazionale affidi le attività di verifica ad un monitore esterno.

Altro esempio può essere una Amministrazione (committente) che nel caso di un contratto di grande rilievo, in ottemperanza al D.Lgs 39, affidi le attività di verifica ad un monitore esterno

	Valutatore
	Committente = Monitore
	Il valutatore è esterno al committente.

Un esempio può essere una Amministrazione (committente) che nel caso di un contratto di grande rilievo, in ottemperanza al D.Lgs 39, affidi le attività di verifica ad un monitore interno                                                      

	Valutatore = Committente
	Monitore
	Il valutatore ed il committente coincidono.

Un esempio si può avere in una Amministrazione che affidi le attività di verifica ad un monitore esterno

	Valutatore = Committente = Monitore
	In questo caso i tre attori coincidono.
Un esempio si può avere in una Amministrazione che affidi le attività di verifica ad un monitore interno


In generale si osserva che quanto più le parti sono terze l’una rispetto alle altre tanto più è possibile una effettiva collaborazione dialettica tra tutti gli attori coinvolti nel processo di verifica. In effetti la collaborazione di tre soggetti distinti, che hanno compiti e finalità differenti nell’ambito della attuazione e della verifica di un intervento, assicura  maggiori garanzia circa la possibilità di attivare tutti i  diversi punti di vista che sono necessari per una visione complessiva.

Occorre, di contro, sottolineare che la presenza di tre soggetti distinti è una operazione costosa sia in termini finanziari che in termini operativi, con la necessità di attivare un complesso sistema di interazione tra soggetti diversi.

Appare quindi opportuno che la scelta della ripartizione dei ruoli sia connessa alla significatività dell’intervento, misurando tale caratteristica sulla base di un insieme di fattori, di natura eterogenea, quali, ad esempio:

· correlazione strategica tra i risultati dell’intervento e la missione del Committente;

· numerosità dei potenziali utenti dell’intervento (da intendere non solo in senso quantitativo, ma anche in senso qualitativo, ad esempio numerosità dei bacini di utenza interessati);

· forte interazione (anche propedeuticità) tra l’intervento valutato e altri interventi dello stesso o di altri Committenti;

· costi da affrontare per realizzare l’intervento;
· rischi sottesi dall’intervento (sia nella realizzazione stessa che legati agli esiti della sua attivazione);

· normative da rispettare.
1.5. ciclo di vita della verifica
La verifica è un’ attività effettuata sotto responsabilità congiunta del committente e del valutatore, che muove sempre da una autovalutazione dell’intervento effettuata dal committente che lo realizza.
Il processo di verifica dei risultati ed i tempi di esecuzione delle relative attività sono fissati in relazione al processo di realizzazione dell’intervento. Tali processi e le relative schedulazioni sono indicate rispettivamente nei documenti “Piano dei risultati” e “Pianodi verifica dei risultati”.
La stesura di questi documenti deve essere preceduta dalla individuazione delle azioni da svolgere, dai relativi risultati e dal frazionamento di questi elementi il cui grado di granularità dipende dalle esigenze correlate agli obiettivi dei rispettivi piani.  

Occorre pertanto definire due strutture gerarchiche di azioni e risultati, una per piano, coerenti tra loro, finalizzate ad una efficace azione di verifica sia nel corso di realizzazione dell’intervento, che durante un adeguato periodo di utilizzo dei prodotti/servizi realizzati.  
Struttura gerarchica di riferimento del Piano dei risultati 
In questo caso gli elementi da frazionare sono l’intervento ed i relativi risultati attesi. L’intervento è frazionato in macroattività che, loro volta, se necessario, possono essere ulteriormente suddivise in attività mentre i risultati dell’intervento possono essere frazionati in risultati di attività.  Di seguito si riporta lo schema gerarchico (Work Breakdown Structure) della struttura in cui è frazionato l’intervento ed i relativi risultati attesi. 
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Lo schema, quindi  si compone di quattro tipologie di oggetti che rappresentano:

· Attività – è l’insieme di azioni da eseguire per ottenere un risultato parziale dell’intervento (risultato di attività). Il grado di granularità di rappresentazione suggerito è far coincidere le attività con le classi di fornitura elementari definite nel manuale 4 – Dizionario delle forniture ICT o per meglio dire con istanze delle classi di fornitura. Ad esempio la realizzazione di due obiettivi di sviluppo software (classe di fornitura Sviluppo e mev di software ad hoc ), uno volto a supportare le funzioni istituzionali, l’altro a migliorare il coordinamento tra gli uffici, dovrebbe essere rappresentato mediante due attività distinte; 

· Risultato di attività – è il prodotto in uscita di un’attività che concorre a realizzare il risultato di intervento;

· Macroattività – rappresenta la sintesi delle cose da fare per ottenere uno dei risultati dell’intervento;

· Risultato di intervento – coincide con uno degli obiettivi dell’intervento. È opportuno associare il risultato di intervento a qualcosa di materialmente disponibile e utilizzabile come potrebbe essere per esempio un servizio posto a disposizione o una infrastruttura realizzata.

· Il completamento di una o più attività porterà alla realizzazione di un “risultato delle attività”, diversi “risultati di attività” andranno a costituire un “risultato di intervento”. 

Per fare un esempio, se uno dei risultati di un intervento  è la disponibilità di un certo numero di servizi on line che interessano una specifica area di utenza e la relativa macroattività è la realizzazione di tale sistema, è possibile individuare le seguenti attività necessarie a raggiungere questo risultato: 

· la realizzazione delle funzionalità dei servizi (analisi, sviluppo, test)

· il popolamento dei dati all’interno dei servizi (data entry)

· la realizzazione delle opportunità di connessione richiesta (via web o infrastrutturale)

· la campagna di informazione messa in atto per comunicare l’esistenza e la disponibilità del servizio al potenziale utente (convegni, pubblicazione di brochure, blog,…)

I risultati delle attività potranno essere ad esempio:

· applicazioni software corredate con documentazioni di analisi, test, utente, etc.

· banca  dati  contenenti informazioni storiche e di gestione ;

· connessioni di rete per poter rendere tali servizi disponibili all’utenza prevista;

· comunicazione messa in atto per poter  informare i potenziali utenti dell’esistenza dei servizi.

Il raggiungimento di questi quattro risultati di attività (e quindi il completamento dell’insieme delle attività di cui sono costituiti), coinciderà con il raggiungimento del risultato dell’intervento.

Struttura gerarchica di riferimento del Piano di verifica dei risultati 

Il processo di realizzazione di un intervento può comprendere attività che possono variare significativamente in funzione della sua tipologia mentre nel processo di verifica le attività sono sempre sostanzialmente le stesse. 

Per questo processo, quindi, si propone uno schema gerarchico standard delle azioni da svolgere che si compone di una struttura a due livelli. Il primo livello gerarchico è costituito da 5 fasi ognuna delle quali è frazionata in più attività che costituiscono il secondo livello. 

Nello schema seguente si riporta la struttura appena descritta.      
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Nei capitoli successivi relativi alle varie fasi rappresentate nel precedente schema le attività sono rappresentate attraverso i seguenti elementi:
· Diagrammi di flusso. È la rappresentazione grafica della sequenza delle attività in cui sono rappresentati i flussi di scambio delle informazioni, i prodotti in entrata e quelli realizzati, gli eventuali ricicli;
· Matrice delle attività / responsabilità. È una tabella in cui è indicato il responsabile di ogni attività prevista dal metodo ed il ruolo degli altri attori;
· Descrizione delle attività. L’attività è rappresentata attraverso: 
· la descrizione sintetica delle azioni da svolgere indicando, quando previsto, gli strumenti disponibili;

· Le informazioni / documenti / semilavorati in entrata utilizzati per lo svolgimento dell’attività

· Le informazioni / documenti / semilavorati in uscita realizzati.      
.

Di seguito sono descritte le diverse fasi in cui si articola il ciclo di vita della “verifica dei risultati degli interventi ICT d’innovazione”. 
Ciclo di vita della “verifica dei risultati degli interventi ICT d’innovazione”
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FASE I - Realizzazione del piano dei risultati

La fase prevede che il valutatore/monitore: prenda i contatti con il committente; condivida i criteri di massima della verifica; acquisisca tutti i documenti prodotti nella fase di valutazione ex ante; supporti la realizzazione da parte del Committente del piano dei risultati e lo validi.

E’ recepita tutta la documentazione descrittiva dell’intervento. In particolare sono acquisiti tutti i documenti prodotti nella fase di valutazione ex ante:

· studio di fattibilità ( o in alternativa, il piano di massima dell’intervento e l’ analisi costi/benefici), realizzato dal committente propedeuticamente alla eventuale richiesta di parere avanzata al valutatore;

· parere, ove previsto, sugli atti contrattuali afferenti all’intervento;

· piano dei risultati, realizzato dal committente.

Il valutatore verifica la coerenza dei documenti resi disponibili e valida il piano dei risultati predisposto dal committente che costituisce il riferimento (baseline) per la verifica (valutazione in itinere ed ex post). In particolare il piano dei risultati deve: 

· essere coerente con quanto contenuto nello studio di fattibilità; 

· recepire le eventuali osservazioni del parere; 

· fornire una descrizione al giusto livello di dettaglio dell’intervento, che consenta la valutazione dello stato avanzamento lavori ed il rispetto di tempi, costi e qualità;

· identificare compiutamente i risultati che devono essere conseguiti in riferimento ai macro obiettivi dell’intervento, anche esplicitando le metriche adottate per la misura del loro effettivo conseguimento e gli obiettivi da raggiungere; 

· stimare l’impatto dell’intervento sulla base di elementi oggettivi e misurabili.

Il prodotto della fase è il piano dei risultati realizzato dal committente e validato dal valutatore.

FASE II – Realizzazione del piano di verifica dei risultati

Sulla base del piano dei risultati e di tutta la documentazione dell’intervento derivante dalla valutazione ex ante, il valutatore/monitore realizza il  piano di verifica dei risultati.

Il piano di verifica dei risultati rappresenta e formalizza tutte le attività della verifica  coerentemente con le principali scadenze del piano dei risultati, specificando: 

· le attività di verifica richieste; 
· le informazioni che dovranno essere acquisite; 

· i momenti in cui si effettuano incontri di verifica e si trasmettono le informazioni.

· le metriche e gli indicatori da utilizzarsi; 

· i template dei documenti che dovranno essere prodotti.
Il piano di verifica dei risultati verrà successivamente presentato a tutti gli attori dell’intervento per avviare la verifica (kickoff meeting).

Il prodotto della fase è il piano di verifica dei risultati, redatto dal valutatore/monitore e condiviso con il committente.

FASE III - Valutazione in itinere

La valutazione in itinere, può essere supportata da una verifica di parte terza affidata al monitore.

Nel caso di presenza di una parte terza (monitore), in relazione ad ogni verifica periodica effettuata con la frequenza e con le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati, è rilasciato, al committente, un rapporto di valutazione in itinere del monitore, che riporta dati analitici sulla base delle evidenze oggettive acquisite ed analizzate dal monitore.

Il committente periodicamente produce e trasmette al valutatore il rapporto di autovalutazione in itinere del committente, con la frequenza e le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati. 

Il rapporto di autovalutazione in itinere del Committente è una autovalutazione basata: 

· sulle risultanze dell’azione di governo e project management dell’intervento messa in atto dal committente e su eventuali specifiche rilevazioni periodiche effettuate direttamente dal committente;

· sulla documentazione di rendicontazione sull’intervento periodicamente presentata dal fornitore o su estemporanei documenti in relazione a criticità evidenziatesi o specifici risultati raggiunti;

· opzionalmente, sulle risultanze di specifiche attività di verifica di parte terza affidate ad un monitore, sintetizzate nel rapporto di valutazione in itinere del monitore.

Ciascun rapporto di autovalutazione in itinere del Committente, corredato, se previsto, con il relativo rapporto di valutazione in itinere del monitore, è esaminato dal valutatore che verifica lo stato di attuazione dell’intervento ed i risultati effettivamente conseguiti rispetto a quanto previsto nel piano dei risultati e predispone il rapporto intermedio sui risultati raggiunti del Valutatore.

Il rapporto intermedio sui risultati raggiunti del Valutatore viene trasmesso al committente per orientarne le eventuali azioni correttive a supporto della realizzazione dell’intervento e del raggiungimento degli obiettivi di risultato.
Alla luce della situazione dell’intervento descritta dal predetto rapporto può risultare necessaria la revisione del piano dei risultati e del piano di verifica. 

Questo documento, unitamente a quelli della fase ex-post, è utile al valutatore per avviare ulteriori cicli di valutazione riferibili a bacini d’utenza, sistemi funzionali, capacità strumentali ICT, analoghi all’interno dello stesso portfolio interventi.
Le informazioni contenute nel rapporto intermedio sui risultati raggiunti del Valutatore alimentano (aggiornandola) una base informativa della verifica, che comprende dati relativi a tutti gli interventi (o famiglie di interventi aventi caratteristiche di omogeneità) sottoposti a valutazione.

Il prodotto della fase è il rapporto intermedio sui risultati raggiunti del Valutatore trasmesso al committente.

Usualmente al completamento della realizzazione dell’intervento è possibile verificare unicamente i risultati raggiunti, poiché l’effettivo dispiegamento degli esiti richiede un ulteriore tempo di esercizio dei sistemi e delle soluzioni realizzati con l’intervento. Conviene quindi distinguere tra la verifica finale sui risultati raggiunti (ultima verifica in itinere) e successive periodiche verifiche ex-post sugli esiti generati da effettuarsi in uno o più momenti ritenuti particolarmente significativi della fase di esercizio dei sistemi, servizi e soluzioni realizzati. 

L’ultimo rapporto di autovalutazione in itinere del Committente pervenuto a seguito del completamento dell’intervento, corredato se previsto, con l’ultimo rapporto di valutazione in itinere del monitore (sempre a seguito del completamento dell’intervento), è esaminato dal valutatore che verifica i risultati effettivamente conseguiti rispetto a quanto previsto nel piano dei risultati e predispone il rapporto finale sui risultati raggiunti del valutatore.
Il rapporto finale sui risultati raggiunti del Valutatore viene trasmesso al committente per orientarne le eventuali azioni a supporto dell’eventuale estensione degli obiettivi di risultato raggiunti e al fine di rimuovere eventuali criticità che possano limitare gli esiti generati previsti nel piano dei risultati. 

FASE IV - Revisione del piano di verifica dei risultati

Al completamento della realizzazione dell’intervento il Committente effettua il consuntivo dei costi sostenuti per la sua realizzazione e identifica i risultati effettivamente raggiunti confrontandoli con le previsioni di cui al piano dei risultati.

Al contempo il committente realizza una stima più precisa sia dei futuri costi di gestione dei sistemi, servizi e soluzioni realizzati, che degli esiti attesi, eventualmente revisionando il piano dei risultati.

Il valutatore verifica la coerenza del piano dei risultati revisionato con la precedente documentazione dell’intervento (studio di fattibilità, piano dei risultati originario, tutta la documentazione dell’intervento attinente alla valutazione in itinere) e valida la nuova versione piano dei risultati predisposto dal committente che costituisce il nuovo riferimento (baseline) per la valutazione ex post (revisionando di conseguenza il Piano di Verifica dei Risultati).

FASE V - Valutazione ex post

La valutazione ex post, può essere opzionalmente supportata da una analisi d’impatto affidata al monitore.

Nel caso di presenza di una parte terza (monitore), in relazione ad ogni verifica periodica effettuata sugli esiti generati con la frequenza e con le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati, è rilasciato al committente un rapporto di valutazione ex post del monitore, che riporta l’analisi d’impatto sulla base delle evidenze oggettive acquisite ed analizzate dal monitore che testimoniano i risultati e gli esiti ottenuti dopo il completamento della realizzazione dell’intervento.

Il committente periodicamente produce e trasmette il rapporto di autovalutazione ex post del Committente, con la frequenza e le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati. 

Il rapporto di autovalutazione ex post del committente, è basata: 

· sulle risultanze delle rilevazioni periodiche della fase in itinere;

· su specifiche rilevazioni condotte dal committente, a partire dal completamento della realizzazione dell’intervento o dal completamento di rilasci significativi intermedi, finalizzate alla verifica dei risultati effettivamente raggiunti e degli esiti;

· opzionalmente, sulle risultanze di specifiche attività di analisi d’impatto affidate ad un monitore, sintetizzate nel rapporto di valutazione ex post del monitore.

Ogni successivo rapporto di autovalutazione ex post del committente, corredato, se previsto, con il relativo rapporto di valutazione ex post del monitore, è esaminato dal valutatore che verifica gli esiti effettivamente conseguiti durante la gestione dei sistemi, servizi e soluzioni come previsto nel piano dei risultati e periodicamente predispone il rapporto sugli esiti generati.

Il rapporto finale sui risultati raggiunti del valutatore e il rapporto sugli esiti generati del Valutatore sono utili al valutatore per avviare ulteriori cicli di valutazione ex ante, in itinere, ex post riferibili a bacini d’utenza, sistemi funzionali, capacità strumentali ICT, analoghi a quelli dell’intervento valutato.

Le informazioni contenute nel rapporto finale sui risultati raggiunti del Valutatore e nel rapporto sugli esiti generati del Valutatore alimentano (aggiornandola) una base informativa della verifica, che comprende dati relativi a tutti gli interventi (o famiglie di interventi aventi caratteristiche di omogeneità) sottoposti a verifica.

Il prodotto della fase è il rapporto sugli esiti generati del Valutatore e trasmesso al Committente.

1.6. documenti
I documenti riepilogati nella tabella seguente sono coerenti al ciclo di vita per la verifica dei risultati precedentemente delineato e pertanto si rivolgono a tutti gli attori della verifica. 

All’interno della tabella viene riportato anche il documento relativo allo Studio di Fattibilità, che, anche se esogeno al ciclo di vita della verifica, rappresenta un documento fondamentale  in quanto contiene e descrive il “Piano di Massima del Progetto”. Proprio facendo riferimento al “Piano di Massima” il Committente potrà successivamente definire e realizzare il documento  “Piano dei risultati” relativo alla prima fase del ciclo di vita della verifica. Per approfondimenti in merito allo studio di fattibilità si veda il Manuale n.8 delle Linee Guida : “Analisi di fattibilità per l’acquisizione delle forniture ICT”. 

Anche se non riportato nella tabella, anche il relativo “Parere” di DigitPA, nel caso fosse previsto, deve essere considerato, unitamente allo Studio di Fattibilità, per la realizzazione del “Piano dei risultati”.

Principale compito dei seguenti documenti è quello di razionalizzare i rapporti tra i diversi attori affinché l’attività di verifica possa essere strutturata in una serie di adempimenti prefissati, utilizzando informazioni il più possibile standardizzate. 

	Fase
	Documento
	Attori

	
	
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Realizzazione del piano dei risultati
	Studio  di fattibilità (documento in input)
	I
	I
	I

	
	struttura dei risultati e dell’esito dei risultati
	V
	I
	E

	
	Piano dei risultati
	V
	I
	E

	Realizzazione del piano di verifica dei risultati
	Piano di verifica dei risultati
	E
	I
	I

	Valutazione in itinere
	Stato avanzamento lavori
	I
	E
	I

	
	Verbale incontro di verifica
	I
	E
	I

	
	Rapporto di valutazione in itinere del Monitore 
	I
	E
	V

	
	Rapporto di autovalutazione in itinere del Committente
	I
	I
	E

	
	Rapporto intermedio/finale  sui risultati raggiunti del Valutatore
	E
	I
	I

	Revisione del piano di verifica dei risultati
	Studio  di fattibilità (documento in input)
	I
	I
	I

	
	Piano dei risultati (documento in input)
	I
	I
	I

	
	Piano di verifica dei risultati (revisionato)
	E
	I
	I

	
	Verbale incontro di verifica
	I
	E
	I

	
	Rapporto di valutazione ex post del monitore 
	I
	E
	V

	
	Rapporto di autovalutazione ex post del Committente
	I
	I
	E

	
	Rapporto sugli esiti generati del Valutatore
	E
	I
	I


Legenda: I = è informato; V = verifica; E = esegue
indicatori

L’attività di valutazione della situazione di un intervento e della successiva misura dei risultati ottenuti si avvale di specifici indicatori che hanno il compito di tradurre in valori numerici i fenomeni di interesse per l’obiettivo associato all’intervento.

L’azione di valutazione deve essere, quindi, preceduta dalla definizione di un sistema di indicatori e dei relativi valori di riferimento che consentano di valutare gli aspetti ritenuti rilevanti ai fini del raggiungimento del risultato finale. 

Ogni indicatore è definito attraverso una metrica cioè mediante la sua unità di misura, gli strumenti di rilevazione del valore  e  del processo di misura.  Questa attività è piuttosto complessa in quanto gli indicatori devono possedere i seguenti requisiti:

· Efficacia: devono essere in grado di rappresentare adeguatamente un fenomeno o una situazione in tutte le condizioni e possono presentarsi;

· Efficienza: i costi sostenuti per la misura sul campo delle grandezze necessarie alla determinazione del valore sono giustificati ampiamente dai benefici derivanti dall’informazione ottenuta in termini di riduzione dei rischi di fallimento dell’intervento o di raggiungimento parziale degli obiettivi attesi.

Nel paragrafo dedicato agli indicatori vengono rappresentati i principali e più usati indicatori suddivisi per ambiti di utilizzo. Per ogni indicatore sono forniti indicazioni sui fenomeni che meglio rappresentano e sui valori di riferimento che assumono quando la situazione può ritenersi sotto controllo.

Gli indicatori possono essere selezionati sia dal Committente che dal Valutatore. I primi  sono tipicamente descritti all’interno del piano dei risultati e sono utilizzati dal Committente per la determinazione del rispetto degli specifici valori di soglia definiti contrattualmente per l’intervento. Gli indicatori definiti dal valutatore sono invece rappresentati all’interno del Piano di verifica dei risultati.
1.7. sistemi di supporto
Un sistema di verifica deve essere supportato, lungo tutto il ciclo di vita, da un sistema informativo all’interno del quale far confluire, ad esempio, elementi del piano dei risultati, evidenze oggettive, indicatori rilevati nel corso delle attività di verifica e relazioni di  verifica. Si tratta naturalmente di documentazione di indiscussa rilevanza, peraltro da rendere disponibile in forma altamente differenziata in corrispondenza dei vari interlocutori e stakeholders. Tale sistema dovrebbe assicurare trasparenza, leggibilità, comprensione e diffusione delle informazioni rilevanti sulla attuazione dei progetti garantendo nel contempo :

· la gestione della sicurezza, attuata prevedendo l’autenticazione degli utenti, diversi profili di accesso in funzione dei ruoli e filtri di visualizzazione dei dati relativi ai progetti in grado di consentire la dovuta riservatezza;

· la gestione della storia dei documenti, per cui il sistema archivia tutte le diverse versioni che si sono succedute di ogni documento;

· l’ indicizzazione e ricerca dei documenti archiviati, come anche stampa ed export di dati e tabelle.

L’architettura di riferimento per un sistema di verifica dovrebbe essere costituito dai seguenti strati (layer) :

· DBMS (Data Base Management System) : base informativa condivisa destinata ad acquisire dati strutturati sul progetto (risultati intermedi o Stato Avanzamento Lavori, tempi, costi, rischio, servizi rilasciati) oltre a tutti i documenti costituenti evidenza oggettiva a supporto del completamento delle attività poste in essere e sulle attività valutative ivi includendo l’archiviazione della documentazione relativa al metodo di verifica. Al tempo stesso, tale componente potrebbe essere il tramite per gestire le attività di verifica in termini di: pianificazione e consuntivazione delle verifiche, validazione, distribuzione e archiviazione dei rapporti di verifica e dei documenti metodologici, comunicazione inerente l’effettuazione delle diverse attività di verifica;

· BM (Business Model) : cruscotto direzionale che operando in modo integrato con la base informativa è in grado di consentire l’accesso alle informazioni con diversi livelli di dettaglio (drill down, roll up) e di vista delle dimensioni di analisi (slice, dice, pivot), in modo da costituire di fatto, se corredato da modelli decisionali, un decision support system del portafoglio progetti;
· GUI (Graphical User Interface) : è lo strato dell’architettura che si occupa del dialogo con l'utente del sistema utilizzando un ambiente grafico.

1.8. affidamento all’esterno

La verifica dei risultati raggiunti da un intervento può essere considerata un progetto e deve essere gestita come tale, pianificando e descrivendo le attività, allocando le risorse professionali con le giuste competenze, dotandosi degli strumenti a supporto delle attività. 

Nei casi in cui all’interno dell’organizzazione di cui fa parte il Committente o il Valutatore non ci siano le competenze necessarie a svolgere tali attività, questi servizi devono essere affidati a società esterne specializzate. 

I servizi di verifica che questi attori da richiedere possono variare rispetto al ruolo che è assegnato ad ugnuno di essi nello specifico intervento e a quanto è in grado di svolgere con il proprio personale.
Il soggetto a cui affidare questi servizi deve possedere il requisito di indipendenza nei confronti degli esecutori dei contratti per la realizzazione dell’intervento. 
2. FASE I – REALIZZAZIONE DEL PIANO DEI RISULTATI

La redazione del piano dei risultati, da parte del Committente, oltre che rappresentare un importante strumento di gestione dell’intervento, ha l’obiettivo di pilotare il processo di verifica e, nel caso di più interventi, di omogeneizzarli. Questi interventi infatti potrebbero avere piani di fattibilità o piani di massima fortemente disomogenei per quanto riguarda la durata e la specificazione delle attività,  la definizione dei prodotti e delle milestone, e per altri importanti aspetti sia formali che sostanziali.
Input a questa prima fase del ciclo di vita della verifica dei risultati degli interventi ICT di innovazione è lo “Studio di Fattibilità” precedentemente realizzato. Tale documento fornisce un importante e fondamentale punto di riferimento per la realizzazione del Piano dei Risultati. E’ infatti in tale documento che oltre ad essere analizzati la “situazione attuale”, il “progetto di massima della soluzione” e “l’analisi del rischio”, vengono sviluppati gli argomenti relativi alle “modalità di attuazione dell’intervento” (“piano di massima del progetto”) e “l’analisi di impatto”. Per approfondimenti in merito allo studio di fattibilità si veda il manuale 8 delle Linee Guida : “Analisi di Fattibilità per l’acquisizione delle Forniture ICT”. Nel caso delle PAC, ove previsto, anche il parere di DigitPA sui contratti ICT costituirà input alla fase.

Scopo di questo capitolo è descrivere nel dettaglio, attraverso il diagramma di flusso del processo di Realizzazione del Piano dei Risultati, le varie attività  di cui tale processo è costituito, esplicitandone i relativi criteri di  attivazione  e di completamento.
Per il diagramma di flusso oggetto di questo capitolo (analogamente agli altri relativi alle fasi del ciclo di vita), valgono le seguenti osservazioni :

· le figure coinvolte nei vari passi operativi del diagramma flusso di seguito descritte, sono il Valutatore, il Monitore ed il Committente;

· il Committente o il Valutatore possono richiedere la collaborazione di un Monitore per le proprie attività di valutazione a cui sono demandate attività operative di rilevazione dei dati sullo stato dell’Intervento;

· nel caso di assenza della figura del Monitore saranno, a seconda dei casi, lo stesso Committente o il Valutatore a realizzarne le relative attività;

· nel flusso viene riportato un Sistema Informativo che dovrà essere opportunamente sviluppato in funzione della complessità dell’intervento.
Nel seguito oltre al diagramma di flusso della fase, viene riportata la matrice di responsabilità delle figure coinvolte e il dettaglio delle varie attività.
2.1. DIAGRAMMA DI flusso del processo
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	Matrice di responsabilità nella Fase di “Realizzazione del Piano dei Risultati”

	Attività
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Individuare i risultati e l’esito
	
	
	E

	Pianificare i risultati e l’esito
	I
	
	E

	Descrivere gli elementi significativi ai fini della determinazione dell’ esito dell’intervento
	I
	
	E

	Definire una matrice delle responsabilità
	I
	
	E

	Validare la pianificazione e i risultati
	A
	
	I


Dove E= Esegue; C= Collabora; A= Approva; I= è Informato; V= Verifica.

2.2. DESCRIZIONE DELLE ATTIVITa’
	Attività : individuare i risultati e l’esito

	descrizione
	partendo dagli obiettivi generali dell’intervento si effettuano le scomposizioni in risultati che siano significativi e misurabili nell’ambito della realizzazione. L’esito rappresenta l’impatto sul cittadino ed è relato ai risultai previsti. Si tiene conto di eventuali emendamenti del Valutatore in caso di riciclo a seguito di una revisione di un piano non andata a buon fine

Per una descrizione mirata alla individuazione dei risultati e dell’esito di un intervento si veda il § 12.4 “Individuazione dei risultati e dell’esito”.

	criteri di attivazione
	studio di fattibilità dell’intervento, contratti di affidamento all’esteno dei servizi, emendamenti al piano

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento STRUTTURA DEI RISULTATI E DELL’ESITO DEI RISULTATI. 

Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.1.


	Attività : descrivere e pianificare le attività dell’intervento

	descrizione
	Per ogni attività occorre chiaramente descrivere: 

· l’insieme delle azioni che costituiscono l’attività; 
· le condizioni che devono essere verificate perchè l’attività possa considerarsi iniziata e conclusa (criteri di attivazione e di completamento); 

· i risultati generati dall’attività e le relative date di completamento (in tal modo le condizioni di uscita potranno corrispondere alla consegna dei risultati); 
· le evidenze oggettive legate alle attività (l’evidenza oggettiva può essere fornita da osservazioni, misure, prove o da altri mezzi quali, ad esempio, documenti); 
· il costo relativo all’attività (scorporato eventualmente nelle sue sottoattività); i ruoli e la responsabilità per la realizzazione dell’attività; la milestone di verifica entro la quale deve concludersi l’attività. 

Per tutte le attività occorre:

· definire la data di inizio e di completamento. inoltre dovrebbe essere stabilito un limite di durata temporale e di costo anche in funzione delle milestones. È tuttavia possibile superare tale limite dividendo un’attività in sottoattività, ed in tal caso il limite temporale e di costo si applica a livello di sottoattività;

· definire le attività propedeutiche allo sviluppo dell’intervento vero e proprio, come per esempio le attività di selezione del fornitore (aggiudicazione delle gare previste e stipula dei relativi contratti) o le attività per studi di fattibilità. Questo consente di fornire una rappresentazione “realistica” dei tempi di realizzazione dell’intervento;
· definire le attività che se non considerate nel loro giusto peso, potrebbero portare a criticità e quindi a ritardi nella tempificazione dell’intervento. Si fa riferimento in particolar modo alle attività di formazione e di comunicazione;

· definire le attività per eventuali acquisti hardware, software di base e servizi di trasporto di rete (scorporandole dalle altre);

· definire  gli indicatori che verranno utilizzati dal Committente per il governo dell’intervento o che tengano conto dei vincoli contrattuali. A tali indicatori, si aggiungeranno quelli ritenuti opportuni dal valutatore, durante il processo di verifica
· definire  le milestones per l’intervento. Le milestones per “l’intervento” sono utilizzate dal Committente per definire il raggiungimento di importanti obiettivi progettuali o contrattuali, nel corso della realizzazione dell’intervento. Sarebbe opportuno prevedere milestone corrispondenti al rilascio dei servizi, delle infrastrutture e degli eventuali sistemi funzionali che si intendono realizzare, considerando nello specifico le diverse modalità di erogazione ed il bacino di utenza interessato;

	criteri di attivazione
	documento che rappresenta la struttura dei risultati e dell’esito

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento descrittivo  dei risultati 


	Attività : descrivere gli elementi significativi ai fini della determinazione dell’ esito dell’intervento

	descrizione
	L’esito di un intervento rappresenta la valutazione dei benefici derivanti dall’utilizzazione dei risultati realizzati dallo stesso. Tale valutazione deve fornire informazioni significative rispetto al cambiamento apportato dall’intervento in relazione a specifiche aree di analisi quali:
· l’ Efficienza, con lo scopo di valutare i miglioramenti interni alle amministrazioni, quali per esempio le riduzioni di tempo necessario all’operatore per smaltire le singole pratiche amministrative;
· l’ Efficacia, per valutare gli impatti esterni in termini di raggiungimento degli obiettivi, quali il miglioramento del livello di servizio;
· l’aspetto Sociale, per valutare gli impatti sul territorio e sulla società, per esempio definendo indicatori che permettono di misurare l’accrescimento della partecipazione dei cittadini grazie agli strumenti messi a disposizione, la loro diffusione ed il reale utilizzo
Occorrerà quindi riportare in questa sezione, le opportune informazioni sulla previsione di utilizzo del risultato/risultati dell’intervento realizzato. Sarà poi nella verifica ex-post che saranno determinati, attraverso gli opportuni indicatori, i valori caratterizzanti l’esito ottenuto dall’intervento. A titolo di esempio,  per un  intervento che intenda realizzare “servizi on line” (in sostituzione degli stessi servizi allo sportello), alcuni dei dati che dovrebbero essere riportati nel piano dei risultati, potrebbero essere i seguenti:
· utenti/amministrazioni interessati geograficamente;
· utenti/amministrazioni potenzialmente interessati all’utilizzo;
· dipendenti (numero persone) dell’amministrazione che si prevede coinvolto nei processi innovativi;
· numero transazioni rilevate per i servizi/processi coinvolti dall’intervento, prima dell’avvio del progetto;
· tempo medio necessario per evadere la pratiche interessate, prima dell’intervento. 
Tale argomento, finalizzato alla valutazione degli esiti di un intervento, sarà sviluppato e ulteriormente approfondito nel successivo capitolo di questo stesso manuale : “valutazione ex-post”.

	criteri di attivazione
	documento descrittivo  dei risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento descrittivo  dei risultati e dell’esito 


	Attività : Definire una matrice delle responsabilità

	descrizione
	Tale matrice delle responsabilità, oltre che per la corretta attribuzione di competenza per le varie attività dell’intervento e quindi utile per individuare e  rappresentare un modello completo e flessibile di tutti gli attori coinvolti (o i relativi profili professionali), potrà essere utilizzata nella successiva fase di verifica per verificarne la corrispondenza durante la realizzazione dell’intervento. Utile a tale scopo è quanto riportato nel manuale 4 “Dizionario delle forniture ICT” e 10 “Dizionario dei profili di competenza per le professioni ICT” delle Linee Guida, relativamente ai vari profili professionali legati alle specifiche classi di fornitura elementari.

	criteri di attivazione
	documento descrittivo  dei risultati e dell’esito

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento “PIANO DEI RISULTATI” il cui contenuto è rappresentato dalle seguenti sezioni (lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.2) :
· Anagrafica dell’intervento;
· Risultati dell’intervento, sezione articolata in:
· Servizi;
· Infrastrutture;
· Attività;
· Milestones;
· Fornitori;
· Esito dell’intervento.

	
	


	Attività : Validare il piano dei risultati

	descrizione
	Il Valutatore verifica l’efficacia della struttura dei risultati definiti, la loro descrizione e la schedulazione in relazione all’obiettivo dell’intervento. Esamina inoltre il posizionamento delle milestone rispetto ai risultati definiti valutando gli elementi di misura previsti per determinarne il raggiungimento. Controlla la completezza dei contenuti informativi del documento basandosi sull’indice commentato proposto nel presente manuale al capitolo 10.

Nel caso in cui il Valutatore ritiene necessario modificare elementi del piano emette un documento in cui sono descritti gli emendamenti da considerare per l’approvazione

	criteri di attivazione
	Piano dei risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	Piano dei risultati validato, richiesta emendamenti al piano


3. FASE II – REALIZZAZIONE DEL PIANO DI VERIFICA DEI RISULTATI
Un’ Amministrazione che ritiene necessario dotarsi di un processo di verifica dei risultati di un intervento, deve intenderlo come un’insieme di attività che possa verificarne i progressi e rilevarne le eventuali criticità, al fine di poter intervenire con gli opportuni e necessari aggiustamenti. Tale processo di verifica, deve quindi :

· fornire un quadro complessivo aggiornato dell’avanzamento dei lavori (obiettivo di avanzamento dell’intervento, di conduzione dell’intervento, di risultato dell’intervento);

· evidenziare le criticità che possono presentarsi nel corso dell’ intervento e valutare i rischi di insuccesso (obiettivo di rischio dell’intervento);

· verificare, successivamente alla realizzazione dell’intervento, gli effetti sui cittadini, imprese, dipendenti pubblici ed altre Amministrazioni eventualmente coinvolte (obiettivo di esito generato dall’intervento, di ritorno dell’investimento, di gradimento dei servizi).
Tali obiettivi saranno realizzati attraverso attività, descritte nel seguito attraverso il processo che le contiene, mediante l’utilizzo di specifici indicatori.

Il piano di verifica dei risultati rappresenta e formalizza tutte le attività che vengono effettuate durante la verifica, sia nella valutazione in itinere che in quella ex post, coerentemente con le principali scadenze del piano dei risultati. In tale piano di verifica vengono specificati : 

· gli obiettivi che si prefigge il piano;
· le milestones schedulate secondo la loro propedeuticità; 

· la descrizione del processo di verifica per ogni singola tipologia di milestone (flusso delle attività); 

· gli indicatori utilizzati nelle varie valutazioni;
· i template dei documenti prodotti;
· i momenti degli incontri durante la verifica e le modalità di trasferimento delle informazioni tra gli stakeholder coinvolti nel processo.
Scopo di questo capitolo è descrivere nel dettaglio, attraverso il diagramma di flusso del processo di Realizzazione del Piano di Verifica dei Risultati, le varie attività  di cui tale processo è costituito, esplicitandone i relativi criteri di  attivazione  e di completamento.
Per il diagramma di flusso oggetto di questo capitolo (analogamente agli altri relativi alle fasi del ciclo di vita), valgono le seguenti osservazioni:

· le figure coinvolte nei vari passi operativi del diagramma flusso di seguito descritte, sono il Valutatore, il Monitore ed il Committente;

· il Committente o il Valutatore possono richiedere la collaborazione di un Monitore per le proprie attività di valutazione a cui sono demandate attività operative di rilevazione dei dati sullo stato dell’Intervento;

· nel caso di assenza della figura del Monitore saranno, a seconda dei casi, lo stesso Committente o il Valutatore a realizzarne le relative attività;

· nel flusso viene riportato un Sistema Informativo che dovrà essere opportunamente sviluppato in funzione della complessità dell’intervento.
Nel seguito oltre al diagramma di flusso della fase, viene riportata la matrice di responsabilità delle figure coinvolte e il dettaglio delle varie attività.

3.1. Diagramma di flusso del processo
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	Matrice di responsabilità nella Fase di “Realizzazione del Piano di Verifica”

	Attività
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Individuare le milestones di verifica
	E
	I
	

	Definire i processi di verifica
	I
	E
	

	Selezionare gli indicatori
	I
	E
	

	Validare il piano di verifica dei risultati
	A
	I
	I

	Descrivere la base informativa di valutazione
	E
	I
	I


Dove E= Esegue; C= Collabora; A= Approva; I= è Informato; V= Verifica.

3.2. descrizione delle attività
	Attività : Individuare le milestones di verifica

	descrizione
	Il Valutatore individua, ai fini del processo di verifica, delle milestones che andranno ad aggiungersi a quelle stabilite dal Committente e già riportate nel Piano dei risultati. Tutte le Milestones sono schedulate in coerenza con le date fissate nel piano dei risultati.

(Per una descrizione mirata alla individuazione delle milestones di verifica si veda il paragrafo 12.5 “Milestone di Verifica”).

	criteri di attivazione
	Piano dei risultati validato

	criteri di completamento e/o prodotti
	GANNT delle milestone


	Attività : Definire i processi di Verifica

	descrizione
	I processi da seguire per verificare i risultati dell’intervento devono essere stabiliti preliminarmente e descritti nel dettaglio

	criteri di attivazione
	GANNT delle milestones

	criteri di completamento e/o prodotti
	Piano preliminare di verifica dei risultati

Per una descrizione mirata alla definizione dei processi di verifica si veda il paragrafo 12.6 “definizione dei Processi di verifica delle singole milestones”.


	Attività : Selezionare gli indicatori

	descrizione
	Il set di indicatori, da utilizzare in fase di controllo dell’intervento, deve essere definito in base alle caratteristiche di qualità dei prodotti da realizzare e dei servizi da erogare, alle  tipologie di utenza a cui questi sono rivolti ed in relazione alle esigenze di verifica in corso d’opera del buon andamento dei lavori

Per una descrizione mirata alla selezione degli  indicatori si veda il capitolo 11 “dizionario degli indicatori per la verifica).

	criteri di attivazione
	Piano preliminare di verifica dei risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	Piano di verifica dei risultati.

Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.3. Il suo contenuto informativo è il seguente:  
· obiettivi che si intende perseguire con le verifiche e la valutazione in itinere ed ex post;
· individuazione delle milestones di verifica, loro dettaglio e schedulazione;

· descrizione e schedulazione delle attività di verifica con gli eventuali indicatori (avanzamento, risultati, esiti conseguiti), metriche, valori di soglia e strumenti di misura. Ovviamente in coerenza con il piano dei risultati;
· interfacce valutatori/monitori/committenti ai fini delle attività di verifica e valutazione ed attribuzione delle relative competenze; 

· eventuali strumenti per la raccolta dei dati, fornendo tutti i chiarimenti necessari in merito al loro utilizzo ed alla consegna dei dati.


	Attività : Descrivere la Base Informativa di Valutazione

	descrizione
	Le informazioni, da gestire con il supporto di un sistema informatico, necessarie per supportare sia l’esecuzione delle verifiche in itinere ed ex post di un intervento che tutte le attività di comunicazione con i referenti sono definite partendo dalle attività di verifica che sono pianificate e descritte nel piano di verifica dei risultati

	criteri di attivazione
	Piano di verifica dei risultati validato

	criteri di completamento e/o prodotti
	Schema concettuale dei dati di valutazione dell’intervento


4. fase III - valutazione in itinere

Come già riportato nel capitolo precedente ogni fase di verifica ha associato un suo processo che viene descritto in tutte le sue componenti nel piano di verifica degli interventi.
Questa fase :

· deve essere eseguita al completamento delle attività propedeutiche alla milestone corrispondente alla verifica in itinere in oggetto. La schedulazione e la definizione della milestone devono essere riportate nel piano di verifica;
· in essa devono essere riportati gli eventi attraverso i quali il monitore, nell’eventuale incontro con il committente, acquisisce e valida tutte le informazioni e le evidenze oggettive che serviranno successivamente per la valutazione dei risultati dell’intervento;

· deve avere lo scopo di produrre valutazioni sulla situazione dell’intervento attraverso rilevazioni, esami, approfondimenti dei risultati raggiunti, evidenziando eventuali criticità ed elaborando anche una stima sull’evoluzione dell’intervento. Queste valutazioni sono il risultato di azioni congiunte tra il Monitore, il Committente ed il Valutatore che, attraverso rilevazioni e analisi a diversi livelli di dettaglio, forniscono un quadro  completo della situazione.   

Scopo di questo capitolo è descrivere nel dettaglio, attraverso il diagramma di flusso del processo di valutazione in itinere, le varie attività  di cui tale processo è costituito, esplicitandone i relativi criteri di  attivazione  e di completamento.
Per il diagramma di flusso oggetto di questo capitolo (analogamente agli altri relativi alle fasi del ciclo di vita), valgono le seguenti osservazioni :

· le figure coinvolte nei vari passi operativi del diagramma flusso di seguito descritte, sono il Valutatore, il Monitore ed il Committente;

· il Committente o il Valutatore possono richiedere la collaborazione di un Monitore per le proprie attività di valutazione a cui sono demandate attività operative di rilevazione dei dati sullo stato dell’Intervento;

· nel caso di assenza della figura del Monitore saranno, a seconda dei casi, lo stesso Committente o il Valutatore a realizzarne le relative attività;

· nel flusso viene riportato un Sistema Informativo che dovrà essere opportunamente sviluppato in funzione della complessità dell’intervento.
Nel seguito oltre al diagramma di flusso della fase, viene riportata la matrice di responsabilità delle figure coinvolte e il dettaglio delle varie attività.
4.1. diagramma di flusso del processo
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	Matrice di responsabilità nella Fase di “Valutazione in itinere

	Attività
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Richiedere conferma milestone
	
	E
	I

	Comunicare disponibilità alla verifica
	I
	I
	E

	Ripianificazione milestone
	I
	E
	C

	Preparare documenti di progetto
	
	I
	E

	Verificare correttezza e completezza dei documenti ricevuti
	
	E
	C

	Rilevare eventuale criticità Intervento (visita ispettiva)
	
	E
	I

	Validare dati acquisiti
	I
	E
	I

	Elaborare i dati (analisi indicatori)
	
	E
	

	Valutare i risultati della rilevazione
	I
	E
	I

	Valutare la situazione dell’intervento
	I
	
	E

	Valutare i risultati raggiunti
	E
	
	I


Dove E= Esegue; C= Collabora; A= Approva; I= è Informato; V= Verifica.

4.2. descrizione DELLE attività
	Attività : Richiedere conferma milestone

	descrizione
	alla data pianificata nel piano di verifica della milestone, il Monitore chiede conferma al Committente del raggiungimento dei presupposti alla verifica

	criteri di attivazione
	data della milestone in scadenza relativa alla valutazione in itinere

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento di richiesta conferma spedita dal Monitore al Committente


	Attività : Ripianificare milestone

	descrizione
	nel caso il Committente non ritenesse completate le attività propedeutiche alla milestone, propone una nuova data di previsione per la milestones al Monitore. Il Monitore, nel rispetto del piano dei risultati e del piano di verifica, stabilisce una nuova dataed aggiorna i documenti di pianificazione registrati nel Sistema Informativo

	criteri di attivazione
	non conferma da parte del Committente

	criteri di completamento e/o prodotti
	milestone ripianificata


	Attività : Comunicare disponibilità alla verifica

	descrizione
	il Committente comunica la sua disponibilità alla verifica ed invia eventuali documenti preliminari alla verifica richiesti dal monitore

	criteri di attivazione
	conferma da parte del Committente

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento di conferma spedita dal Committente verso il Monitore;

eventuali documenti preliminari alla verifica (SAL, risultanza qualità, SLA, …)


	Attività : Preparare documenti di progetto

	descrizione
	Il Committente raccoglie i documenti che riguardano l’intervento. Questi possono essere acquisiti attraverso diverse fonti (fornitori, direzione dei lavori, uffici amministrativi, etc.) e li fornisce al monitore

	criteri di attivazione
	data pronti alla verifica (è la data di scadenza della trasmissione dei documenti)

	criteri di completamento e/o prodotti
	documenti di progetto (se non già inviati nella fase precedente unitamente alla conferma della disponibilità alla verifica) :
stato avanzamento lavori (SAL – Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.4)
documenti contrattuali, documenti sulla qualità dei beni e servizi, consuntivazione delle attività, documentazione riferita a progettazione, installazione, gestione e utilizzo


	Attività : Verificare correttezza e completezza dei documenti ricevuti

	descrizione
	Il Monitore acquisisce i documenti di progetto forniti dal Committente e verifica (utilizzando eventualmente una opportuna  check list di controllo) la presenza di quelli ritenuti necessari per valutare lo stato dell’intervento. Esamina il contenuto di ognuno di essi per controllare la presenza dei  dati attesi. Nel caso in cui la trasmissione dei documenti o il contenuto di alcuni di questi risulti incompleto il Monitore trasmette al Committente una richiesta di integrazione di documenti. Questo passo operativo si completa quando la documentazione acquisita è ritenuta sufficiente dal Monitore per le verifiche successive

	criteri di attivazione
	documenti di progetto: stato avanzamento lavori, documenti contrattuali, documenti sulla qualità dei beni e servizi, consuntivazione delle attività, documentazione riferita a progettazione, installazione, gestione e utilizzo

	criteri di completamento e/o prodotti
	documenti di progetto validati, eventuale richiesta di integrazione al Committente dei documenti di progetto


	Attività : Rilevare eventuale criticità intervento (visita ispettiva)

	descrizione
	Il Monitore esegue una valutazione sulla situazione dell’intervento sulla base dei documenti di progetto, sui documenti di pianificazione e sui rapporti di monitoraggio precedenti. Se rileva situazioni di criticità per le quali ritiene necessario svolgere indagini sulla conduzione delle attività di esecuzione dell’intervento, schedula una visita ispettiva presso il Committente se questa non risulta già pianificata nel Piano di verifica dei risultati

	criteri di attivazione
	Documenti di progetto validati, rapporti di monitoraggio precedenti, Piano dei risultati, Piano di verifica dei risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	Situazione dell’intervento, schedulazione visita ispettiva


	Attività : Eseguire la visita ispettiva

	descrizione
	La visita ispettiva ha lo scopo di esaminare il sistema di gestione dell’intervento con l’obiettivo di individuare elementi di criticità nelle procedure adottate o nel loro svolgimento  che possono aver causato inadempienze rispetto ai contratti, ai profili di qualità attesi per i prodotti/servizi, alle schedulazioni delle attività. In base alla situazione generale dell’intervento, rilevata dai documenti di progetto, il Monitore definisce gli ambiti di verifica e predispone un programma della visita ispettiva in cui viene  indicato anche il materiale documentale che il Committente deve mettere a disposizione. Il programma è trasmesso al Committente per consentire di preparare quanto necessario allo svolgimento della visita. Nel corso della visita il Monitore può richiedere di visionare strumenti, procedure, documenti e quanto ritiene necessario per una valutazione del sistema di gestione dell’intervento/progetto. Il dettaglio delle attività di conduzione delle visite ispettive è descritto nell’allegato 2

	criteri di attivazione
	Situazione dell’intervento, schedulazione visita ispettiva, informazioni sul sistema di gestione dell’intervento

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento VISITA ISPETTIVA. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 12 “APPENDICE” al § 12.3


	Attività : Supportare la visita ispettiva

	descrizione
	Prima dell’esecuzione della visita ispettiva il Committente prepara il materiale documentale richiesto dal Monitore e lo trasmette. In base al programma della visita ispettiva ricevuto dal Monitore predispone i settori produttivi coinvolti assicurando: la presenza del personale addetto qualificato a fornire informazioni, la documentazione utile quali la descrizione di procedure, documenti di qualità, prospetti informativi, accesso a strumenti di misura e rendicontazione

	criteri di attivazione
	Programma della visita ispettiva

	criteri di completamento e/o prodotti
	Informazioni sul sistema di gestione dell’intervento


	Attività : validare i dati acquisiti

	descrizione
	I dati acquisiti sia attraverso i documenti di progetto che, eventualmente, a seguito della verifica sono validati mediante un confronto con le informazioni risultanti da evidenze oggettive trasmesse dal Committente che in generale riguardano documenti che supportano la veridicità di un dato o di un gruppo di essi. Questa attività può essere eseguita in parte nel corso di una verifica. La validazione dei dati normalmente è svolta con il contributo del Committente nel corso di un incontro (incontro di verifica) in cui sono esaminate le evidenze oggettive ed i dati di progetto

	criteri di attivazione
	situazione dell’intervento

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento VERBALE INCONTRO DI VERIFICA. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.5


	Attività : elaborare i dati (analisi degli indicatori)

	descrizione
	I dati rilevati e validati dal Monitore attraverso le evidenze oggettive sono sintetizzati in tabelle ed indicatori ed analizzati nel contesto dell’intervento, evidenziando il rispetto dei valori di soglia e gli scostamenti, le tendenze nel tempo tramite l’utilizzo di tecniche statistiche (fogli di raccolta dati, istogrammi, distribuzioni di frequenze, analisi dei quartili, analisi di stratificazione, analisi di correlazione, carte di controllo), la produzione di diagrammi e grafici (diagrammi causa-effetto, diagrammi di Pareto, diagramma delle affinità, diagramma delle relazioni, diagrammi ad albero, matrici di correlazione, diagrammi di flusso)

	criteri di attivazione
	Piano di verifica dei risultati in cui sono descritte le attività di valutazione per la specifica milestone, dati raccolti nel corso dell’acquisizione dei dati e validati

	criteri di completamento e/o prodotti
	indicatori, dati di sintesi e grafici, trend e indicatori


	Attività : valutare i risultati della rilevazione

	descrizione
	i dati raccolti e gli indicatori calcolati sono esaminati per verificare  l'effettiva erogazione di servizi e la consegna di prodotti previsti con i requisiti di prestazione e qualità attesi. Si valuta, inoltre, lo stato di avanzamento dei lavori e si analizzano gli scostamenti tra pianificato e consuntivato relativamente a obiettivi, tempi, costi e utilizzazione di risorse. Si rendiconta su eventuali varianti in corso d’opera e sulle cause che le rendano necessarie. Si interpretano le misure effettuate e si rappresentano i fenomeni ad esse legati  e la loro evoluzione. Si descrivono le eventuali non conformità rispetto alle prestazioni previste nel contratto (costi, tempi, quantità e qualità di prodotti e servizi) e gli interventi, da parte dell'Amministrazione e/o del Fornitore, adottati per sanare la non conformità

	criteri di attivazione
	dati di progetto, indicatori, dati di sintesi, grafici, trend e proiezioni

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento RAPPORTO DI VALUTAZIONE IN ITINERE DEL MONITORE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.6


	Attività : valutare la situazione dell’intervento

	descrizione
	Il Committente esamina tutte le informazioni in suo possesso provenienti da diverse fonti quali il Monitore, i fornitori, i gruppi interni di conduzione dei contratti e svolge una valutazione sull’intervento in relazione all’avanzamento dei lavori, alla qualità dei servizi erogati e dei beni prodotti. Rappresenta le eventuali criticità in corso indicando le azioni correttive adottate e le possibili criticità future in base all’esame dei trend di qualità e di performance rilevati

	criteri di attivazione
	documenti di progetto, contratti, rapporto di valutazione in itinere del monitore

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento RAPPORTO DI AUTOVALUTAZIONE DEL COMMITTENTE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.7.


	Attività : valutare i risultati raggiunti

	descrizione
	Il Valutatore basa l’esame dello stato dell’intervento sulle relazioni prodotte dal Monitore e dal Committente e su informazioni aggiuntive che può richiedere al Committente, se ritiene che i dati a sua disposizione siano insufficienti. Oltre a fornire una sua valutazione sullo stato dell’intervento anche attraverso dati aggregati, grafici e trend, fornisce anche una valutazione sulla qualità della conduzione dell’intervento e sul monitoraggio, proponendo eventualmente azioni per il miglioramento

	criteri di attivazione
	rapporto di valutazione in itinere del monitore, rapporto di autovalutazione del Committente;

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento RAPPORTO INTERMEDIO/FINALE SUI RISULTATI RAGGIUNTI DEL VALUTATORE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.8


5. fase iv – revisione del piano di verifica dei risultati

Durante la realizzazione di un intervento, può accadere che nascano esigenze di modifica su quanto inizialmente pianificato in fase di studio di fattibilità e successivamente riportato nel piano dei risultati. Tali modifiche portano di conseguenza ad attività di revisione del piano dei risultati e quindi del piano di verifica. Le revisioni vengono principalmente realizzate in tre distinte fasi del processo di valutazione :

· nella fase In Itinere, a causa  di variazioni di obiettivi inizialmente pianificati dettati  da cause endogene all’intervento (per esempio slittamenti temporali di attività) o esogene (per esempio allineamento ad una nuova normativa;

· nella fase di Fine Intervento, in quanto possono essere rivisti, una volta realizzati i risultati dell’intervento, gli esiti che si presume questi generino (in termini di efficienza, efficacia e sociale) . Potrebbero per esempio essere rivisti alcuni indicatori di risultato non più significativi o sostituiti con altri o variare le soglie precedentemente stabilite per essi;

· nella fase Ex-Post, per poter correggere trend degli esiti ritenuti insufficienti con opportune attività correttive. Per esempio constatando un utilizzo dei servizi disponibili inferiore a quanto previsto si potrebbero introdurre attività di comunicazione atte ad aumentarlo.

Le esigenze che possono portare ad una revisione del piano dei risultati possono dipendere da varie cause e coinvolgere una o tutte e tre le fasi precedentemente descritte :

· allineamento all’emanazione di nuove normative che vengono emanate a seguito della partenza dell’intervento (solitamente durante la fase in itinere)

· soluzioni innovative di natura SW e HW, che in quanto non disponibili precedentemente, possono essere valutate in fase di realizzazione dell’intervento (solitamente durante la fase in itinere)

· rimodulazione propedeuticità delle attività, che pur non variando gli obiettivi pianificati ne rimodulano il piano di attuazione (potrebbe coinvolgere tutte e tre le fasi)

· ridimensionamento, sostituzione, cancellazione di attività da come inizialmente pianificate (potrebbe coinvolgere tutte e tre le fasi)

· variazione di risultati o di esiti (potrebbe coinvolgere tutte e tre le fasi)

· variazione costi, tempi di realizzazione, risorse impiegate, in seguito ad eventi non previsti in sede di pianificazione o di una deficitaria Governance dell’Intervento (potrebbe coinvolgere tutte e tre le fasi)

· variazione dell’eventuale aggregazione di enti costituenti il Committente, dalla quale derivano spese o utilizzi dei servizi realizzati per quantità di utenza diversa da quanto pianificato (potrebbe coinvolgere tutte e tre le fasi)

· …

Le esigenze di modifica derivanti da quanto sopra riportato, se non marginali, portano ad una revisione da parte del Committente del piano dei risultati e ad una seguente revisione da parte del Valutatore/Monitore del piano di verifica.

Per poter rendere operativa la revisione al piano dei risultati, il Committente deve sottoporre la nuova versione all’attenzione del Valutatore. Sarà infatti quest’ultimo che considerando i limiti contrattuali e normativi dell’intervento, potrà procedere o meno alla sua approvazione ed eventualmente revisionare il proprio piano di verifica in funzione delle variazioni apportate.

Nello stesso tempo il Committente,  anche in assenza di sostanziali modifiche, al completamento della realizzazione dell’intervento realizza una stima più precisa sia dei futuri costi di gestione dei sistemi, servizi e soluzioni realizzati, che degli esiti attesi. In questo faseè opportuno verificare se gli esiti generati dai risultati ottenuti dall’intervento siano o meno compatibili con quelli previsti inizialmente.

Per quanto riguarda i criteri da seguire per la revisione del piano dei risultati (e conseguentemente per la revisione del Piano di verifica) vale quanto detto nei capitoli precedenti relativamente a questi due piani sia per quanto riguarda la realizzazione che la pianificazione. Vale a dire in estrema sintesi :

Piani dei risultati

· Identificazione delle attività e loro pianificazione;
· Identificazione degli elementi significativi ai fini della determinazione dell’ esito dell’intervento;
· Descrizione e Pianificazione delle Milestones di progetto.
Piano di verifica

· Descrizione e pianificazione delle Milestones di verifica;
· Descrizione dei flussi di attività di verifica ( obiettivi, indicatori, attività, criteri di attivazione e di completamento);
· Descrizione delle attività di verifica (raccolta, validazione ed analisi dei dati, valutazione dei risultati e degli esiti).

Scopo di questo capitolo è descrivere nel dettaglio, attraverso il diagramma di flusso del processo di Revisione del Piano di Verifica dei Risultati, le varie attività  di cui tale processo è costituito, esplicitandone i relativi criteri di  attivazione  e di completamento.
Per il diagramma di flusso oggetto di questo capitolo (analogamente agli altri relativi alle fasi del ciclo di vita), valgono le seguenti osservazioni :

· le figure coinvolte nei vari passi operativi del diagramma flusso di seguito descritte, sono il Valutatore, il Monitore ed il Committente;

· il Committente o il Valutatore possono richiedere la collaborazione di un Monitore per le proprie attività di valutazione a cui sono demandate attività operative di rilevazione dei dati sullo stato dell’Intervento;

· nel caso di assenza della figura del Monitore saranno, a seconda dei casi, lo stesso Committente o il Valutatore a realizzarne le relative attività;

· nel flusso viene riportato un Sistema Informativo che dovrà essere opportunamente sviluppato in funzione della complessità dell’intervento.
Nel seguito oltre al diagramma di flusso della fase, viene riportata la matrice di responsabilità delle figure coinvolte e il dettaglio delle varie attività.

5.1. Diagramma di flusso del processo
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	Matrice di responsabilità nella Fase di “Revisione del piano di Verifica dei Risultati”

	Attività
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Modificare Piano dei Risultati
	I
	C
	E

	Valutare fattibilità modifica piano dei risultati
	E
	C
	

	Modificare Piano di Verifica
	C
	E
	I


Dove E= Esegue; C= Collabora; A= Approva; I= è Informato; V= Verifica.
5.2. descrizione delle attività
	Attività : modificare Piano dei Risultati

	descrizione
	il Committente, a seguito di nuove esigenze o criticità la cui soluzione porta ad una modifica del Piano dei Risultati, realizza   una revisione del piano da proporre al Validatore

	criteri di attivazione
	esigenze di variazione Piano dei Risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	proposta variante Piano dei Risultati


	Attività : valutare fattibilità modifica piano dei risultati

	descrizione
	il Valutatore, tenendo conto dei vincoli contrattuali e dell’integrità degli obiettivi pianificati inizialmente, approfondendo e chiarendo eventualmente con il Committente ulteriori aspetti della proposta, decide se validare o meno la variante

	criteri di attivazione
	proposta di variante del Piano dei Risultati

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento di approvazione o di non approvazione variante Piano dei Risulati, contenente le relative motivazioni


	Attività : Modificare Piano di Verifica

	descrizione
	il Monitore, in base al documento di approvazione del Verificatore e della proposta di variante del Committente, realizza, se ritenuto necessario, una nuova versione del Piano di Verifica aggiornando il sistema informativo

	criteri di attivazione
	proposta modifica Piano dei Risultati, documento di approvazione variante del Valutatore

	criteri di completamento e/o prodotti
	nuova revisione del Piano di Verifica e aggiornamento SI delle revisioni dei due piani (dei risultati e di verifica)


6. fase v – valutazione  ex post / analisi di impatto

La fase Valutazioni ex post  viene attivata dopo un periodo di tempo di sei mesi / un anno dall’inizio dell’erogazione dei servizi o dall’avviamento all’esercizio dei prodotti realizzati. Questo è il lasso di tempo minimo per poter rilevare i dati sull’utilizzo e sugli esiti generati che siano significativi e consentano di esprimere una valutazione affidabile  sulla quale basare l’individuazione di eventuali intereventi correttivi. 

Come per le valutazioni legate alle verifiche in itinere anche quelle ex-post possono essere ripetute più volte durante l’intervento adottando sempre lo stesso processo. Potrebbero ovviamente variare alcune specifiche attività in quanto in una specifica fase può  essere misurata una classe di indicatori invece che un’altra  nell’ambito nell’ambito del set di indicatori  definito inizialmente. 

In questa fase :

· vengono riportati gli eventi a seguito dei quali inizia il processo di verifica ex post. La verifica deve essere eseguita precedentemente nel rispetto della schedulazione indicata nel piano di verifica dei risultati; la fase inizia  generalmente dopo 6 mesi / 1 anno dal rilascio dei prodotti/servizi realizzati dall’intervento;

· vengono riportati gli eventi attraverso i quali il monitore, nell’eventuale incontro con il committente, acquisisce e valida tutte le informazioni e le evidenze oggettive che serviranno successivamente per la valutazione dei risultati dell’intervento; 
· lo scopo è quello di di produrre valutazioni sull’utilizzo e sugli esiti dell’intervento che oltre a validare la bontà dell’investimento attraverso l’analisi dei costi e benefici portino ad una valutazione sull’impatto dell’intervento sul contesto o sugli utenti interessati, in termini di efficienza, efficacia e democrazia. Queste valutazioni sono il risultato di azioni congiunte tra il Monitore, il Committente ed il Valutatore che, attraverso rilevazioni e analisi a diversi livelli di dettaglio, forniscono un quadro  completo della situazione.   
Analogamente a quanto realizzato per la valutazione in itinere anche questa tipologia di verifica ha associato un suo processo che viene descritto in tutte le sue componenti nel piano di verifica degli interventi.

Scopo di questo capitolo è descrivere nel dettaglio, attraverso il diagramma di flusso del processo di valutazione in itinere, le varie attività  di cui tale processo è costituito, esplicitandone i relativi criteri di  attivazione  e di completamento.
Per il diagramma di flusso oggetto di questo capitolo (analogamente agli altri relativi alle fasi del ciclo di vita), valgono le seguenti osservazioni :

· le figure coinvolte nei vari passi operativi del diagramma flusso di seguito descritte, sono il Valutatore, il Monitore ed il Committente;

· il Committente o il Valutatore possono richiedere la collaborazione di un Monitore per le proprie attività di valutazione a cui sono demandate attività operative di rilevazione dei dati sullo stato dell’Intervento;

· nel caso di assenza della figura del Monitore saranno, a seconda dei casi, lo stesso Committente o il Valutatore a realizzarne le relative attività;

· nel flusso viene riportato un Sistema Informativo che dovrà essere opportunamente sviluppato in funzione della complessità dell’intervento.
Nel seguito oltre al diagramma di flusso della fase, viene riportata la matrice di responsabilità delle figure coinvolte e il dettaglio delle varie attività.
6.1. Diagramma di flusso del processo
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	Matrice di responsabilità nella Fase di “Valutazione Ex Post”

	Attività
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Richiedere conferma verifica
	
	E
	I

	Valutare disponibilità alla verifica
	
	
	E

	Ripianificare verifica
	
	E
	C

	Comunicare disponibilità alla verifica
	
	I
	E

	Preparare i dati
	
	I
	E

	Verificare correttezza e completezza dei dati ricevuti
	
	E
	C

	Validare i dati acquisiti
	
	E
	I

	Elaborare i dati
	
	E
	

	Valutare i risultati della rilevazione
	I
	E
	I

	Valutare la situazione dell’intervento
	I
	
	E

	Valutare i risultati raggiunti e gli esiti generati
	E
	
	I


Dove E= Esegue; C= Collabora; A= Approva; I= è Informato; V= Verifica.
6.2. descrizione delle attività

	Attività : richiedere conferma verifica

	descrizione
	alcuni giorni prima della data pianificata, nel piano di verifica, della verifica ex post, il Monitore chiede conferma al Committente della disponibilità a fornire il supporto necessario allo svolgimento delle attività

	criteri di attivazione
	data della verifica in scadenza relativa alla valutazione ex post

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento di richiesta conferma spedita dal Monitore al Committente


	Attività : Valutare Disponibilità

	descrizione
	il Committente valuta se la verifica pianificata possa essere realizzata (disponibilità dei dati relativi all’utilizzo  e dei documenti correlati)

	criteri di attivazione
	richiesta conferma verifica

	criteri di completamento e/o prodotti
	conferma verifica / richiesta nuova pianificazione


	Attività : ripianificare data verifica

	descrizione
	nel caso il Committente non ritenesse completate le attività propedeutiche alla verifica, propone una nuova data al Monitore. Il Monitore, nel rispetto del piano dei risultati e del piano di verifica, stabilisce una nuova data ed aggiorna i documenti di pianificazione registrati nel Sistema Informativo

	criteri di attivazione
	non conferma da parte del Committente

	criteri di completamento e/o prodotti
	data ripianificata


	Attività : comunicare disponibilità alla verifica

	descrizione
	il Committente comunica la sua disponibilità alla verifica ed invia eventuali documenti preliminari alla verifica richiesti dal monitore

	criteri di attivazione
	conferma da parte del Committente

	criteri di completamento e/o prodotti
	documento di conferma spedita dal Committente verso il Monitore;

eventuali documenti preliminari alla verifica


	Attività : preparare i dati

	descrizione
	Il Committente raccoglie secondo le opportune sintesi i dati relativi all’utilizzo dei prodotti/servizi a partire dalla data della loro disponibilità all’utente. Questi dati, acquisiti attraverso diverse fonti (fornitori, direzione dei lavori, uffici amministrativi, etc.) sono ordinati per tipologia e consegnati al monitore. Il committente trasmette anche le evidenze oggettive disponibili relative ai dati trasmessi

	criteri di attivazione
	data pronti alla verifica

	criteri di completamento e/o prodotti
	dati sull’utilizzo e sull’esito dell’utilizzo dei beni e servizi realizzati


	Attività : : verificare correttezza e completezza dei documenti ricevuti

	descrizione
	Il Monitore acquisisce i dati sull’utilizzo e sull’esito dell’utilizzo dei beni e servizi realizzati raccolti e forniti dal Committente su specifici documenti e verifica la presenza di quelli ritenuti necessari per una valutazione dei costi e dei benefici utili per la determinazione degli esiti dell’intervento. Esamina il contenuto di ognuno di essi per controllare la presenza dei  dati attesi. Nel caso in cui la trasmissione dei documenti o il contenuto di alcuni di questi risulti incompleto il Monitore trasmette al Committente una richiesta di integrazione di documenti. Questo passo operativo si completa quando la documentazione acquisita è ritenuta sufficiente dal Monitore

	criteri di attivazione
	dati sull’utilizzo e sull’esito dell’utilizzo dei beni e servizi realizzati

	criteri di completamento e/o prodotti
	dati validati sull’utilizzo e sull’esito dell’utilizzo dei beni e servizi realizzati , eventuale richiesta di integrazione di dati  


	Attività : validare i dati acquisiti

	descrizione
	I dati acquisiti sono validati mediante un confronto con le informazioni risultanti da evidenze oggettive trasmesse dal Committente che in generale riguardano documenti che supportano la veridicità di un dato o di un gruppo di essi. La validazione dei dati normalmente è svolta con il contributo del Committente nel corso di un incontro (incontro di verifica) in cui sono esaminate le evidenze oggettive ed i dati di progetto

	criteri di attivazione
	dati validati sull’utilizzo e sull’esito dell’utilizzo dei beni e servizi realizzati, evidenze oggettive

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento VERBALE INCONTRO DI VERIFICA. 
Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.5  


	Attività : elaborare i dati (analisi degli indicatori)

	descrizione
	I dati rilevati e validati dal Monitore attraverso le evidenze oggettive sono utilizzati per il calcolo degli indicatori per la valutazione dell’utilizzo e degli esiti generati dall’utilizzo dei prodotti e servizi. Essi sono analizzati tenendo conto anche del contesto  nel quale sono resi disponibili evidenziando anche le tendenze nel tempo mediante  la rappresentazione con diagrammi e grafici

	criteri di attivazione
	Piano di verifica dei risultati in cui sono descritte le attività di valutazione degli esiti generati dall’intervento per la specifica verifica ex post, dati raccolti nel corso dell’acquisizione dei dati e validati

	criteri di completamento e/o prodotti
	indicatori, dati di sintesi e grafici, trend e proiezioni


	Attività : valutare i risultati della rilevazione

	descrizione
	i dati raccolti e gli indicatori calcolati sono esaminati per verificare  e quantificare l'effettiva utilizzazione dei servizi e dei prodotti realizzati e per valutarne gli esiti. A tale scopo si valuta il ritorno dell’investimento in termini di costi e benefici. Si interpretano le misure effettuate in funzione dell’efficienza, dell’efficacia e del sociale, si rappresentano i fenomeni ad essi legati e la loro evoluzione. Si descrivono gli scostamenti e le eventuali criticità che non hanno permesso di raggiungere gli esiti previsti e gli eventuali interventi, da parte dell'Amministrazione e/o del Fornitore, adottati per sanarle (gestione delle non conformità)

	criteri di attivazione
	indicatori, dati di sintesi, grafici, trend e proiezioni

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento RAPPORTO DI VALUTAZIONE EX POST DEL MONITORE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.9


	Attività : valutare la situazione dell’intervento

	descrizione
	Il Committente esamina tutte le informazioni in suo possesso provenienti da diverse fonti quali il Monitore, i fornitori, i gruppi interni di conduzione dei contratti e svolge una valutazione degli esiti dell’intervento in relazione al completamento dei lavori, alla qualità dei servizi erogati e dei beni prodotti ed al loro utilizzo. Rappresenta le eventuali criticità in corso indicando le azioni correttive adottate e le possibili criticità future in base all’esame dei trend degli esiti rilevati

	criteri di attivazione
	documenti di progetto, contratti, rapporto di valutazione ex post del monitore

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento RAPPORTO DI AUTOVALUTAZIONE EX POST DEL COMMITTENTE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.10


	Attività : valutare i risultati raggiunti e gli esiti generati

	descrizione
	Il Valutatore basa la valutazione dei risultati dell’intervento raggiunti e degli esiti generati da questi, dalle relazioni prodotte dal Monitore e dal Committente e su informazioni aggiuntive che può richiedere al Committente, se ritiene che i dati a sua disposizione siano insufficienti. Oltre a fornire una sua valutazione sugli esiti dell’intervento anche attraverso dati di sintesi aggregati, grafici e trend, fornisce eventualmente anche una valutazione sulla qualità della conduzione dell’intervento e sul monitoraggio

	criteri di attivazione
	rapporto di valutazione ex post del monitore, rapporto di autovalutazione ex post del Committente

	criteri di completamento e/o prodotti
	Documento: RAPPORTO SUGLI ESITI GENERATI DEL VALUTATORE. Lo schema di dettaglio del documento è riportato nel capitolo 10 “Documenti per la Verifica” al § 10.11


7. affidamento AD UN MONITORE dei servizi di verifica

La verifica dei risultati raggiunti da un intervento, come abbiamo visto nei capitoli precedenti, è articolata in sei fasi e prevede la collaborazione coordinata di diversi attori. 

Essa può essere considerata un progetto e deve essere gestita come tale, pianificando e descrivendo le attività, allocando le risorse professionali con le giuste competenze, dotandosi degli strumenti a supporto delle attività. 

Gli attori che hanno il ruolo di maggior rilievo nella esecuzione di un progetto di verifica sono il Valutatore, il Committente dell’intervento ed il Monitore che, avvalendosi ognuno di un team di esperti nelle materie specifiche, cooperano per il raggiungimento di un risultato comune. 

Nei casi in cui all’interno dell’organizzazione di cui fa parte il Committente non ci siano le competenze necessarie a svolgere tali attività, questi servizi devono essere affidati a società esterne specializzate. 

Anche il Valutatore può avvalersi di una società esterna sia per sopperire all’inadempienza di un Committente, che per avere maggiori garanzie sull’attività di verifica operativa nel caso in cui al Valutatore siano assegnate responsabilità più rilevanti, quale per esempio quella di autorizzare cofinanziamenti al progetto a fronte dei risultati conseguiti. 

I servizi di verifica operativa che il Committente/Valutatore decide di affidare all’esterno sono correlati al ruolo che gli è assegnato nello specifico intervento e a quanto è in grado di svolgere con il proprio personale.

Il Valutatore svolge un’attività di valutazione che è anche legata all’operato del Commmittente, quindi è opportuno che non abbia alcun legame di dipendenza con quest’ultimo. Può  quindi essere un’Amministrazione diversa da quella del Committente o una struttura interna gerarchicamente indipendente da quest’ultimo.  

Il Monitore deve possedere il requisito di indipendenza nei confronti degli esecutori dei contratti per la realizzazione dell’intervento, in quanto esso svolge prevalentemente un’attività di rilevazione e verifica operativa. 

Nei paragrafi successivi si forniranno suggerimenti utili per l’affidamento dei servizi di verifica ad un Fornitore esterno.   

7.1. Descrizione dei Servizi di verifica 

I servizi che rientrano in questo ambito hanno sostanzialmente tre obiettivi: 

· fornire  indicazioni sull’andamento dell’intervento e suggerimenti per il superamento di eventuali criticità;

· fornire indicazioni sui prodotti/servizi realizzati con l’intervento relativamente al rispetto dei requisiti funzionali e di qualità stabiliti nei contratti con i fornitori;

· fornire indicazioni sia sull’utilizzo da parte degli utenti dei prodotti e servizi resi disponibili a seguito dell’intervento, che sui costi e benefici per le Amministrazioni e per gli utenti derivanti dal loro utilizzo.

I primi due obiettivi riguardano le fasi di realizzazione del piano dei risultati, realizzazione del piano di verifica dei risultati e la valutazione in itinere ed i servizi ad essi correlati si riferiscono alla valutazione dello stato di avanzamento dei lavori, all’analisi degli scostamenti rispetto agli obiettivi, ai tempi ed ai costi previsti, al controllo della qualità dei beni realizzati  e dei servizi erogati. 

Fanno parte di questi servizi sia l’esame delle eventuali non conformità rispetto alle prestazioni previste con lo scopo di identificarne le cause mediante l’analisi dei processi produttivi messi in atto dal Fornitore, che l’identificazione delle azioni correttive ritenute opportune per sanare le non conformità ed il controllo della loro attuazione e verifica degli esiti.

Il terzo obiettivo riguarda la fase di valutazione ex post ed i servizi relativi sono erogati dopo la realizzazione dell’intervento o al termine di sue fasi significative. 

Questa valutazione riguarda i costi e benefici conseguenti al risultato dell’intervento e si avvale di metriche per la misura dell’efficacia, dell’efficienza, valutazione dell’investimento e dell’impatto sociale. Essa ha l’obiettivo di consentire:

· la comparazione tra l'analisi costi/benefici effettuata ex ante ed ex post, da condurre la prima con riferimento ai contenuti dello studio di fattibilità, la seconda utilizzando lo stesso modello relativamente ai dati di consuntivo derivanti dalle attività di direzione dei lavori e di accertamento dei livelli di servizio, da indagini sulla soddisfazione dell’utenza, da rilevazioni nel corso di utilizzo  di quanto realizzato per determinare i risultati ottenuti; 

· l’analisi della relazione tra risorse impiegate e risultati ottenuti in termini di effetti su cittadini, imprese, dipendenti, altre Amministrazioni;

· l’analisi delle cause che abbiano eventualmente limitato o impedito il raggiungimento degli obiettivi previsti.

Durante l’erogazione dei servizi è consigliabile, specialmente nei casi in cui il bacino di utenza è numeroso, verificare se i livelli di servizio stabiliti dal Committente siano coerenti con le esigenze degli utenti. 

Questo controllo può consentire sia di correggere, in corso d’opera,  prestazioni eccedenti le esigenze eliminando, se previsto contrattualmente, costi inutili per l’Amministrazione, che concordare migliori livelli di servizio se si rivelano insufficienti.

Le attività relative alle cinque fasi di verifica dei risultati, che possono essere affidate ad un monitore, sono rappresentate nella tabella che segue nella quale è riportato anche il riferimento alle classi di fornitura che contengono le informazioni utili per la preparazione degli atti di gara. Si precisa che per la classe di fornitura “Direzione lavori”, che comprende sia i servizi di direzione dei lavori che quelli di monitoraggio, si deve fare riferimento solo a questi ultimi.
	Fase / Attività
	Classi di fornitura / attività

	Realizzazione del piano dei risultati:

· Validazione della pianificazione dei risultati.
	· Direzione lavori
· Gestione operativa – controllo dei piani di dettaglio

	Realizzazione del piano di verifica dei risultati:

· Individuazione delle milestones di verifica;
· Definizione dei processi di verifica delle singole milestones;
· Selezione indicatori;
· Descrizione della base informativa di valutazione.

	· Direzione lavori

· Realizzazione del servizio – realizz. del piano delle attività


	Valutazione in itinere:

· acquisizione dei dati;
· verifica e valutazione dei risultati raggiunti.
	· Direzione lavori
· Gestione operativa - monitoraggio degli adempimenti e dei livelli di qualità contrattualmente previsti


	Revisione del piano di verifica dei risultati.
	· Direzione lavori

· Realizzazione del servizio – realizz. del piano delle attività

	Valutazione  ex post:

· acquisizione dei dati;
· Valutazione degli esiti.
	· Direzione lavori
· Gestione operativa - monitoraggio degli adempimenti e dei livelli di qualità contrattualmente previsti
· Misura della Customer Satisfaction



In aggiunta ai servizi appena descritti può essere richiesto al Fornitore di realizzare e gestire una base informativa dell’intervento (B.I.I.). 

7.2. indicatori DI qualità PER I servizi di verifica

I servizi di verifica producono rapporti e rendicontazioni sulle rilevazioni effettuate e sulle elaborazioni ed interpretazione dei dati. 

La qualità dei contenuti di questi prodotti non è misurabile mediante l’utilizzo di indicatori, ma sarebbe necessaria una valutazione da parte di personale qualificato che comporta un  costo elevato.   

Per questo motivo si preferisce garantire la qualità dei contenuti sia vincolando il Fornitore ad avvalersi di personale competente nell’erogazione del servizio, che misurando gli aspetti di qualità che non richiedono costi eccessivi, quale per esempio la completezza delle informazioni contenute nei documenti realizzati. Essa può essere misurata mediante valutazioni basate sul confronto tra i documenti prodotti e gli schemi di documenti definiti contrattualmente nei quali devono naturalmente essere indicati i contenuti minimi informativi. 

In aggiunta è opportuno anche misurare le prestazioni del processo produttivo mediante la puntualità nella consegna dei prodotti previsti almeno per le principali consegne che possono riguardare anche i documenti di rendicontazione del servizio stesso. 

Gli indicatori associati, quindi, a questo tipo di servizio si possono classificare nelle seguenti categorie:

· Indicatori relativi alla conduzione delle attività;

· Indicatori sulla qualità dei documenti realizzati;

· Indicatori sulla qualità del personale associato ai servizi.

Di seguito si riportano gli indicatori consigliati per ogni fase del processo di valutazione indicando eventualmente i prodotti oggetto della misura Per ogni indicatore è riportata una scheda nella quale sono descritti gli elementi necessari per la definizione dell’indicatore nei documenti contrattuali. Nella terza colonna della tabella il valore “NA” sta ad indicare che l’indicatore non misura i documenti realizzati (prodotti) ma la conduzione dell’attività o il personale associato.
Tabella di sintesi
	Fase 
	Denominazione indicatore qualità
	Prodotto a cui applicare l’indicatore

	Realizzazione del piano dei risultati
	Rispetto della scadenza contrattuale
	Piano dei risultati validato

	
	Rispetto del mix di risorse professionali
	NA

	· Realizzazione del piano di verifica dei risultati

· Revisione del piano di verifica dei risultati
	Rispetto della scadenza contrattuale
	Piano di verifica dei risultati

	
	Rispetto degli standard documentali
	Piano di verifica dei risultati

	
	Rispetto del mix di risorse professionali
	NA

	Valutazione in itinere
	Rispetto della scadenza contrattuale
	Rapporto di valutazione in itinere

	
	Rispetto degli standard documentali
	Rapporto di valutazione in itinere

	
	Percentuale di obiettivi sottoposti a valutazione
	NA

	
	Rispetto del mix di risorse professionali
	NA

	
	Turn over del personale nei ruoli chiave
	NA

	
	Affiancamento nei ruoli chiave
	NA

	Valutazione ex post
	Rispetto della scadenza contrattuale
	Rapporto di valutazione ex post

	
	Rispetto degli standard documentali
	Rapporto di valutazione ex post

	
	Percentuale di obiettivi sottoposti a valutazione
	NA

	
	Rispetto del mix di risorse professionali
	NA

	
	Turn over del personale nei ruoli chiave
	NA

	
	Affiancamento nei ruoli chiave
	NA

	Attività trasversale alle fasi: aggiornamento Base Informativa dell’Intervento (B.I.I.)
	Completezza della documentazione registrata nell’archivio B.I.I.
	NA


Legenda:  NA = non applicabile
Schede degli indicatori di qualità 

	Classe di fornitura
	GESTIONE

	Caratteristica/ sottocaratteristica
	Efficienza/efficienza temporale


	Indicatore/Misura
	Rispetto della scadenza contrattuale – RSC

	Sistema di gestione delle misure
	Verrà utilizzato il sistema automatico di project management, che dovrà essere in grado di raccogliere ed elaborare i dati elementari. La data di consegna effettiva deve essere rilevata da una evidenza oggettiva da definire.

	Unità di misura
	Tempo (lavorativo) in giorni

	Dati elementari da rilevare
	data di effettiva consegna 

data di consegna da piano approvato

	Periodo di riferimento
	NA

	Frequenza esecuzione misure
	NA

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	RSC = Dc –Dp

dove

Dc = data di effettiva consegna

Dp = data di consegna da piano approvato

	Regole di arrotondamento
	NA

	Obiettivi

(valori soglia)
	RSC  ≤ 0.

	Azioni contrattuali
	Deve essere valutata la criticità della consegna nell’ambito del servizio. In relazione a questa si stabilisce una penale pari ad una percentuale del valore dell’attività che  realizza il prodotto. Tipicamente si applica una percentuale bassa per la prima decade di ritardo che è incrementata per le decadi o giorni successivi.

	Eccezioni


	NA


	Classe di fornitura
	DIREZIONE LAVORI


	Caratteristica

/Sottocaratteristica
	Efficienza / Utilizzazione delle risorse


	Indicatore/Misura
	Rispetto del mix di risorse professionali – MIXR

	Sistema di gestione delle misure
	Analisi del rapporto di rilevazione delle presenze

	Unità di misura
	% del mix di figure professionali impiegate

	Dati elementari da rilevare
	nr. di giornate erogate per figura professionale impiegata.

Sono previste tre tipologie di figure professionale:

a) Consulente senior

b) Consulente

c) Consulente junior 

	Periodo di riferimento
	L’intera durata del contratto

	Frequenza  esecuzione misure
	1 volta a fine contratto

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	Dati necessari:

x = N° risorse per la figura professionale di tipo a) impiegate

y = N° risorse per figura professionale di tipo a)

Formula:

MIXR (% impiego figura professionale di tipo a) = x / y * 100

La formula sarà applicata per il calcolo della % di impiego delle figure professionali di tipo a) e c).

	Regole di arrotondamento
	La percentuale ottenuta dovrà essere arrotondata all’intero superiore se la parte decimale è maggiore di 0,50 o all’intero inferiore se la parte decimale è minore o uguale a 0,50.

	Obiettivi

(valori soglia)
	MIXR (% impiego figura professionale di tipo a) ≥ 20%

MIXR (% impiego figura professionale di tipo c) ≤ 40%

	Azioni contrattuali
	Penale: Per ogni punto percentuale di scostamento in diminuzione per la figura professionale di tipo a) si applica una penale di importo pari allo 0,4 % del corrispettivo dovuto. Per ogni punto percentuale di scostamento in aumento per la figura professionale di tipo c) si applica una penale di importo pari allo 0,2 % del corrispettivo dovuto.

	Eccezioni
	NA


	Classe di fornitura
	DOCUMENTAZIONE


	Caratteristica

/Sottocaratteristica
	Funzionalità / accuratezza


	Indicatore/Misura
	Rispetto degli standard documentali – RSD

	Sistema di gestione delle misure
	Vengono considerati tutti i documenti contrattualmente previsti nella fornitura, raggruppati in classi omogenee; per esempio, la classe relativa alla gestione di progetto comprende: 

· tutti i Piani; 

· gli Stati di Avanzamento Lavori (SAL);

· la rendicontazione; 

· altro. 

Per ogni classe definita, il numero dei documenti consegnati, il numero dei documenti approvati e non approvati alla prima consegna e il numero dei documenti approvati e non approvati in consegne successive è rilevato mediante evidenze oggettive (comunicazioni ufficiali al fornitore). I documenti non approvati in prima consegna hanno peso unitario, quelli non approvati in consegne successive alla prima vengono conteggiati con peso doppio.

	Unità di misura
	Percentuale

	Dati elementari da rilevare
	· numero di documenti consegnati = NDC

· numero di documenti non conformi (documenti che presentano almeno una non conformità) in prima consegna = NDNC1

· numero di documenti non conformi (documenti che presentano almeno una non conformità) in consegne successive alla prima = NDNC2

	Periodo di riferimento
	Da stabilire caso per caso in funzione della numerosità della documentazione da produrre

	Frequenza  esecuzione misure
	ad ogni documento consegnato

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	RSD = 100 – 100 x (NDNC1+ 2 x NDNC2) / NDC

	Regole di arrotondamento
	Il valore RSD va arrotondato all’intero più prossimo:

· al punto % per difetto se la parte decimale è 
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 0,5%;

· al punto % per eccesso se la parte decimale è > 0,5%.

	Obiettivi

(valori soglia)
	Obiettivo: RSD ≥ 95%

Valore soglia = 90%

	Azioni contrattuali
	Per 90 < RSD < 95, per ogni punto percentuale di scostamento in diminuzione dall’obiettivo si applica una penale dello 0,5% del corrispettivo attribuibile al servizio nel periodo di osservazione. 

Per RSD 
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 valore soglia si applica una penale dell’1% per ogni punto percentuale di scostamento in diminuzione dal valore soglia.  

	Eccezioni


	NA


	Classe di fornitura
	DIREZIONE LAVORI


	Caratteristica

/Sottocaratteristica
	Funzionalità / adeguatezza


	Indicatore/Misura
	Percentuale di obiettivi sottoposti a direzione lavori – OBM

	Sistema di gestione delle misure
	Gli obiettivi previsti sono rilevati dal piano delle attività approvato.

Gli obiettivi monitorati sono rilevati dai rapporti periodici di direzione lavori.

	Unità di misura
	Percentuale

	Dati elementari da rilevare
	Valore economico degli obiettivi da sottoporre a direzione lavori nel periodo di riferimento rilevati dal piano delle attività approvato;

valore economico degli obiettivi sottoposti a direzione lavori nel periodo di riferimento rilevati dai rapporti periodici di monitoraggio.

	Periodo di riferimento
	3 o 6 mesi solari consecutivi in relazione alla durata contrattuale

	Frequenza  esecuzione misure
	2 o 4 volte l’anno in relazione alla durata contrattuale

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	Dati necessari:

a = Valore economico degli obiettivi sottoposti a direzione lavori: è il valore economico degli obiettivi che risultano essere stati sottoposti a monitoraggio nel periodo di riferimento secondo quanto indicato nel rapporto di monitoraggio periodico.

b = Valore economico degli obiettivi da sottoporre a direzione lavori: è il valore economico degli obiettivi che devono essere sottoposti a monitoraggio in base al piano periodico delle attività.

Formula:

OBM = a / b * 100

	Regole di arrotondamento
	La percentuale ottenuta dovrà essere arrotondata all’intero superiore se la parte decimale è maggiore di 0,50 o all’intero inferiore se la parte decimale è minore o uguale a 0,50

	Obiettivi

(valori soglia)
	OBM  ≥ 90%

	Azioni contrattuali
	Penale: Per ogni punto percentuale in diminuzione di scostamento si applica una penale di importo pari al 2% del valore del servizio nel periodo di riferimento. 

	Eccezioni
	NA


	Classe di fornitura
	GESTIONE

	Caratteristica/ sottocaratteristica
	Efficienza/utilizzazione delle risorse


	Indicatore/Misura
	Turnover dei ruoli chiave – TORC 

Si riferisce al numero di sostituzioni operate dal fornitore del personale impiegato nei ruoli chiave (Capo Progetto, Responsabile della Qualità).

	Sistema di gestione delle misure
	Sistema di registrazione degli avvicendamenti. Il  numero delle sostituzioni è rilevato da evidenze oggettive (comunicazione del fornitore di sostituzione del personale).

	Unità di misura
	Numero

	Dati elementari da rilevare
	Nr. di sostituzioni permanenti nei ruoli chiave 

	Periodo di riferimento
	Intera durata del progetto

	Frequenza esecuzione misure
	NA

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	TORC = nr. sostituzioni permanenti nei ruoli chiave

	Regole di arrotondamento
	NA

	Obiettivi

(valori soglia)
	TORC = 0

	Azioni contrattuali
	Per ogni sostituzione nei ruoli chiave si applica una penale pari allo 0,2% (due per mille) dell’importo contrattuale. 

	Eccezioni


	NA


	Classe di fornitura
	GESTIONE

	Caratteristica/ sottocaratteristica
	Efficienza/utilizzazione delle risorse


	Indicatore/Misura
	Affiancamento dei ruoli chiave – ARC



	Sistema di gestione delle misure
	Sistema di registrazione dei periodi di affiancamento a seguito di sostituzione di personale impiegato nei ruoli chiave. Le durate degli affiancamenti si rilevano dai documenti analitici di rilevazione  presenze del personale del fornitore.

	Unità di misura
	Giorni lavorativi

	Dati elementari da rilevare
	Data di inizio (In) e fine (Fn) di un affiancamento

	Periodo di riferimento
	Intera durata del progetto

	Frequenza esecuzione misure
	NA

	Regole di campionamento
	NA

	Formula di calcolo
	ARC = (Fn-In) – nr. giorni non lavorativi nel periodo

	Regole di arrotondamento
	NA

	Obiettivi

(valori soglia)
	ARC ≥ (valore compreso tra 10 e 60 giorni lavorativi da definire in funzione del ruolo e della dimensione e complessità del progetto) 

	Azioni contrattuali
	Per ogni giorno in diminuzione rispetto al valore di soglia si applica una penale variabile tra il 120% ed il 200%  del corrispettivo giornaliero corrispondente al ruolo

	Eccezioni


	NA


	Classe di fornitura
	DOCUMENTAZIONE


	Caratteristica

/Sottocaratteristica
	Funzionalità / accuratezza 


	Indicatore/Misura
	Completezza dell’archivio – CDA

	Sistema di gestione delle misure
	Il numero di documenti consegnati è misurato mediante evidenze oggettive (protocollo, documenti di accettazione, altro)   

	Unità di misura
	Percentuale

	Dati elementari da rilevare
	numero di documenti consegnati alla fine del periodo di riferimento

numero di documenti presenti in archivio alla fine del periodo di riferimento

	Periodo di riferimento
	N.A.

	Frequenza  esecuzione misure
	trimestrale

	Regole di campionamento
	indicativamente il 10% dei documenti consegnati fino ad un massimo di 200 documenti 

	Formula di calcolo
	CDA = (n. documenti del campione presenti / n. documenti del campione) x 100

	Regole di arrotondamento
	Il valore CDA va arrotondato all’intero più prossimo:

al punto % per difetto se la parte decimale è 
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 0,5;

al punto % per eccesso se la parte decimale è > 0,5.

	Obiettivi

(valori soglia)
	Obiettivo: CDA = 100%

Valore soglia 1 = 98

Valore soglia 2 = 95

	Azioni contrattuali
	Per 100 > CDA ≥ valore soglia 1, per ogni punto percentuale di scostamento in diminuzione dall’obiettivo si applica una penale dello 0,5% del valore contrattuale del servizio riferito al corrispettivo di tre mesi; per valore soglia 1 > CDA ≥ valore soglia 2, per ogni punto percentuale di scostamento in diminuzione dal valore soglia 1 si applica una penale dell’1%. Per CDA < valore soglia 2 si inizia una procedura di escalation. (da definire).

	Eccezioni


	NA


Oltre all’utilizzo dei suindicati indicatori, una ulteriore garanzia sulla qualità di questa tipologia di servizi è fornita dalla efficacia della metodologia di valutazione che viene adottata, che deve descrivere metriche, strumenti di misura e procedure associate, indicatori e algoritmi di calcolo che saranno adottate per le verifiche. 

È importante, quindi, che in fase di gara per l’individuazione del Fornitore, al metodo proposto sia assegnato un peso adeguato nella scelta del Fornitore. Nei paragrafi che seguono sono fornite specifiche indicazioni  sulla valutazione delle offerte tecniche dei concorrenti alla gara di affidamento di questi servizi.

7.3. MODALITA’ DI APPALTO 

Come già detto i servizi di verifica di un intervento da affidare a società esterna possono essere realizzati seguendo modalità  diverse con risultati che possono discostarsi tra loro anche significativamente in termini di  efficacia del servizio e costi da sostenere da parte del Committente. 

È opportuno, quindi, che in fase di gara ogni Fornitore sia messo in condizione di proporre il suo metodo di verifica basato sulle proprie competenze e esperienze, che il Committente deve valutare attraverso il confronto tra tutte le soluzioni proposte. 

I risultati del confronto, sia tra l’efficacia delle metodologie, che tra i prezzi offerti devono entrambi essere considerati, con pesi diversi, allo scopo di  individuare la soluzione migliore.

Modalità di aggiudicazione

La modalità di aggiudicazione di questo tipo di gare dovrebbe essere basata sulla “offerta economicamente più vantaggiosa” in accordo con la determinazione n. 5 del 2008 dell’Autorità di Vigilanza sui Contratti Pubblici  che suggerisce di adottare tale modalità quando  le  caratteristiche oggettive dell’appalto inducano  a  ritenere  rilevanti,  ai fini dell’aggiudicazione, uno o più  aspetti  qualitativi,  quali  ad  esempio, l’organizzazione del lavoro,   la metodologia utilizzata, ecc. Questi elementi sono fondamentali  per l’erogazione dei servizi di verifica degli appalti di forniture ICT. 

L’adozione di tale modalità comporta la definizione dei criteri di valutazione tecnica dell’offerta, compresi quelli riguardanti la qualità del metodo proposto, con la precisa ponderazione attribuita a ciascuno di essi.

Procedura di affidamento        

Come detto, l’individuazione del Fornitore attraverso una gara di appalto richiede una valutazione di tutti gli elementi dell’offerta tecnica, compreso il metodo proposto di verifica dei risultati. Questa attività, che deve svolgere la Commissione giudicatrice, può risultare impegnativa in termini di tempo se i concorrenti sono numerosi. 

Occorre pertanto svolgere una indagine preliminare sui potenziali concorrenti e , nel caso di un numero troppo elevato, si suggerisce di adottare una procedura di affidamento ristretta che prevede una preselezione delle domande di partecipazione (prequalifica) in base a certificati e/o dichiarazioni che dimostrino le capacità tecniche ed  economiche ad erogare i servizi richiesti, riducendo in questo modo il numero dei concorrenti nella fase di aggiudicazione e, di conseguenza, il numero delle offerte da valutare.

Determinazione dei criteri di accesso alla gara

Tali criteri possono essere controllati in fase di prequalifica e riguardano i requisiti che i concorrenti devono possedere per poter partecipare alla gara di appalto, sia riguardo alla compatibilità con il servizio da erogare che ad aspetti  economico-finanziari e tecnici.

I requisiti di compatibilità con il servizio da erogare nascono dal fatto che il Fornitore è chiamato a verificare e valutare l’operato di altri fornitori. Per garantire oggettività di giudizio  non deve essere in concorrenza con i soggetti valutati. 

L’incompatibilità riguarda:

· La sussistenza legami di dipendenza non marginale con società operanti nel settore ICT, per esempio mediante partecipazione a società che operano in questo settore; 

· L’erogazione non marginale di servizi ICT negli ultimi anni;

· La vendita non marginale di prodotti ICT negli ultimi anni.

I requisiti relativi agli aspetti economico-finanziari hanno l’obiettivo di fornire garanzie che la società concorrente abbia  le risorse per poter erogare i servizi con le dimensioni richieste. 

Per questa valutazione ci si basa sul fatturato prodotto dalla società negli anni precedenti ed i requisiti che si suggerisce di adottare  riguardano:

· il fatturato complessivo medio annuo uguale o superiore al doppio dell'importo a base d'asta diviso per la durata in anni del contratto da appaltare;

· Il fatturato annuo medio attribuibile ad attività di verifica che deve essere commisurato all'importo a base d'asta diviso per la durata in anni del contratto da appaltare;

I requisiti tecnici che deve possedere la società concorrente hanno lo scopo di garantire che l’azienda al suo interno abbia le competenze, l’organizzazione, gli strumenti, le esperienze sufficienti per poter erogare i servizi richiesti con la qualità attesa. 

A riguardo occorre precisare che DigitPA per l’appalto dei servizi di monitoraggio sui contratti di grande rilievo delle Pubbliche Amministrazioni Centrali (PAC) ha definito attraverso quattro circolari sul monitoraggio i requisiti che devono essere posseduti dalle società che intendono erogare questo tipo di servizio, compresi i requisiti tecnici. 

DigitPA, inoltre, svolge direttamente la verifica del possesso dei requisiti per società che lo richiedono, finalizzata a gestire un apposito elenco di società qualificate a erogare questi servizi. 

Una società qualificata solleva la stazione appaltante dall’attività di verifica del possesso dei requisiti tecnici minimi  che deve invece essere effettuata negli altri casi, adottando i criteri stabiliti dalla circolare AIPA/CR/16, 16 febbraio 1998. 

Questi criteri di impostazione della gara che, come detto, sono stati definiti per i servizi di monitoraggio dei contratti di grande rilievo delle PAC, è opportuno che siano adottati  anche nell’appalto di tutti gli altri servizi di verifica sugli interventi ICT della Pubblica Amministrazione. 
Di seguito si riportano sinteticamente gli elementi indicati dalla circolare AIPA/CR/16, 16 febbraio 1998. per la verifica della capacità tecnica:
· Organizzazione aziendale ed esperienza del management: L'organizzazione aziendale e l'esperienza del management  sono verificate nel presupposto che un insieme di pur elevate professionalità non è in grado di offrire servizi di qualità, su progetti di dimensioni paragonabili a quelli di grande rilievo, in assenza di una cultura organizzativa che permei tutta la società;
· Processo, metodologie, strumenti, tecnologie utili alla verifica: Una consolidata esperienza nelle verifiche deve generare un approccio strutturato, rappresentato all'interno di un quadro metodologico unitario, che integri processi, metodologie, strumenti e tecnologie, definendo le caratteristiche del servizio e descrivendone gli output caratteristici;
· Clienti, progetti, esperienze pregresse affini alle verifiche: Si applica il principio che l'esperienza precedente consente una buona predizione della futura performance. Poiché esistono eccezioni a questo principio, la metodologia prevede di considerare sia le attuali capacità tecniche che particolari assetti organizzativi, utili per il loro miglioramento. Per quanto riguarda società presenti sul mercato da meno di tre anni, gli elementi di valutazione considerati in questa sezione non sono applicabili, ma ciò non compromette la possibilità di qualificarsi.

Bilanciamento del punteggio tecnico ed economico

Questo aspetto del procedimento di selezione ha un notevole impatto  sulle caratteristiche di qualità che saranno associate all’erogazione del servizio di verifica di un intervento ICT. 

E’ necessario pertanto individuare, in questa fase del procedimento, quali elementi delle offerte dei concorrenti possono fornire i presupposti per ottenere un servizio di qualità. 

Per ogni elemento, inoltre, occorre stabilire quale peso assume rispetto agli altri nel concorrere al raggiungimento di tale obiettivo. 

Tali elementi riguardano la competenza delle risorse professionali che il Fornitore assocerà al servizio, la metodologia che adotterà nel corso dell’erogazione, gli elementi migliorativi rispetto alle richieste contenute nel capitolato tecnico, il piano delle attività che seguirà nel corso di esecuzione del contratto. 

L’offerta tecnica dei concorrenti deve contenere la descrizione dettagliata di tutti questi elementi per poter individuare l’offerta che più risponde alle esigenze del Committente. 

Naturalmente si dovrà tenere conto anche dell’offerta economica bilanciando il peso di questo elemento rispetto a quelli tecnici, in modo da evitare di selezionare sia offerte a basso costo ma con scarsa qualità, che offerte costose con una qualità molto superiore rispetto a quanto è necessario.     

Si ritiene che un equilibrio di pesi tra gli aspetti tecnico-qualitativi e l’aspetto economico, e quindi dei relativi punteggi massimi assegnabili in sede di valutazione delle offerte,  siano così ripartiti:
· punteggio massimo assegnabile all’offerta economica: da 20 a 30;

· punteggio massimo assegnabile all’offerta tecnica: da 70 a 80.

Per ripartire il punteggio relativo all’offerta tecnica tra gli elementi appena indicati, occorre tenere presente che l’efficacia dei risultati del servizio è fortemente dipendente dalla metodologia proposta e dal piano delle attività che sarà adottato, in misura minore dalle competenze ed esperienze delle risorse professionali che opereranno e dagli elementi migliorativi offerti rispetto a quanto indicato nel capitolato tecnico, in quanto si presuppone che esso già traduca correttamente le esigenze del Committente. 

Di seguito si riporta una possibile distribuzione del punteggio dell’offerta tecnica che tiene conto di queste considerazioni.     

	struttura
	elementi di valutazione dell’offerta
	Intervalli di punteggio massimo per voce

	1
	Offerta tecnica
	70 – 80

	1.1
	Piano delle attività di verifica
	20 – 22 

	1.1.1
	Coerenza con le caratteristiche dell’intervento
	 10 – 11

	1.1.2
	Completezza dei contenuti  e livello di dettaglio
	 10 – 11

	1.2
	Metodologia di verifica
	20 – 22

	1.2.1
	efficacia rispetto alle caratteristiche dell’intervento 
	 10 – 11 

	1.2.2
	completezza e livello di dettaglio
	 10 – 11 

	1.3
	Risorse professionali
	12 -16

	1.3.1
	composizione del mix di risorse offerto
	 3 – 4

	1.3.2
	quantità di risorse offerte
	 3 – 4

	1.3.3
	competenze ed esperienze delle risorse professionali offerte
	 3 – 4

	1.3.4
	competenza ed esperienza del Direttore Tecnico
	 3 – 4

	1.4
	Elementi migliorativi al capitolato tecnico
	18 – 20

	1.4.1
	livelli di servizio
	7 – 8 

	1.4.2
	Documentazione -Schema piano di verifica dei risultati
	2 

	1.4.3
	Documentazione -Schema rapporto di valutazione in itinere
	2

	1.4.4
	Documentazione -Schema rapporto di valutazione ex-post
	2

	1.4.5
	base informativa dell’intervento (B.I.I.)
	5 – 6   

	2
	Offerta economica 
	20 – 30

	
	Totale punteggio assegnabile all' offerta
	100


 L’attribuzione dei punteggi tecnici per ogni elemento si basa su criteri che devono essere  esplicitati nella documentazione di gara insieme alla formula matematica che sarà utilizzata per il calcolo del punteggio economico. 

8. documenti per la verifica
Nel corso della realizzazione di una Verifica dei Risultati sono redatti dei documenti da parte del Valutatore, del Monitore e del Committente, con lo scopo di alimentare (e in certi casi formalizzare) la comunicazione tra gli attori dell’intervento. 

La comunicazione è un elemento essenziale per il successo di una Verifica ed il contenuto informativo dei documenti scambiati determina la qualità della comunicazione.

Di seguito si propongono gli indici commentati dei documenti più rappresentativi ai quali si può pare riferimento per personalizzare volta per volta, in base alle specificità degli interventi  il contenuto informativo di ogni singolo documento. 

È opportuno che la struttura ed i contenuti di ogni documento siano definiti negli eventuali atti contrattuali.
La tabella che segue rappresenta per ogni fase i documenti di riferimento ed il ruolo degli attori della verifica dell’intervento. 
	Fase
	Documento
	Attori

	
	
	Valutatore
	Monitore
	Committente

	Realizzazione del piano dei risultati
	Studio  di fattibilità (documento in input)
	I
	I
	I

	
	struttura dei risultati e dell’esito dei risultati
	V
	I
	E

	
	Piano dei risultati
	V
	I
	E

	Realizzazione del piano di verifica dei risultati
	Piano di verifica dei risultati
	E
	I
	I

	Valutazione in itinere
	Stato avanzamento lavori
	I
	E
	I

	
	Verbale incontro di verifica
	I
	E
	I

	
	Rapporto di valutazione in itinere del Monitore 
	I
	E
	V

	
	Rapporto di autovalutazione in itinere del Committente
	I
	I
	E

	
	Rapporto intermedio/finale  sui risultati raggiunti del Valutatore
	E
	I
	I

	Revisione del piano di verifica dei risultati
	Studio  di fattibilità (documento in input)
	I
	I
	I

	
	Verbale incontro di verifica
	I
	E
	I

	
	Piano dei risultati (documento in input)
	I
	I
	I

	
	Piano di verifica dei risultati (revisionato)
	E
	I
	I

	Valutazione ex post
	Rapporto di valutazione ex post del monitore 
	I
	E
	V

	
	Rapporto di autovalutazione ex post del Committente
	I
	I
	E

	
	Rapporto sugli esiti generati del Valutatore
	E
	I
	I


Legenda: I = è informato; V = verifica; E = esegue
8.1. struttura dei risultati e dell’esito dei risultati

Il contenuto informativo di tale documento che rappresenta il risultato di individuazione e scomposizione delle attività , dei risultati e la descrizione dell’esito può essere impostato secondo il seguente indice:

1. Descrizione generale dell’intervento  Descrizione sintetica delle finalità dell’intervento, l’eventuale contesto internazione in cui si colloca, il contesto organizzativo dell’ente gestore, il contesto normativo di riferimento per l’esecuzione dell’intervento, il contesto tecnico.
2. Risultati dell’intervento e descrizione delle macroattività  Elenco dei risultati dell’intervento e delle macroattività con la relativa descrizione sintetica, caratteristiche dell’intervento (dimensione, fattori di rischio, durata) e livello di scomposizione stabilito.  Schema grafico della struttura risultati/attività.

· Descrizione dei risultati dell’intervento Ogni risultato individuato è descritto specificando le seguenti informazioni: descrizione sintetica, destinatari, integrazione con altri risultati.
· Descrizione delle macroattività  Ogni macroattività (una per risultato di intervento) è descritta specificando le seguenti informazioni: Descrizione sintetica che ne evidenzi le caratteristiche salienti e gli aspetti dimensionali, durata espressa in giorni (evidenziando se solari o lavorativi), criteri di attivazione, criteri di completamento.

· Descrizione dei risultati delle attività  Ogni risultato di attività è descritto specificando le seguenti informazioni: descrizione di ogni singolo elemento componente e relativi destinatari, integrazione con altri risultati.

· Descrizione delle attività Ogni attività  è descritta specificando le seguenti informazioni: Descrizione sintetica che ne evidenzi le caratteristiche salienti e gli aspetti dimensionali, durata espressa in giorni (evidenziando se solari o lavorativi), criteri di attivazione, criteri di completamento.

3. Descrizione dell’esito dell’intervento Descrizione generale dell’impatto atteso a seguito dell’utilizzo dei risultati dell’intervento indicando gli utenti beneficiari, eventualmente l’ente erogatore, gli sponsor. 

· Efficienza, efficacia e aspetti sociali  Descrizione del cambiamento atteso in relazione alle seguenti specifiche aree di analisi: efficienza con lo scopo di valutare i miglioramenti interni alle amministrazioni, quali per esempio le riduzioni di tempo necessario all’operatore per smaltire le singole pratiche amministrative, efficacia per valutare gli impatti esterni in termini di raggiungimento degli obiettivi, quali il miglioramento del livello di servizio, aspetto sociale per valutare gli impatti sul territorio e sulla società, per esempio definendo indicatori che permettono di misurare l’accrescimento della partecipazione dei cittadini grazie agli strumenti messi a disposizione, la loro diffusione ed il reale utilizzo.

· Costi e benefici  Stima dei flussi di cassa in entrata e in uscita relativi al sistema Amministrazione-collettività determinati, per effetto dell’intervento, nei vari anni a partire da quello di avvio dell’iniziativa.

8.2. piano dei risultati

Di seguito si propone un indice commentato di un “Piano dei Risultati” al quale si può fare riferimento secondo le specificità dell’intervento e del contenuto informativo dello stesso. Questo significa che tale indice contiene indicazioni generali che possono orientare le scelte del committente nella predisposizione del documento; in particolare sarà cura del committente stesso scegliere se riempire tutte le sezioni (con i rispettivi campi)  proposte, ovvero scegliere tra queste solo quelle ritenute maggiormente significative.

1. Anagrafica dell’Intervento  La Sezione comprende i fondamentali riguardanti l’intervento, quali nome, acronimo, descrizione, dati del Committente, obiettivi, costo complessivo stimato
· Codice dell’intervento  Assegnato dal Valutatore per l’identificazione univoca dell’Intervento
· Nome  Denominazione estesa dell’Intervento

· Descrizione  Descrizione sintetica del dell’Intervento

· Costo complessivo stimato  Con una ripartizione tra queste macrocategorie :

Costi di Investimento (o di Sviluppo) Si tratta di costi destinati ad arricchire il patrimonio della Amministrazione e a mantenere la propria utilità nel tempo : acquisto HW, sviluppo SW, installazione SW, personale tecnico per lo sviluppo, direzione progetto, MEV, progettazione, servizi di progettazione e sviluppo, rendicontazione, locali, Direzione Sistemi Informativi, …);

Costi di Esercizio (o di Gestione) Costi da sostenere in modo ricorrente ai fini del mantenimento in operatività del sistema : manutenzione ordinaria HW e SW, personale tecnico per la gestione, personale utente, noleggi, consumi (energia elettrica, …), uffici, magazzini e depositi, trasporti, sicurezza, amministrazione, formazione, …).

Altre forme di classificazione, parimenti utili, sono rispettivamente orientate ad assegnare ciascuna componente di spesa all’interno delle seguenti categorie: costi diretti e indiretti, costi fissi, di progetto e variabili, costi interni ed esterni. Per approfondimenti si veda quanto scritto in relazione allo schema di classificazione dei costi al capitolo 9 “Analisi di Impatto” del manuale 8 delle Linee Guida : “Analisi di fattibilità per l’acquisizione delle forniture ICT”.

· Committente Va indicata l’Amministrazione responsabile dell’intervento, con le seguenti indicazioni:

nome dell’Amministrazione committente

livello amministrativo Indicare la tipologia dell’Amministrazione (Pubblica Amministrazione Centrale, Regione, Provincia, Comune, Com. Montana, Ente Pubblico),

referente dell’intervento
informazioni rispetto al ruolo dell’Amministrazione committente Tale campo va completato nel caso partecipino all’intervento altre amministrazioni, in questo caso vanno indicati i compiti del committente).

· Altre Amministrazioni coinvolte Nel caso di interventi che vedano la collaborazione di più soggetti pubblici, vanno elencati le Amministrazioni / gli Enti che concorrono all’intervento. Come già per le Amministrazioni committenti vanno indicati:
nome dell’Amministrazione partecipante

livello amministrativo  Indicare la tipologia dell’Amministrazione (Pubblica Amministrazione Centrale, Regione, Provincia, Comune, Com. Montana, Ente Pubblico),

referente dell’amministrazione partecipante
informazioni rispetto al ruolo dell’Amministrazione partecipante  Ad esempio: sviluppo, riuso, cooperazione applicativa …,

percentuale di partecipazione ai costi  Indicare la partecipazione ai costi, in forma percentuale, rispetto alle stime del costo complessivo.

· Durata  Durata complessiva, possibilmente in mesi

· Obiettivi  Specificare nell’ambito di quali obiettivi l’intervento si colloca, eventualmente più di uno. Gli obiettivi vanno ricercati nelle direttive strategiche per lo sviluppo delle iniziative ICT rilasciate, nel tempo, dagli Enti incaricati della governance di questo settore. Un esempio può essere il riferimento ai 27 obiettivi del Piano E Government 2012, che risultano suddivisi in 4 grandi categorie: obiettivi settoriali, obiettivi territoriali, obiettivi di sistema, obiettivi internazionali.
· Popolazione cui si indirizza l’intervento Va fornito il dato indicativo complessivo sulla utenza, indicando tipologia, distribuzione territoriale e numerosità.

· Pubblici dipendenti cui si indirizza l’intervento  Come sarà precisato nelle sezioni seguenti, gli interventi si concretizzano sostanzialmente nella erogazione di nuovi servizi (nel presente documento il termine nuovi servizi descrive nuove funzionalità poste a disposizione di cittadini e imprese ma anche l’erogazione in modo innovativo di servizi tradizionali) e/o nella creazione di infrastrutture strumentali all’evoluzione ICT. In questo campo vanno indicati i Pubblici Dipendenti (di tutte le Amministrazioni interessate) che utilizzeranno, per i propri compiti istituzionali, le funzioni del nuovo servizio, ovvero le nuove infrastrutture, oggetto dell’intervento.

· Riferimenti contrattuali  Elencare tutti i contratti stipulati per l’attuazione dell’intervento: è possibile anche che solo una parte del contratto da riportare riguardi l’attuazione dell’intervento censito; anche tale contratto va comunque elencato, con adeguate indicazioni. 

· Eventuale parere DigitPA acquisito Collegare adeguatamente questo dato a quello dei contratti 

· Documentazione di riferimento  Elenco dei riferimenti agli eventuali documenti di supporto alla descrizione dell’intervento.

· Comunicazione/formazione verso gli utilizzatori  Specificare se l’intervento prevede il ricorso a strumenti di comunicazione/formazione (convegni, semininari, pubblicazioni,…) per sensibilizzare i potenziali interessati all’utilizzo dei risultati dell’intervento (prodotti, servizi).

· Controllo della soddisfazione degli utenti  Specificare se l’intervento prevede il ricorso a metodologie e tecniche per la rilevazione del livello di soddisfazione degli utenti

· Formazione dei dipendenti  Specificare se nell’ambito dell’intervento sono previste attività di formazione rivolte a dipendenti di enti pubblici

2. Risultati dell’intervento I Risultati dell’ intervento possono coincidere con i nuovi servizi resi disponibili a  seguito dell’intervento e/o con le infrastrutture che ne permettono la corretta erogazione. In alcuni casi definire il Risultato di intervento può risultare difficoltoso, tale operazione può essere facilitata da un altro processo che va sempre, comunque, attuato per una corretta valutazione dell’intervento, cioè un’ opportuna scomposizione dell’intervento stesso nelle macro attività / attività che lo compongono, secondo il processo di affinamento evidenziato nello schema presentato nel precedente paragrafo (schema di scomposizione di un intervento).

2.1 Servizi Di seguito si riportano le informazioni che caratterizzano un servizio; per ciascun servizio sarà compilata la scheda con le seguenti informazioni :
· Codice del servizio Univoco nell’ambito dell’intervento.

· Nome  Denominazione estesa del Servizio.

· Descrizione  Descrizione sintetica del Servizio, ovvero una breve presentazione che ne evidenzi le caratteristiche salienti.

· Bacini di Utenza – Numero di utenti potenziali  Il Bacino di utenza (un elenco rappresentativo è riportato al paragrafo 12.1 del capitolo 12 APPENDICE), identifica un insieme di servizi raggruppati per tipologia di utenti interessati all’intervento. La descrizione da inserire a questo punto del Piano dei Risultati deve indicare il Bacino di utenza interessato (elemento qualitativo) ma anche il dato numerico sugli utenti effettivamente interessati (si può ipotizzare un intervento che non si indirizza a tutti i componenti di un Bacino di utenza, ma a un sottoinsieme dello stesso). A questo livello va inserita anche l’indicazione circa la natura dei potenziali fruitori: cittadini, imprese, Pubblica Amministrazione.

· Sistemi funzionali  I Sistemi Funzionali (un elenco rappresentativo è riportato al paragrafo 12.2 del capitolo 12 APPENDICE )possono essere definiti come i sistemi (riusabili) di componenti funzionali applicative che servono le specifiche esigenze dei bacini di utenza. La descrizione da inserire a questo punto del piano dei risultati deve indicare i Sistemi Funzionali riusati o realizzati ai fini del servizio in oggetto.

· Livello di interattività  Questo elemento caratterizza il servizio in base alla sua interattività con i potenziali utenti. Si ricorda che è disponibile, al riguardo, una classificazione europea:

Livello 1: Informativo. Disponibili online solo le informazioni necessarie per avviare la procedura che porta all’erogazione del servizio.

Livello 2: Download modulistica. Possibile scaricare online i moduli necessari ad avviare la procedura che porta all’erogazione del servizio (interazione one-way).

Livello 3: Inoltro richiesta. Possibile avviare online la procedura che porta all’erogazione del servizio (interazione two-way).

Livello 4: Esecuzione transazione, compreso pagamento e consegna . Possibilità eseguire online l’intera procedura che porta all’erogazione del servizio online (compreso eventualmente pagamento, notifica e consegna)

· Canali di erogazione  Canali attraverso i quali il servizio sarà erogato, Per esempio in base alla seguente elencazione: portale, call center, chiostro, reti terze, sportello mobile,…
· Milestone di riferimento  Specifica la Milestone di verifica che prevede il rilascio del servizio.

2.2 Infrastrutture  Le infrastrutture vanno descritte con lo stesso grado di analiticità dei servizi, rappresentando la seconda grande categoria che racchiude il contenuto degli interventi ICT. Le informazioni che possono caratterizzare una infrastruttura realizzata da un intervento ICT sono le seguenti: 

· Codice dell’infrastruttura  Univoco nell’ambito dell’intervento.

· Nome  Denominazione estesa dell’infrastruttura.

· Descrizione  Descrizione sintetica dell’infrastruttura, ovvero una breve presentazione che ne evidenzi le caratteristiche salienti.

· Stato  Specificare se l’infrastruttura è di nuova realizzazione o è una modifica/potenziamento di un Servizio infrastrutturale esistente.

· Amministrazioni interessate  Specificare il numero di pubbliche amministrazioni interessate alla specifica infrastruttura.

· Pubblici dipendenti  Fornire una stima del numero di pubblici dipendenti interessati all’uso dell’infrastruttura.

· Milestone di riferimento  Specifica la Milestone di verifica che prevede il rilascio dell’infrastruttura.

3. Attività/Macroattività Le attività devono prevedere una specificazione temporale, di costo, nonché prodotti e criteri di attivazione e di completamento. Per le attività dovrebbe essere stabilito un limite  di durata temporale e di costo. È tuttavia possibile superare tale limite dividendo un’attività in sottoattività, ed in tal caso il limite temporale e di costo si applica a livello di sottoattività. Ciascuna attività prevede un responsabile. Tra le attività  dovrebbero essere incluse quelle che, seppure contraddistinte da un basso costo, abbiano durate sensibili (per esempio la realizzazione di studi di fattibilità, la predisposizione di atti di gara, la selezione del fornitore, il collaudo di beni) o che, pure non classificabili come attività ICT, abbiano un rilevante impatto sulla pianificazione dell’intervento in termini di tempo e/o costo (per esempio la comunicazione e diffusione, l’emanazione di dispositivi normativi). Ciascuna attività va rappresentata in una scheda, con la seguente composizione:

· Codice dell’attività Codice di identificazione univoca dell’Attività all’interno dell’intervento.

· Nome  Nome identificativo e sufficientemente auto-descrittivo dell’attività stessa.

· Descrizione Descrizione sintetica dell’Attività attraverso le azioni che la compongono.

· Data Inizio  Data di avvio prevista per l’Attività.

· Durata dell’attività  Espressa in giorni, dalla quale è possibile determinare la data di fine attività.

· Costi  Vale quanto scritto precedentemente relativamente all’anagrafica dell’intervento, riferito alla singola attività in oggetto. La somma del costo delle attività deve essere pari al costo complessivo dell’intervento.

· Impegno risorse  Inserire i giorni persona necessari (per figura professionale) per realizzare l’attività. Si faccia riferimento alle classi di fornitura del manuale 4 delle Linee Guida ed al manuale 10 relativo al dizionario dei profili professionali ICT.

· Ente Responsabile  Ente responsabile dell’attività.

· Referente  Persona fisica, dipendente dell’Amministrazione, i cui dati (telefono, e-mail, …) dovrebbero essere riportati.

· Fornitore  Solo nel caso in cui sia previsto l’affidamento della realizzazione dell’attività.

· Referente Fornitore  Persona fisica, dipendente dal Fornitore, i cui dati (telefono, e-mail, …) dovrebbero essere riportati.

· Criteri di attivazione  Criteri per l’oggettiva identificazione dello stato di avviamento dell’attività, si distinguono in “condizioni di attivazione” ed “attività e milestone propedeutiche”.

· Condizioni di attivazione  Elenco di condizioni riconducibili ad eventi verificabili, tale da poter definire avviata l’attività (ad esempio la firma di un contratto, effettuazione di un collaudo, emanazione di normative). Ogni Attività deve avere ameno una condizione di attivazione formulata in modo non ambiguo e legata a qualche evidenza oggettiva.

· Attività propedeutiche  Elenco delle attività propedeutiche per l’avviamento dell’attività data, intendendosi che tutte tali attività devono terminare prima dell’inizio dell’attività data.

· Criteri di completamento  Criteri per l’oggettiva identificazione dello stato di completamento dell’attività, essendo comunque inteso che affinché un’attività si intenda completata devono essere rilasciati tutti i prodotti in essa previsti.

· Condizioni di completamento  Elenco di condizioni riconducibili ad eventi verificabili, tale da poter definire conclusa l’attività (ad esempio la firma di un contratto, effettuazione di un collaudo, emanazione di una legge, ecc). Ogni attività deve avere almeno una condizione di completamento formulata in modo non ambiguo e legata a qualche evidenza oggettiva. Nel caso di attività strutturate in sotto-attività, l’attività può terminare solo dopo che tutte le sue sotto-attività sono terminate.

· Milestone dell’Attività  Specifica la Milestone di valutazione e/o di intervento che prevede il completamento dell’attività.

· Risultato dell’ Attività   Lista dei risultati dell’Attività. Ogni Attività deve avere almeno un proprio risultato. Ciascuna Attività (e ciascuna sottoattività) si caratterizza per uno o più Risultati. Tali Risultati possono essere di vario tipo: documenti, hardware, software. Il loro rilascio avviene secondo modalità precise (per es. verbale di collaudo) e  costituisce un criterio implicito per il completamento dell’attività. Per ciascun  Risultato va definita una scheda descrittiva, con la seguente composizione.

· Codice del risultato  Codice di identificazione univoca del risultato all’interno dell’intervento e dell’attività.

· Denominazione   Titolo identificativo e sufficientemente auto-descrittivo del risultato.

· Descrizione   Descrizione sintetica del risultato, ovvero una breve presentazione che ne evidenzi le caratteristiche quantitative e qualitative.

· Tipo   Tipologia del Prodotto, secondo la seguente classificazione: documento, hardware, software, servizio, infrastruttura

· Responsabile  Persona fisica, responsabile dell’attività cui il prodotto fa riferimento, che deterrà il prodotto una volta realizzato e/o a cui potrà essere richiesto. 

4. Milestones  Le milestone debbono essere identificate in funzione del particolare ciclo di vita dell’intervento ed essere significative rispetto ad esso ed al piano dei risultati. Ogni Milestone deve essere sinteticamente descritta ed associata ad un insieme di attività, servizi e infrastrutture dell’intervento propedeutiche che, una volta che siano tutte concluse, permettono di decretare la milestone raggiunta. In particolare vanno previste milestone relative al rilasci di tutti i servizi e di tutte le infrastrutture nel caso costituissero l’oggetto dell’intervento. Le milestones vanno considerate nel contesto del piano dei risultati, e sono riconducibili a due categorie: 

 Milestone di Valutazione   Sono definite dal committente (e approvate dal valutatore in sede di valutazione del Piano dei risultati) in corrispondenza di percentuali di avanzamento progetto o periodiche nel tempo.

Milestone dell’intervento  Vengono definite dal Committente allo scopo di rendere più agevole la gestione dell’intervento.

In ogni caso per ciascuna Milestone va predisposta una scheda, con il seguente contenuto.

· Codice della milestone  Codice di identificazione univoca della milestone nell’ambito del Piano dei risultati

· Nome  Nome identificativo e sufficientemente auto-descrittivo della milestone stessa.

· Descrizione Descrizione sintetica della milestone, ovvero una breve presentazione che ne evidenzi le caratteristiche salienti e la sua collocazione nel Piano dei risultati.

· Data  Data rispetto alla quale la milestone deve essere raggiunta in base al Piano dei risultati, ovvero la data in cui hanno termine tutte le attività propedeutiche.

· Milestones, Attività, servizi, Infrastrutture propedeutiche alla Milestone in oggetto  Elenco delle milestones, attività, servizi e infrastrutture che devono essere concluse (o rilasciate) per il raggiungimento della milestone.

5. Fornitori  È possibile includere nel piano dei risultati anche le informazioni riguardanti i fornitori ed il loro coinvolgimento nelle attività. Tali dati possono essere finalizzati nel caso il fornitore sia già stato individuato. 

6. Esito dell’intervento  L’esito di un intervento rappresenta la valutazione dei benefici derivanti dall’utilizzazione dei risultati realizzati dallo stesso. In questa sezione devono essere riportati gli elementi finalizzati alla valutazione dell’esito, distinti per aree di analisi (per esempio : Efficienza, Efficacia, Sociale). Nel descrivere gli eventuali indicatori deve essere associato ad essi il valore stimato.
8.3. piano di verifica dei risultati

Il documento ha lo scopo di descrivere le modalità di svolgimento delle attività di verifica nel corso della fornitura esplicitando le informazioni relative all’organizzazione, alle risorse impegnate, ai tempi di esecuzione. Il documento dovrà essere conforme alla struttura di seguito indicata:  

1. Dati identificativi del piano di verifica  La Sezione riprende e completa i fondamentali riguardanti l’intervento
· codice dell’eventuale  parere;

· codice e denominazione dell’intervento

· denominazione del Valutatore;

· denominazione del Monitore;

· denominazione del Committente;

· numero progressivo della versione;

· autore

· data di emissione;

· data di approvazione del Committente;

· lista di distribuzione   Organizzazione di appartenenza,  nominativo, riferimenti)

· riferimenti contrattuali Sia relativi all’intervento da sottoporre a verifica che ad un’eventuale contratto di monitoraggio
2. Introduzione

· descrizione degli scopi e dei macro obiettivi dell’intervento

· dati di costo e di risultati previsti

· attori coinvolti e responsabilità,

· scopo del documento “piano di verifica”

· definizioni e acronimi  Lista e significati delle locuzioni e acronimi presenti nel documento
· organizzazione del documento  Descrizione della struttura del documento in capitoli e paragrafi ed una sintetica presentazione dei contenuti
· evoluzione del piano di progetto  Eventi che hanno richiesto eventuali revisioni del piano dei risultati, regolarmente approvate, che hanno eventualmente riportato modifiche al piano di verifica). Indicazione sintetica delle tipologia di modifica. Ovviamente questo punto potrà essere svolto solo nelle successive revisioni del documento
3. Milestone di verifica  Schede descrittive delle singole milestones (criteri che le caratterizzano), loro schedulazione, documento di riepilogo e rendicontazione (date, costi e risultati, pianificati e realizzati)
4. Descrizione dei processi di verifica in itinere (iniziale e ricorrente) ed ex post (risultati raggiunti ed esiti generati)  Descrizione e schedulazione delle attività di verifica con gli eventuali indicatori (avanzamento, risultati, esiti conseguiti), metriche, valori di soglia e strumenti di misura, ovviamente in coerenza con il piano dei risultati. Interfacce valutatori/monitori/committenti ai fini delle attività di verifica e valutazione ed attribuzione delle relative competenze.
· obiettivi

· indicatori   Di avanzamento, di qualità, di esito generato, …

· criteri di attivazione

· descrizione attività    Raccolta dati, verifica e validazione dati, analisi dei dato, valutazione sui risultati raggiunti
· flussi delle attività  Schema delle attività e descrizione degli oggetti utilizzati come strumenti operativi nelle attività o output delle stesse
· criteri di completamento
5. Metodologia di indagine   
5.1 Verifica in itinere Si presenta il metodo utilizzato per la valutazione in corso d’opera degli interventi ICT oggetto del documento. In particolare si descrive il sistema di indicatori definito per la misura delle caratteristiche significative della fase di realizzazione e avvio in esercizio del risultato dell’intervento. Si indicano i valori di riferimento, gli strumenti di misura ed i riferimenti temporali per la loro esecuzione. Si stabiliscono le modalità di rappresentazione dei risultati, i documenti da produrre, le risorse da utilizzare.     
5.2 Verifica ex post Si presenta, per l’ orizzonte temporale predefinito, l’analisi dell’impatto dell’intervento attraverso gli “indicatori di esito generato” delle aree relative all’efficienza, all’efficacia e al sociale. Si descrivono le fasi del processo di verifica adottato per la rilevazione dei costi e dei benefici e la valutazione del ritorno dell’investimento, indicando l’orizzonte temporale e gli obiettivi di servizio presi in considerazione. L’orizzonte temporale deve tenere conto della durata del progetto e della vita utile dell’investimento. L’impegno complessivo deve essere scomposto in voci di costo, riferite ai diversi obiettivi di servizio previsti contrattualmente. E’ utile adottare criteri di classificazione dei costi che consentano di discriminare tra investimenti e costi d’esercizio, tra costi interni ed esterni. A loro volta i benefici devono essere scomposti in quelli di natura economica, monetizzabili come risparmi o ritorni, e di natura non economica. Anche in questo caso, devono essere misurabili senza ambiguità attraverso indicatori di efficacia e di efficienza. L'uso di grafici e tabelle è consigliato per descrivere:
· Orizzonte temporale e costi    Costi d’investimento (hardware, software, interni, consulenza, formazione, …), costi di esercizio, descrizione dei criteri di classificazione adottati.
· Benefici   Benefici monetizzabili, benefici non monetizzabili (espressi di norma come variazione nel tempo della misura scelta per rappresentarli). Descrizione dei criteri di stima adottati per la monetizzazione o in generale per la misura dei benefici.

Per approfondimenti su questo tema si faccia riferimento oltre che in questo manuale al capitolo “Dizionario degli Indicatori “ (al paragrafo “Indicatori di esito generato”), anche al manuale 8 delle Linee Guida “Analisi di Fattibilità per l’acquisizione delle Forniture ICT” (al capitolo “Analisi” di Impatto”).

6. Base Informativa di progetto  Descrizione degli obiettivi, gestori e procedure di aggiornamento, utenti e livelli di abilitazione, modalità di accesso ai dati, strumenti hardware e software di base

· struttura e contenuto informativo   Diagramma della struttura delle informazioni mediante schemi, descrizione delle informazioni previste

· funzioni per la gestione delle informazioni   Elenco delle funzionalità messe a disposizione distinguendo tra funzioni di gestione e funzioni di interrogazione/ visualizzazione/ elaborazione disponibili per gli utenti

· funzioni per la sicurezza dell’accesso   Descrizione delle funzioni a garanzia e dell’integrità delle informazioni e degli accessi non autorizzati. Descrizione delle procedure di salvataggio delle base informativa e frequenze  

· classificazione dei documenti   Descrizione della naming convection per i documenti da registrare e per le eventuali versioni successive dei medesimi  

· livelli di servizio   Descrizione degli indicatori per la misura del servizio di gestione della base informativa, metriche associate, valori di soglia
8.4. sal (stato avanzamento lavori)

Il documento che descrive lo Stato di Avanzamento Lavori è costituito dall’elenco delle attività che costituiscono il piano dei risultati (o solo quelle che interessano la milestone in esame). Tale documento può anche essere supportato da un foglio elettronico dove sulle righe sono riportate le attività e sulle colonne i campi interessanti le attività medesime. Tale documento dovrebbe riportare le seguenti informazioni :

1. Riferimenti  In questo paragrafo devono essere indicati la versione del piano di verifica a cui si riferisce il documento ed il periodo di osservazione.
2. Metodi e tecniche  Descrizione delle tecniche adottate per la determinazione dello stato di avanzamento, calcolo e rappresentazione degli scostamenti,  metodo per la stima a finire del progetto, etc.   
3. Misura dello stato di avanzamento dell’intervento

3.1 Stato di avanzamento delle attività  Descrizione del lavoro svolto in riferimento alle attività individuate (task) nel piano dei risultati

· Codice attività

· Codice sottoattività

· Descrizione attività

· Descrizione delle azioni svolte

· Milestone comprendente l’attività

· % completamento prevista, % completamento effettiva

· Data inizio prevista, Data inizio effettiva

· Data fine prevista, Data fine effettiva

· Durata prevista, Durata effettiva

· Costi previsti, Costi maturati, Costi realizzati

· Descrizione prodotti/servizi (canali di erogazione, liv.interattività)
· Tipo risultati dell’attività (HD, SW, Documentazione)
· Evidenze oggettive (testimonianti il completamento dell’attività)
· Note (criticità rilevate).
3.2 Piano di recupero  Da compilare in caso di ritardo: azioni correttive, tempificazione delle attività residue e stima a finire 

3.3 Attività previste nel periodo successivo  Elenco delle attività da realizzare nel periodo successivo in coerenza con il piano dei risultati in corso di svolgimento o con il piano di recupero

3.4 Stato dei costi  Da riportare solo per progetti/obiettivi remunerati a consumo: quantità massima contrattualmente prevista, quantità consumata nel periodo di riferimento e quantità residua
3.5 Quadro riepilogativo dell’intervento Attraverso le stesse descrizioni sopra riportate.

8.5. verbale incontro di verifica

Di seguito si propone un indice di un Verbale di incontro di Verifica al quale si può fare riferimento secondo le specificità dell’intervento. Nel caso che il verbale si riferisca ad una verifica ex post saranno acquisiti anche i dati concernenti l’utilizzo dei prodotti/servizi ottenuti dall’intervento e la soddisfazione o meno degli utilizzatori.
Le sezioni proposte sono :

1. Elementi di base dell’incontro di valutazione  Luogo e data della seduta, Nome intervento, Elenco partecipanti (nome, ruolo, ente/società di appartenenza, …)
2. Documenti di riferimento   Piano dei risultati, Piano di valutazione, Richieste di varianti approvate, Documenti di conferma incontro
3. Integrazioni ai documenti inviati al monitore precedentemente la verifica   Osservazioni o chiarimenti degli interessati alla riunione (sugli obiettivi, sulle attività, sulle propedeuticità, sulle soluzioni adottate,…)

4. Evidenze Oggettive   Loro verifica unitamente alle condizioni di completamento delle attività
5. Contromisure adottate   Relative ad eventuali azioni da intraprendere per la gestione dei rischi evidenziati ex-ante o in itinere 

6. Risultati   Riportare i criteri e gli obiettivi della raccolta dei dati per gli eventuali risultati dell’intervento già realizzati 

7. Azioni da intraprendere   Azioni da intraprendere ad integrazione delle informazioni e delle evidenze acquisite nel corso della seduta 

8. Note   Eventuali note descrittive inerenti l’intervento
8.6. rapporto di valutazione in itinere del monitore

Il rapporto si indirizza all'alta direzione dell'Amministrazione e al Valutatore dell’intervento. 

Per poter effettuare confronti nel tempo e relativamente a differenti interventi aventi caratteristiche analoghe, il rapporto dovrebbe:

· utilizzare la struttura delineata di seguito; in relazione a ciò è possibile che una o più sezioni siano vuote, perché non applicabili, eventualmente soltanto per lo specifico periodo di riferimento;

· focalizzare i fatti e i dati più significativi ai fini del governo dell’intervento;

· presentare un riepilogo sullo stato di attuazione dell’intervento riguardo a:

· prescrizioni contrattuali;

· esigenze espresse dall'Amministrazione attraverso la documentazione di pianificazione e programmazione o formalizzate sotto la responsabilità della direzione dei lavori;

· dati e informazioni di confronto derivanti da valutazioni di sistemi informativi, benchmarking di servizi ict, assessment di progetti, effettuati su organizzazioni, entità e oggetti comparabili;

· dare informazioni sulle tendenze dell’intervento, dal suo inizio al termine del periodo temporale al quale il rapporto si riferisce, ottenute attraverso:

· serie storiche di indicatori presentate attraverso grafici e tabelle;

· risultati ottenuti mediante l’azione di governo del contratto.

Dati elementari potranno essere richiesti, se necessari, per approfondimenti e specifiche valutazioni.
Di seguito si propone una Struttura del Rapporto :
1. Dati identificativi :

· denominazione dell’intervento;

· denominazione dell’Amministrazione;

· denominazione del monitore;

· numero progressivo del rapporto;

· numero progressivo della versione  Eventuale;
· periodo di riferimento esaminato  Dal … Al …;
· autore  Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· revisione di   Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· approvazione di  Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· data di emissione;

· lista di distribuzione   Organizzazione e nominativo.
2. Indice  Non è necessario un indice dei grafici e delle tabelle.

3. Introduzione 

3.1 Informazioni generali sull’intervento:

· descrizione dell’intervento;

· eventuali altri interventi collegati;

· breve descrizione dei contratti stipulati per l’intervento  Indicando i fornitori e segnalando quelli sottoposti a monitoraggio;

· importo complessivo  Previsto originariamente ed eventuali variazioni successive, espressi in euro);

· data di inizio intervento;

· durata   Prevista originariamente ed eventuali variazioni successive);

· denominazione dell’Amministrazione;

· referente dell'Amministrazione  Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica);
3.2 Informazioni generali sull'attività di monitoraggio del contratto:

· codice del parere   Relativo al contratto di monitoraggio;
· importo complessivo  Previsto originariamente ed eventuali variazioni successive, espressi in euro, anche per contratti stipulati in lire;

· data di stipula  Del contratto originario e degli eventuali atti aggiuntivi;
· durata   Prevista originariamente ed eventuali variazioni successive;
· denominazione del monitore;

· direttore dei lavori   Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· composizione del gruppo di lavoro  Cognomi e nom).
3.3 Principali riferimenti   Non devono essere citati riferimenti a leggi, circolari, norme e standard, se non assolutamente necessari
· documenti contrattuali;

· documenti di pianificazione dell’attività di monitoraggio;

· altri documenti utilizzati per l’attività di monitoraggio.

3.4 Definizioni e significato degli acronimi  L'uso degli acronimi deve essere il più possibile limitato.

4. Sintesi dei risultati Occorre fornire il quadro complessivo dello stato di attuazione dell’intervento, mettendo in evidenza i rischi e le criticità riscontrate. L’uso di grafici e tabelle è consigliato.

5. Scomposizione dell’intervento  in classi di fornitura  Occorre scomporre il contratto in obiettivi di servizio (classi di fornitura)  individuati e descritti nel manuale 4 delle”linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione e il governo dei contratti della PA”. Se utile per una migliore rappresentazione della situazione,, le classi di fornitura possono essere scomposte in obiettivi di secondo livello. Degli obiettivi di primo livello occorre dare una breve descrizione (massimo 5 righe); per quelli di secondo livello la denominazione e la collocazione all'interno dell'obiettivo di primo livello dovrebbero già consentire un'identificazione sufficientemente chiara. Per ciascun obiettivo devono essere fornite le informazioni seguenti:

· denominazione dell’obiettivo;  classe di fornitura
· breve descrizione dell’obiettivo di primo livello  O, per quelli di secondo livello, riferimento all’obiettivo di primo livello del quale sono articolazione;

· dimensione economica dell’obiettivo;  valore economico e durata
· incidenza dell’obiettivo nell’intervento, Valutata preferibilmente in base al suo contributo per il raggiungimento degli obiettivi della fornitura;
· risultati attesi per l’obiettivo   Prodotti, servizi, documentazione e corrispondenti parametri di verifica (soddisfazione degli utenti, quantità e qualità dei prodotti, quantità e livelli dei servizi),  indicando il numero di misure di qualità annue per caratteristica di qualità (funzionalità, affidabilità, usabilità, efficienza, manutenibilità, efficacia, per approfondimenti si veda il  manuale 6 delle Linee Guida ”Modelli per la Qualità delle Forniture ICT”)  che è previsto siano effettuate nel corso di realizzazione dell’intervento.

6. Esecuzione dell’intervento 

6.1 Stato di avanzamento dei lavori   Deve essere descritto per ciascuno degli obiettivi di primo e secondo livello. Lo stato di avanzamento complessivo è ottenuto come media ponderata di quelli riferiti ai singoli obiettivi, usando come pesi le rispettive incidenze economiche. Le fasi del ciclo di vita in cui si trova l'obiettivo devono essere espresse in modo il più possibile omogeneo e costante nel tempo, con riferimento, ad esempio per lo sviluppo software, ad analisi, disegno, implementazione, test, collaudo, avviamento all'esercizio. La metrica adottata per la valutazione dello stato di avanzamento dei lavori relativamente a ciascun obiettivo deve essere specificata in relazione alla tipologia di servizio alla quale l’obiettivo si riferisce; ad esempio: punti funzione per lo sviluppo di software, giornate di formazione e/o giornate di aula per la formazione, numero di installazioni per l’avviamento all’esercizio. Si devono usare preferibilmente grafici e tabelle per esprimere le fasi del ciclo di vita dei prodotti e dei servizi, gli andamenti nel tempo e gli scostamenti tra pianificato e consuntivato. Per ciascun obiettivo devono essere fornite le informazioni seguenti:

· valutazione di sintesi sul raggiungimento dell’obiettivo;

· efficacia della pianificazione  Indicatori di variabilità degli obiettivi pianificati, numero di pianificazioni successive dall'inizio del contratto;
· stato dell'obiettivo   Da avviare, attivo, concluso, sospeso, annullato;
· fase del ciclo di vita dell'obiettivo;

· pianificazione dell’obiettivo  data di inizio e di fine, dimensione ed impegno previsti;
· consuntivazione dell’obiettivo  Data di inizio e di fine, dimensione ed impegno effettivi;
· pianificazione del collaudo  Data di inizio e di fine previste;
· consuntivazione del collaudo   Data di inizio e di fine effettive, esito;

· analisi degli scostamenti   Valori assoluti e percentuali, andamento nel tempo;
· motivazioni degli scostamenti ed azioni correttive messe in atto.

6.2. Corrispettivi    L’uso di grafici e tabelle è consigliato per descrivere:

· pagamento di corrispettivi (entità, causale del pagamento ed obiettivi di riferimento, data di pagamento, ammontare complessivo dei pagamenti effettuati fino a quel momento, stima dei successivi pagamenti riguardo ad ammontari e tempi);

· applicazione di penali (entità, causale della penale ed obiettivi di riferimento, data di applicazione, ammontare complessivo delle penali applicate fino a quel momento).

6.3. Monitoraggio dei livelli di servizio    Le misure dei livelli di servizio devono essere rapportate agli obiettivi di servizio nei quali l’intervento è stato scomposto. Si deve anche esprimere, per quanto possibile, una valutazione complessiva sul rispetto dei livelli di servizio.

L'uso di grafici e tabelle è consigliato per descrivere gli scostamenti tra livelli rilevati e quelli previsti e il loro andamento nel tempo. In particolare devono essere fornite le informazioni seguenti:

· valutazione di sintesi sul raggiungimento dei livelli di servizio previsti;

· verifica dell'accuratezza e della validità delle misure prodotte dal fornitore Rappresentatività del campione di misure analizzate, attendibilità degli esiti della verifica;

· misura dei livelli di servizio e confronto con i valori soglia previsti;

· analisi degli scostamenti  Valori assoluti e percentuali, andamento nel tempo;
· motivazioni degli scostamenti ed azioni correttive messe in atto.

6.4. Rispetto di ulteriori eventuali vincoli   Ulteriori vincoli possono essere posti relativamente a: quantità, qualità e turnover delle risorse impegnate dal fornitore; quantità, qualità, tempestività di consegna e aggiornamento della documentazione relativa a progettazione, governo del contratto, installazione, gestione e utilizzo di prodotti e servizi; risultati della valutazione della soddisfazione degli utenti finali interni all'Amministrazione riguardo ai beni e servizi oggetto della fornitura. In questo caso devono essere illustrate:
· analisi degli scostamenti   Valori assoluti e percentuali, andamenti nel tempo;

· motivazioni degli scostamenti ed azioni correttive messe in atto.

6.5. Aspetti delle eventuali non conformità :

· breve descrizione delle non conformità rilevate e delle eventuali azioni correttive identificate e/o messe in atto;

· stato delle non conformità;   Aperte, concluse;

· pianificazione delle azioni correttive   Destinatario dell'azione, data di inizio e di fine previste;

· consuntivazione delle azioni correttive   Data di inizio e di fine effettive, esiti.
6.6. Visite Ispettive 

· Elenco delle visite ispettive svolte

· Sintesi dei risultati e commenti

8.7. rapporto di autovalutazione del committente
Questo documento è redatto dal Committente nel quale riporta la descrizione della situazione dell’intervento, una valutazione sullo stato dell’arte ed una stima sulla sua evoluzione.

Il documento si indirizza al Valutatore dell’intervento e dovrebbe: 
· presentare sinteticamente lo stato di attuazione dell’intervento e la qualità rilevata, tenendo conto sia delle informazioni fornite dal Monitore che di quanto è stato direttamente rilevato dal Committente durante la gestione dei contratti; 

· evidenziare  i fatti, individuati e non dal Monitore, che sono valutati significativi ai fini del governo e dell’evoluzione dell’intervento;

· esprimere una valutazione sull'operato del Monitore in relazione alla precisione di rappresentazione della situazione dell’intervento , alla tempestività di rilevazione delle criticità, all’efficacia delle azioni correttive proposte, alla qualità della documentazione prodotto e alla sua puntualità di consegna.
Di seguito si propone una Struttura del documento “Rapporto di Autovalutazione” :
1. Dati identificativi :

· denominazione dell’intervento;

· denominazione dell’Amministrazione referente;

· altre Amministrazioni partecipanti; 

· numero progressivo dell’autovalutazione;

· numero progressivo della versione   Eventuale;

· Periodo di riferimento esaminato   Dal … al …;

· autore   Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica);

· revisione di  Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica);

· approvazione di  Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica);

· data di emissione;

· lista di distribuzione   Organizzazione e nominativo.
2. Informazioni generali sull’Intervento 

· descrizione dell’intervento;

· eventuali altri interventi collegati;

· breve descrizione dei contratti stipulati per l’intervento   Indicando i Fornitori ed i Monitori per  quelli sottoposti a monitoraggio;

· importo complessivo  Previsto originariamente ed eventuali variazioni successive);

· data di inizio intervento;

· durata   Prevista originariamente ed eventuali variazioni successive);

· referente dell'Amministrazione    Nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica);

3. Sintesi dei risultati   Si descrive il quadro complessivo dello stato di attuazione dell’intervento, mettendo in evidenza i rischi e le criticità riscontrate.

4. Risultati per classi di fornitura  Si descrive la situazione di ogni  obiettivo di servizio (classi di fornitura)  individuati e descritti nel manuale 4 delle”linee guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione e il governo dei contratti della PA”. Per ciascun obiettivo devono essere fornite le informazioni seguenti:

· denominazione dell’obiettivo;

· breve descrizione;

· dimensione economica dell’obiettivo e incidenza nella dimensione complessiva dell’intervento;

· descrizione dei risultati ottenuti e confronto con quanto atteso in termini di avanzamento delle attività e qualità dei beni e servizi;

· criticità individuate nel corso di esecuzione, azioni correttive adottate e loro efficacia;   

· valutazione dei rischi, azioni correttive e mitigatrici.   

5. Valutazione sulle attività di monitoraggio   Si riporta una valutazione sull’azione di monitoraggio svolta nel corso del periodo di riferimento basata sul rispetto del piano di monitoraggio, sulla qualità delle rilevazioni effettuate, sul qualità del supporto nel governo dell’intervento, sulla puntualità delle rendicontazioni e sulla qualità dei loro contenuti. Rispetto dei livelli di servizio indicati nel contratto di monitoraggio ed eventuali azioni conseguenti (penali, etc.) 
8.8. Rapporto sui risultati raggiunti del Valutatore 

Questo documento è redatto dal Valutatore sia in relazione ai risultati raggiunti nelle fasi intermedie che al completamento delle attività dell’intervento. Si basa ovviamente dei precedenti documenti redatti dal Monitore e dal Committente con l’inserimento di opportune tabelle di sintesi dei dati ed di grafici per la rappresentazione dei fenomeni..

Di seguito si propone una Struttura del Rapporto :

1. Informazioni generali sull’intervento   Intervento, descrizione, importo, data avvio lavori, durata, scadenza, ritar4do avvio lavori
2. Informazioni sulla valutazione 

· documenti analizzati     numero documento, tipo documento, autore, data emissione, periodo di riferimento, note
· precedenti valutazioni   numero valutazione, data, periodo, rapporti analizzati, sintesi di giudizio
3. Valutazione sull’esecuzione dell’intervento   Valutazione del grado di controllo da parte dell’Amministrazione di quanto definito negli atti contrattuali per i profili qualitativi dei prodotti e dei servizi richiesti. Rilevazione di eventuali criticità per le esigenze di realizzazione di eventuali attività nel periodo successivo. Rispetto degli obiettivi e analisi degli eventuali ritardi e scostamenti. 
4. Valutazione sull’esecuzione dei monitoragggi   Valutazione sul processo di monitoraggio eseguito, sulle modalità di analiticità e completezza dell’indagine e sulla emissione nei tempi previsti.

5. Azioni da suggerire all’amministrazione   Eventuali azioni correttive.

6. Scomposizione dell’intervento in classi di fornitura e durata   Identificazione delle classi di fornitura in cui il contratto è scomponibile, valore economico, durata, numero di misure di qualità previste 

7. Avanzamento e ritardi   Valutazione dell’avanzamento e dei ritardi relativi alla realizzazione delle singole classi di fornitura. Il riepilogo dei dati può essere eventualmente espresso in forma tabellare e grafica.
8. Rispetto della qualità   Rispetto dei valori di soglia fissati nei documenti contrattuali per le varie classi di fornitura e numero delle misure degli indicatori realizzate. Il riepilogo dei dati può essere eventualmente espresso in forma tabellare e grafica. .  
9. Rispetto della pianificazione degli interventi   Valutazione dei tempi e dei costi spesi per il raggiungimento degli obiettivi. Il riepilogo dei dati può essere eventualmente espresso in forma tabellare e grafica. .  

10. ALLEGATI   eventuali allegati significativi relativi ad esempio alle classi di fornitura
8.9. rapporto di valutazione ex post del monitore

Nel documento verranno riportati i dati, forniti dal Committente o dal Fornitore, relativi alla disponibilità ed alla fruizione  dei prodotti/servizi realizzati. Da questi, attraverso l’elaborazione degli opportuni indicatori di esito generato, si potrà giungere alla determinazione degli esiti dell’intervento  in termini di efficienza, efficacia e sociale. Sarà inoltre cura del monitore valutare il ritorno dell’investimento attraverso l’analisi dei costi e dei benefici, per confrontarne l’andamento con quanto pianificato (generalmente nello studio di fattibilità).

Di seguito si propone una Struttura del Rapporto :

7. Dati identificativi   Con gli opportuni aggiustamenti, si rinvia alla corrispondente sezione del “rapporto di valutazione in itinere del monitore” sull'andamento dell’intervento.
8. Indice    Con gli opportuni aggiustamenti, si rinvia alla corrispondente sezione del “rapporto di valutazione in itinere del monitore” sull'andamento dell’intervento.

9. Introduzione   Con gli opportuni aggiustamenti, si rinvia alla corrispondente sezione del “rapporto di valutazione in itinere del monitore” sull'andamento dell’intervento.

10. Sintesi   Si presenta un’analisi sintetica dell’impatto, in termini di esiti dell’intervento, secondo i criteri di efficienza, efficacia e sociale. Si presenta un’analisi sintetica del tempo di ritorno dell’investimento attraverso i costi sopportati ed i benefici ottenuti, con riferimento a quelli inizialmente previsti, mettendo in evidenza le criticità riscontrate. Si presentano i risultati delle indagini sulla soddisfazione degli utenti interni e di quelli finali (cittadini, imprese, dipendenti, altre Amministrazioni). Si valutano i risultati ell'investimento. Si suggeriscono interventi orientati alla riduzione dei costi e/o all’incremento dei benefici. Si individuano le cause che abbiano eventualmente impedito il raggiungimento degli obiettivi previsti. Si individuano gli elementi di eventuale rischio per il sistema informativo automatizzato e i servizi tramite esso erogati, suggerendo azioni per la riduzione del rischio stesso.

11. Valutazione finanziaria   Descrizione dei criteri di valutazione dei flussi di cassa annuali relativi sia al periodo di effettuazione sia a quello di operatività dell’investimento. L’uso di grafici e tabelle è consigliato per descrivere:

· Flussi di cassa annuali:   Flussi inerenti la realizzazione dell’investimento (sviluppo e avviamento all’esercizio). Flussi derivanti dall’operatività dell’investimento (differenziali rispetto alla situazione di base in assenza dell’investimento).

· Confronto tra costi e benefici:   Scelta del tasso di attualizzazione; flussi di cassa attualizzati.

· Indicatori economico-finanziari:   Tempo di recupero dell’investimento; indicatori di redditività.

12. Esiti ottenuti   Descrizione e commento sintetici dei risultati e dei benefici ottenuti e suggerimenti per valorizzare l’investimento. Descrizione degli elementi di rischio presenti e dei possibili interventi volti a contenerli. L’uso di grafici e tabelle è consigliato per descrivere:

· Risultati e benefici ottenuti sulla base di indicatori riferiti agli utenti
· Cause che abbiano eventualmente impedito il raggiungimento degli obiettivi previsti

· Elementi di eventuale rischio

· Interventi proposti per il futuro.
8.10. rapporto di autovalutazione ex post del committente

Il rapporto, redatto dal Committente, sui risultati della verifica ex post degli interventi ICT di innovazione, si indirizza al Valutatore e all'alta direzione dell'Amministrazione. Di seguito si rappresenta uno schema di riferimento della struttura del rapporto con indicazione sintetica dei contenuti.

1. Dati identificativi   
· denominazione dell’intervento;

· denominazione dell’Amministrazione;

· denominazione del monitore;

· numero progressivo della versione    eventuale;
· autore    nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· revisione di    nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· approvazione di    nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;

· data di emissione;

· lista di distribuzione   organizzazione e nominativo.

2. Indice 

3. Introduzione

4. Valutazione dell’intervento  Si esprime una valutazione sulla bontà dell’intervento considerando tutti gli aspetti di interesse per la Comunità, l’Amministrazione ed i diretti utilizzatori di quanto realizzato. Gli aspetti riguardano la bontà dell’investimento relativamente ai soli aspetti finanziari, la dimensione del bacino di utenti che effettivamente utilizzano i  prodotti dell’intervento rispetto agli utenti potenziali, il grado di apprezzamento nell’utilizzo dei prodotti da parte degli utenti, impatto sull’organizzazione del Committente e sul personale, miglioramento della diffusione del servizio, miglioramento della trasparenza dell’azione amministrativa, i benefici all’utenza e alle altre Amministrazioni. I risultati ottenuti si raffrontano con quanto atteso e si rappresentano, eventualmente, le possibili cause di non conformità.

5. Azioni per il miglioramento   Si descrivono le azioni che il Committente ritiene di adottare allo scopo di migliorare i risultati conseguiti nella esecuzione dell’intervento. Per ogni azione si individuano le aree di miglioramento e si presenta una stima dell’entità del miglioramento atteso.

6. Piano operativo delle azioni     Si rappresenta un piano per il miglioramento in cui sono schedulate le attività per il miglioramento, le risorse necessarie indicando le competenze professionali, la stima dei costi.

8.11. rapporto sugli esiti generati del Valutatore

Il rapporto, redatto dal Valutatore, sugli esiti generati dall’intervento si indirizza all'alta direzione dell'Amministrazione ed eventualmente agli organi istituzionali preposti al monitoraggio degli interventi ICT di innovazione delle Pubbliche Amministrazioni.

Di seguito si rappresenta uno schema di riferimento della struttura del rapporto con indicazione sintetica dei contenuti.

1. Dati identificativi 

· denominazione dell’intervento;

· denominazione del Valutatore;

· denominazione dell’Amministrazione Committente;

· denominazione del Monitore;

· numero progressivo della versione   eventuale;
· autore    nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;

· revisione di   nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· approvazione di   nome e cognome, recapiti telefonico e di posta elettronica;
· data di emissione;

· lista di distribuzione   organizzazione e nominativo.
2. Indice 

3. Introduzione

4. Sintesi dei risultati

4.1 Valutazione generale dell’intervento Si esprime una valutazione sulla qualità del metodo adottato dal Monitore/Committente per l’analisi e valutazione del’intervento. Si esprime una valutazione sulla bontà dell’intervento per i risultati conseguiti, per il ritorno dell’investimento e per gli esiti generati, evidenziando gli elementi  di valutazione che divergono dalla valutazione del Committente. Si esprime un giudizio sulle cause di non conformità, rappresentate dal Committente, tra i risultati ottenuti e quanto atteso. Si descrivono le prospettive di evoluzione futura e le principali iniziative in corso.

4.2 Azioni per il miglioramento   Si esprime un giudizio sulle azioni che il Committente ritiene di adottare allo scopo di migliorare i risultati conseguiti nella esecuzione dell’intervento. Si formulano azioni di miglioramento integrative.

4.3 Piano operativo delle azioni   Si esprime una valutazione sul piano del Committente e si suggeriscono interventi correttivi di miglioramento.

5. Dettaglio dei risultati   Descrizione sintetica degli obiettivi perseguiti dal progetto e soluzioni approntate (in forma discorsiva, inquadrando le tipologie di soluzioni, servizi, infrastrutture realizzati, evitando in questa sede riferimenti di dettaglio sui servizi e sulle infrastrutture sviluppate)del metodo adottato per la valutazione, del perimetro di indagine. Descrizione del perimetro di rilevazione (in termini di servizi, enti partecipanti, bacino di utenza cittadini e imprese, e specificando che l’eventuale limitazione del perimetro è considerata sia in sede di valutazione dei benefici che dei costi, per garantire la comparabilità delle rilevazioni). Descrizione sintetica della metodologia di rilevazione e valutazione. 
5.1 Analisi sintetica dell’impatto indotto nel contesto di riferimento   Descrizione sintetica degli indicatori utilizzati anche avvalendosi delle tabelle e dei grafici presenti nei precedenti rapporti del Monitore e del Committente (per esempio la tabella relativa alle varie aree di impatto e agli indicatori utilizzati in tali aree o il grafico relativo agli andamenti degli indicatori sintetici descriventi le tre aree) 

5.2 Analisi sintetica del tempo di ritorno dell’investimento   Descrizione sintetica degli indicatori utilizzati, dei flussi finanziari considerati (costi e risparmi) riprendendo anche in questo caso tabelle già riportati nei precedenti documenti del Monitore e del Committente.

5.3 Analisi Scostamenti con quanto pianificato inizialmente   Rappresentazione, mediante utilizzo di grafici e tabelle, degli eventuali scostamenti da quanto inizialmente previsto in fase di pianificazione (previsione realizzata generalmente nello studio di fattibità). Descrizione delle cause che hanno portato a tali differenziazioni e le eventuali attività messe in atto per limitarle nel futuro. 

9. DIZIONARIO DEGLI indicatori per la verifica

Un indicatore è un Parametro (numerico) che descrive in termini quantitativi la metrica utilizzata per misurare il comportamento di una o più componenti di un servizio o di un prodotto, sotto determinate condizioni, rispetto a dei requisiti fissati. Una metrica può essere costituita da più indicatori. Ad un indicatore sono associati obiettivi / valori soglia che, nel nostro caso, definiscono, in generale, la rispondenza del servizio a determinati requisiti che sono stati posti in sede di pianificazione.

All’interno del piano dei risultati sono già presenti alcuni indicatori che saranno utilizzati dal Committente per la determinazione del rispetto degli specifici valori di soglia definiti contrattualmente per l’intervento. Tali indicatori possono riferirsi a stati di avanzamento definiti con cadenza temporale o a livelli di qualità precedentemente decisi e misurabili.

Il Valutatore allo scopo di rendere più efficace la verifica può aggiungere ulteriori indicatori da inserire nel piano di verifica.

Nella definizione degli obiettivi della verifica abbiamo visto che esiste una forte correlazione tra le finalità che vengono perseguite con l’attività di verifica e le tipologie di indicatori che guidano tale attività. Tale elemento viene confermato dall’elenco delle categorie nelle quali possono essere classificati gli indicatori che nelle attività di verifica concorrono alla valutazione dello stato dell’intervento. L’uso del singolo indicatore potrà essere legato alla fase del ciclo di verifica (valutazione in itinere o ex-post), all’avanzamento dell’intervento, all’erogazione di un servizio, alla quantità prodotta, alla qualità del prodotto o del servizio, al risultato ottenuto. Sarà in base alla tipologia dell’intervento, oltre che alla complessità ed al suo costo, che di volta in volta verranno opportunamente selezionati gli indicatori ritenuti più rappresentativi e significativi.

Un elenco esemplificativo delle varie tipologie di indicatori che possono essere utilizzati sia all’interno della realizzazione dell’intervento (indicatori progettuali/contrattuali) che durante le verifiche dei risultati (valutazione in itinere ed ex-post) è il seguente :

· indicatori di avanzamento – forniscono indicazioni su quanto realizzato rispetto a quanto previsto; 
· indicatori di conduzione – misurano la qualità della gestione dei progetti relativi all’intervento;
· indicatori di risultato - indicano l’andamento del risultato (o insieme di risultati) dell’intervento realizzato;
· indicatori di esito generato - misurano l’impatto derivante dalla realizzazione di un intervento;
· indicatori finanziari – forniscono indicazioni sulla sostenibilità finanziaria delle innovazioni correlato all’ntervento.
Si osserva che per gli indicatori di avanzamento e di conduzione dell’intervento sono definiti sia i dati  (che sono i valori che costituiscono le evidenze oggettive dell’andamento dell’intervento, ad esempio i costi maturati, il tempo passato …) che indicatori veri e propri  che sono i parametri identificati per la misurazione e che scaturiscono dal rapporto / aggregazione di più dati rilevati.

Gli indicatori di risultato coincidono, nella nostra trattazione, con gli indicatori di qualità.

Gli indicatori di Esito riguardano l’impatto dell’intervento e sono utilizzati nella valutazione ex post; le ultime due classi di indicatori forniscono notizie integrative, utili a completare ed affinare l’analisi degli esiti.

Il riscontro dei dati degli indicatori e la loro elaborazione sono adempimenti che si collocano nell’ambito delle milestones di verifica previste. Il concetto generale è che i dati relativi agli indicatori riguardino attività completamente concluse prima della milestones. 
Nella tabella seguente sono riportati gli indicatori tipici distinti per tipologia. 
Nel capitolo 11 tali indicatori sono descritti analiticamente attraverso le relative metriche e valori di soglia e gli algoritmi di calcolo.  

	Tipologia
	Indicatore
	Descrizione

	Indicatori di avanzamento
	Percentuale Costo Pianificato alla data
	% Costo Pianificato alla data per le attività che dovevano essere completate  alla data, rispetto al Costo totale del progetto

	
	Percentuale Costo Maturato alla data
	% del Costo maturato per le attività completate rispetto al Costo totale del progetto

	
	Percentuale Costo consuntivato alla data
	% Costi consuntivati per le attività completate rispetto al Costo totale del progetto

	Indicatori di conduzione
	Ritardo (anticipo) alla data
	Ritardo (o anticipo) consolidato alla data dell’intervento o del progetto. 

	
	Ritardo (anticipo) medio alla data
	Media dei ritardi (o anticipo nel caso sia negativo) riscontrati in corrispondenza di ciascuna attività del progetto già conclusa. 

	
	Ritardo (anticipo) alla fine
	Ritardo (o anticipo) dell’intervento a finire, riscontrato sull’ultima attività del progetto appartenente al cammino critico.

	
	Durata residua pianificata  
	% Durata utile residua pianificata rispetto Durata utile pianificata 

	
	Efficienza costi alla data 
	% Costo Maturato alla data rispetto  Costo consuntivato alla data

	
	Efficienza della  pianificazione  alla data 
	% Costo Maturato alla data rispetto  Costo pianificato alla data

	
	Ritardo/anticipo alla data
	% Ritardo (anticipo) alla data rispetto alla durata alla data (dall’inizio pianificato del progetto alla data invio SAL)

	
	Ritardo/anticipo medio alla data
	% Ritardo (anticipo) medio alla data rispetto alla durata alla data (dall’inizio pianificato del progetto alla data invio SAL)

	
	Ritardo/anticipo a finire
	% Ritardo (anticipo) alla fine rispetto alla durata pianificata

	
	Performance per rispetto tempi
	Prestazione media giornaliera nell’esecuzione delle attività per non incorrere in ritardi nel completamento del progetto

	
	Performance per rispetto costi
	Grado di efficienza nell’utilizzo delle risorse da mantenere nella realizzazione delle attività ancora da fare per non modificare il costo pianificato del progetto

	Indicatori di risultato
	Percentuale dei risultati pianificati alla data
	% Quantità Pianificata alla data rispetto alla Quantità totale del progetto

	
	Percentuale dei risultati maturati alla data
	% della Quantità maturata rispetto alla Quantità totale del progetto

	
	Percentuale dei risultati consuntivati alla data
	% Quantità consuntivata rispetto alla Quantità totale del progetto

	
	Percentuale delle misure entro i valori di soglia  
	valutazione sulla qualità effettivamente ottenuta rispetto a quella richiesta

	
	Percentuale delle valutazioni positive di un utente  
	valutazione di un utente su un intervento o su un servizio

	
	Percentuale dei valutazioni positive di tutti gli  utenti  ) 
	valutazione media degli utenti su un intervento o su un servizio

	Indicatori di esito generato
	Benefici monetizzabili
	Risparmio nei costi vivi e del personale 

	
	Empowerment

degli operatori
	Recupero del personale per altre mansioni

	
	Miglioramento 
organizzativo
	Comprende indicatori di dettaglio che misurano il numero di processi re ingegnerizzati, le transazioni effettuate sui nuovi canali, i documenti scambiati in formato digitale 

	
	Riduzione del carico amministrativo
	Tempo e costi risparmiati dagli utenti

	
	Soddisfazione degli utenti e livello di servizio
	Grado di soddisfazione di chi utilizza i risultati dell’intervento riguardo alla riduzione di disservizi, orari di sportello, usabilità

	
	Trasparenza
	Procedimenti amministrativi tracciabili via web

	
	Partecipazione
	Utenza su nuovi canali e ripartizione sul territorio

	Indicatori finanziari
	Valore Attuale Netto
	valore attuale dei flussi di cassa emergenti a fronte dell'investimento, al netto del valore dell'investimento iniziale

	
	Pay Back Period
	numero di anni/mesi necessari per il recupero dell'investimento iniziale

	
	Indice di Redditività
	rapporto tra valore attuale dei flussi di cassa e valore attuale dell'investimento 

	
	Percentuale dei risultati consuntivati alla data
	rappresenta il tasso di interesse tale da eguagliare il valore attuale dei flussi di cassa futuri a quelli dell’ investimento


9.1. INDICATORI DI AVANZAMENTO 
Questa tipologia di indicatori permette di calcolare la percentuale di avanzamento dell’intervento basandosi su valori che riguardano l’andamento dei costi. 
Tali indicatori sono sintetizzati nella tabella che segue.
	ID.
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	CPD%
	Percentuale Costo Pianificato alla data
	% Costo Pianificato alla data per le attività che dovevano essere completate  alla data, rispetto al Costo totale del progetto
	CPD%= 

(CPD / CTI) *100
CPD  (Costo pianificato per attività chiuse alla data)
CTI ( Costo totale dell’intervento)

	CMD%
	Percentuale Costo Maturato alla data
	% del Costo maturato per le attività completate rispetto al Costo totale del progetto
	CMD% = 

(CMD / CTI) *100
CMD (Costo maturato per attività chiuse alla data)

	CCD%
	Percentuale Costo consuntivato alla data
	% Costi consuntivati per le attività completate rispetto al Costo totale del progetto
	CCD% = 

(CCD / CTI) *100
CCD (Costo consuntivato per attività chiuse alla data) 


Nel seguito, e vale per tutti gli indicatori, vengono riportati inizialmente i dati da rilevare e successivamente gli indicatori utilizzatori degli stessi.

Alcuni degli indicatori di seguito qui descritti sono ripresi dal metodo di valutazione dell’Earned Value, per approfondimenti in merito a tale metodo si faccia riferimento a quanto riportato nel manuale 7 delle Linee Guida “:Governo dei contratti ICT”, al paragrafo ”misurare lo stato avanzamento lavori”.
Dati 

Costo totale dell’intervento (CTI)

E’ il Costo globale dell’intervento preventivato,  ottenuto dal piano dei risultati come somma dei singoli costi previsti di ciascuna attività elementare che compone l’intervento. 

Il dato è uguale alla sommatoria dei costi previsti associati a ciascuna attività

CTI = ( CAPi

Dove “i” è il numero delle attività previste e “CAP” il costo attività prevista

Costo pianificato per attività chiuse alla data (CPD)

Costituisce il costo pianificato alla data della milestone di verifica; è calcolato come somma dei costi previsti delle varie attività la cui conclusione (nel piano) precede la milestone. Il dato viene tratto dal Piano di progetto dell’intervento ed equivale al BCWS (Budget Cost Work Scheduled) o PV (Planned Value) del metodo “’Earned Value” (anche se in questo caso vengono considerate anche le attività in progress), che corrisponde al profilo di progressione dei costi previsti. In particolare CPD è uguale alla somma dei costi previsti alla data per le attività chiuse dell’intervento (CP).
CPD = ( CPi  (delle attività pianificate)

Dove “i” è il numero delle attività che si prevede di completare alla data in cui si effettua la milestone di verifica.
Costo maturato per attività chiuse alla data (CMD)

Somma dei costi previsti per ciascuna attività effettivamente realizzata alla data della milestone. Differisce da CPD poiché in quel caso si parlava di attività pianificate, qui di attività realizzate. Il dato equivale al BCWP (Budget Cost Work Performed) o EV (Earned Value), che corrisponde al profilo di progressione dei costi maturati. La formula del calcolo è simile a quella di CPD, in quel caso la formula si applicava alle attività previste, in questo alle attività realizzate e concluse.
CMD = ( CPi   (delle attività realizzate)

Dove i è il numero delle attività completate alla data in cui si effettua la milestone di verifica.
Costo consuntivato per attività chiuse alla data (CCD)

Somma dei costi effettivamente consuntivati nel corso del periodo compreso tra la data di inizio delle attività e la data di rilevazione, in relazione a tutte le attività dell’intervento realizzate. I costi consuntivati (CC) equivalgono all’ ACWP (Actual Cost of Work Performed) o AC (Actual Cost) del metodo “Earned Value”. 

CCD = ( CCi

Dove “i” è il numero delle attività completate alla data in cui si effettua la milestone di verifica.
Indicatori

Come detto, gli indicatori scaturiscono dalla aggregazione e dal confronto tra i dati rilevati; essi sono generalmente espressi in forma percentuale poiché si caratterizzano come rapporto tra i predetti dati.

Riguardo ai costi gli indicatori che ne rappresentano i principali aspetti nel corso del progetto sono i seguenti:

CPD% = percentuale di costo pianificato alla data;

è espresso dal rapporto tra CPD e CTI, cioè tra il Costo Pianificato per le attività  da realizzare (completare) alla data della  milestone  rispetto al Costo totale dell’intervento. Questo indicatore rappresenta l’avanzamento del progetto previsto ad una certa data, basato sui costi di progetto. 

CMD% = percentuale del costo maturato alla data

è espresso dal rapporto tra CMD e CTI, cioè tra il Costo maturato alla data rispetto al Costo totale dell’intervento. Questo indicatore rappresenta l’avanzamento effettivo del progetto alla data, basato sui costi di progetto per le attività concluse.

CCD% = percentuale del costo consuntivato alla data

è espresso dal rapporto tra CCD e CTI, cioè tra il Costo consuntivato rispetto al Costo totale dell’intervento. Questo indicatore rappresenta la percentuale del costo effettivamente sostenuto per le attività concluse ad una certa data rispetto al costo stimato totale di progetto.

9.2. INDICATORI DI CONDUZIONE 

Gli indicatori che misurano la bontà della conduzione degli interventi  sono basati sulla  combinazione / aggregazione degli indicatori e dei dati  di avanzamento precedentemente visti, integrati con alcuni dati di tempo di seguito descritti.

Tali indicatori sono sintetizzati nella tabella che segue.

Indicatori di conduzione 

	ID.
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	RD1
	Ritardo (anticipo) alla data


	Ritardo (o anticipo) dell’intervento consolidato alla data. Il valore è pari al ritardo (o anticipo) riscontrato sull’ultima attività del progetto appartenente al cammino critico e conclusa prima della data di rilevazione.

Ritardo o anticipo del progetto consolidato alla data, riscontrato ponendo a confronto la curva dei costi pianificati (BCWS) con quella dei maturati (BCWP).
	RD1 = 

DSAL (data milestone) - DCM(data in cui la curva BCWS = BCWP alla DSAL) 
BCWS (Budget Cost Work Scheduled)
BCWP (Budget Cost Work Performed)

	RD2
	Ritardo (anticipo) medio alla data


	Media dei ritardi (o anticipo nel caso sia negativo) riscontrati in corrispondenza di ciascuna attività del progetto già conclusa, pesata secondo le durate delle stesse attivitá
	RD2 = 

5/7 *(( (Ri*Di)/ ( Di)
Ri = ritardo maturato sull’i-esima attività del progetto

Di = durata dell’i-esima attività del progetto



	RD3
	Ritardo (anticipo) alla fine
	Ritardo (o anticipo) dell’intervento a finire, riscontrato sull’ultima attività del progetto appartenente al cammino critico.
	RD3 = RU 

RU  = ritardo o anticipo riscontrato sull’ultima attività dell’intervento appartenente al cammino critico 

	DRP
	Durata residua pianificata  
	% Durata utile residua pianificata rispetto Durata utile pianificata 
	DRP = DUR / DUP * 100
DUR =Durata utile residua

DUP =Durata utile pianificata

	ECD
	Efficienza costi alla data 
	% Costo Maturato alla data rispetto  Costo consuntivato alla data
	ECD = CMD / CCD * 100
Costo maturato alla data; Costo consuntivato alla data

	EPD
	Efficienza della  pianificazione  alla data 
	% Costo Maturato alla data rispetto  Costo pianificato alla data
	EPD = CMD / CPD * 100
Costo maturato alla data; Costo pianificato alla data

	RD4
	Ritardo/anticipo alla data
	% Ritardo (anticipo) alla data rispetto alla durata alla data (dall’inizio pianificato del progetto alla data invio SAL)
	RD4 = RD1 / (DSAL – DAp) * 100
v. RD1; data della milestone; data di inizio attività

	RD5
	Ritardo/anticipo medio alla data
	% Ritardo (anticipo) medio alla data rispetto alla durata alla data (dall’inizio pianificato del progetto alla data invio SAL)
	RD5 = RD2 / (DSAL – DAp) * 100
v. RD2; data della milestone; data di inizio attività

	RD6
	Ritardo/anticipo a finire
	% Ritardo (anticipo) alla fine rispetto alla durata pianificata
	RD6 =

(RD3/ DUP)*100

v. RD3
v. DUP

	PT
	Performance per rispetto tempi
	Prestazione media giornaliera nell’esecuzione delle attività per non incorrere in ritardi nel completamento del progetto
	PT =

(1+ RD2/ DUR)*100 

(se DUR >0)

PT =n.a. 

(se DUR <=0)

	PC
	Performance per rispetto costi
	Grado di efficienza nell’utilizzo delle risorse da mantenere nella realizzazione delle attività ancora da fare per non modificare il costo pianificato del progetto
	PC = 

((CTI - CMD)/( CTI - CCD)) * 100 

(se CTI - CCD)>0)

PC = n.a. 

(se (CTI - CCD)<=0)


Dati 

Durata utile pianificata (DUP)

Intervallo temporale (espresso in giorni lavorativi) compreso tra la data prevista di avvio della prima attività dell’intervento e quella presunta di completamento della sua ultima attività , dalla quale discende la conclusione dell’intervento nel suo complesso.

DUP = (DFu – DAp)* 5/7

dove :

DFu = data di fine dell’ultima attività in programma

DAp = data di avvio della prima attività in programma

(la moltiplicazione per 5/7 determina l’approssimazione dei giorni lavorativi rispetto ai giorni di  calendario)

Durata utile residua (pianificata) (DUR)

Intervallo temporale (espresso in giorni lavorativi) compreso tra la data della milestone in esame e quella presunta di completamento della ultima attività dell’intervento (data pianificata). Proseguendo nell’esempio precedente, se definiamo DSAL la data della milestone di cui stiamo parlando la formula è:

DUR = (DFu – DSAL)* 5/7

dove :

DFu = data di fine dell’ultima attività in programma (vedi DUP)

DSAL = data invio SAL (data di riferimento della rilevazione della milestone)

Indicatori 

Ritardo (anticipo) alla data (RD1) (espresso in giorni)
Indica il ritardo (o se negativo l’anticipo) dell’intervento consolidato alla data (espresso in giorni lavorativi). Il valore è pari al ritardo (o l’anticipo) riscontrato sull’ultima attività del progetto appartenente al cammino critico (vedi manuale 7 “Governo dei Contratti ICT”) e conclusa prima della data di rilevazione.

Nel caso si facesse uso dei profili di progressione relativi ai costi previsti (BCWS) e ai costi maturati (BCWP) esclusivamente sulle attività concluse, il valore potrebbe essere determinato dallo scostamento tra la data di riferimento e quella in cui si sarebbe dovuto raggiungere un costo pianificato pari a quello effettivamente maturato alla data.

La data di riferimento è quella della milestone definita come DSAL; definiamo come DCM la data in cui è pianificato il costo maturato alla data. 

La formula per la determinazione del Ritardo, sempre riferendosi ad attività completate, (o anticipo, nel caso in cui la curva del costo maturato sia sopra la curva del costo pianificato)  alla data è:

RD1 = (DSAL – DCM) * 5/7

Di seguito viene riportato un esempio dell’utilizzo dei grafici relativi ai due valori Costi pianificati e  Costi Maturati
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DCM è la data in cui la pianificazione aveva previsto che sarebbe stato raggiunto un livello di costo uguale a quello che la milestone ha verificato essere stato effettivamente raggiunto (occorre comparare quindi costi pianificati e costi effettivamente maturati).

Ritardo (anticipo) medio alla data (RD2):

Il valore medio del ritardo (o anticipo) viene misurato esclusivamente  sulle  attività concluse. Si determina prima Ri, definito come il ritardo di ogni specifica attività conclusa. Tale dato va poi rapportato con la durata di ogni attività (un ritardo di due giorni ha una valenza diversa se l’attività pianificata dura 4 giorni ovvero 20 giorni …); definiamo Di la durata dell’attività i. . La formula per il calcolo dell’indicatore, quindi, è

RD2 = [( (Ri * Di) / ( Di] * 5/7

al cui numeratore è presente la somma dei singoli ritardi ciascuno dei quali moltiplicati per la durata della relativa attività, mentre al denominatore è presente la somma delle durate delle attività concluse.

Un utilizzo di questo indicatore, come vedremo più avanti in merito agli indicatori di rischio, viene per esempio concretizzato per indicare criteri di efficienza progettuale.

Ritardo (anticipo) alla fine (RD3): 
Indica il ritardo (o se negativo l’anticipo) dell’intervento a finire nella nuova rischedulazione delle attività al momento della milestone. Il valore è pari al ritardo (o anticipo) riscontrato sull’ultima attività del progetto appartenente al cammino critico.

Durata residua pianificata  (DRP):

L’indicatore misura in termini percentuali la quota di intervallo temporale previsto per la realizzazione del’intervento (completando le attività ancora in corso o da attivare) senza ritardo. L’indicatore è espresso dal rapporto tra la Durata utile residua pianificata (DUR) e la Durata utile pianificata dell’intervento (DUP). In formula:

DRP = DUR / DUP * 100

L’utilità di questo indicatore è il suo raffronto con gli indicatori di avanzamento del progetto.

Efficienza dei costi alla data (ECD):

Attraverso questo indicatore si vuole esprimere in forma percentuale una valutazione dell’impegno effettivamente profuso e consuntivato sino alla data di rilevazione nella realizzazione delle attività dell’intervento commisurata all’impegno di analoga natura inizialmente previsto per le stesse attivitá in sede di pianificazione. La misura di tale efficienza è qui espressa attraverso il rapporto (reso in forma percentuale) tra costi maturati alla data di rilevazione (quelli previsti per le attività completate alla data) ed i costi consuntivati, ovvero effettivamente sostenuti, per la relativa realizzazione. Un valore dell’indicatore superiore a 100% evidenzia, quindi, che nella realizzazione effettiva, dell’attività o del progetto, si è, operato attuando soluzioni di maggiore efficienza nell’impiego delle risorse (interne ed esterne). Continuando con la stessa efficienza l’attività o il progetto costerebbe di meno.

Di converso, un valore dell’indicatore inferiore a 100% evidenzia che, a parità di attivitá effettuate, i costi previsti siano inferiori a quelli effettivamente consuntivati; si è, pertanto, operato attuando soluzioni di minore efficienza nell’impiego delle risorse. Continuando con la stessa efficienza l’attività o il progetto costerebbe di più.

A parità di efficienza anche nella realizzazione delle attività future, una misura aggiornata del costo dell’intervento può essere calcolata attraverso il rapporto tra costo previsto e il presente indicatore ( Efficienza dei costi alla data).

Il calcolo dell’indicatore dipende da due dati di avanzamento dei costi già commentati:

ECD = CMD / CCD * 100

Questo indicatore che rappresenta l’incremento (o il decremento) dei costi effettivamente sostenuti, può essere utilizzato per aggiornare le previsioni di costo dell’intero intervento.

Efficienza della pianificazione alla data  (EPD):

Attraverso questo indicatore si vuole esprimere in forma percentuale una valutazione dell’impegno temporalmente previsto sino alla data di rilevazione nella realizzazione delle attività dell’intervento, commisurata all’impegno effettivamente maturato alla data. La misura di tale efficienza è qui espressa attraverso il rapporto (reso in forma percentuale) tra costi maturati alla data di rilevazione (quelli previsti per le attività effettuate, in tutto o in parte) ed i costi pianificati, ovvero previsti per le attivitá pianificate sino alla data.

Si confrontano in questo indicatore attività pianificate e attività effettivamente completate, utilizzando i costi pianificati.

Un valore dell’indicatore superiore a 100% evidenzia che nella realizzazione effettiva, dell’attività o dell’intervento, si sia realizzato più di quanto atteso; si sta, pertanto, operando in condizioni di effettiva efficienza nell’utilizzo del tempo. Continuando con la stessa efficienza la tendenza è che l’attività o l’intervento sono destinati a durare di meno del previsto

Un valore dell’indicatore inferiore a 100% evidenzia che nella realizzazione effettiva, dell’attività o del progetto, si sia realizzato meno di quanto atteso nello stesso tempo; si sta, pertanto, operando in condizioni di inefficienza nell’utilizzo del tempo. Continuando con la stessa efficienza l’attività o il progetto tende a durare più a lungo del piano stabilito.

A parità di efficienza anche nella realizzazione delle attività future, una stima aggiornata della durata dell’attività o del progetto può essere, tra l’altro, calcolata attraverso il rapporto tra durata prevista e il presente indicatore.

Per definire la formula utilizziamo dati definiti in sede di commento all’avanzamento dei costi:

EPD = CMD / CPD * 100

Ritardo/anticipo alla data (RD4)  (espresso in percentuale)

Esprime in forma percentuale una valutazione dell’incidenza del ritardo o dell’anticipo dell’intervento consolidato alla data misurata rispetto all’estensione del periodo di effettivo svolgimento delle attività. Il valore è, quindi, pari al rapporto (reso in forma percentuale) tra ritardo (o anticipo nel caso sia negativo) alla data (RD1) e tempo trascorso dall’inizio dell’intervento. Il tempo dell’intervento è pari alla data della milestone (DSAL) meno la data iniziale (in precedenza definita DAp. Di conseguenza la formula per calcolare l’indicatore è:

RD4 = RD1 / (DSAL – DAp) : 5/7 * 100

Il termine 5/7 trasforma i giorni solari (del denominatore) in lavorativi

Ritardo/anticipo medio alla data (RD5):

Esprime in forma percentuale una valutazione dell’incidenza del ritardo o dell’anticipo medio dell’intervento consolidato alla data misurata rispetto all’estensione del periodo di effettivo svolgimento delle attività

Il valore è qui calcolato attraverso il rapporto (reso in forma percentuale) tra ritardo (o anticipo nel caso sia negativo) medio riscontrato sul progetto e tempo trascorso dall’inizio del progetto

RD5 = RD2 / (DSAL – DAp) * 100

Ritardo/anticipo a finire (RD6)  (espresso in percentuale)

Esprime in forma percentuale una valutazione dell’incidenza del ritardo o dell’anticipo dell’intervento sulla data a finire del progetto coomisurata rispetto alla durata prevista del progetto stesso. Il valore è, quindi, pari al rapporto (reso in forma percentuale) tra ritardo (o anticipo nel caso sia negativo) riscontrato sull’ultima attività del progetto (vedi RD3) e durata prevista del progetto.

Di conseguenza la formula per calcolare l’indicatore è:

RD6 =( RD3 / DUP) : 5/7 * 100

Performance per rispetto tempi (PT)

Attraverso questo indicatore si vuole esprimere una valutazione percentualizzata su quale dovrebbe essere la prestazione media giornaliera nell’esecuzione delle attività per non incorrere in ritardi nel completamento del progetto. In particolare, nel caso si sia accumulato un ritardo medio (RD2), alla data di riferimento, significa che in ciascuno dei giorni ancora a disposizione (DUR) si dovrebbe lavorare oltre a quanto normalmente previsto anche un qualcosa di più in modo da recuperare il ritardo. Il qualcosa di più è, in particolare, espresso (in percentuale) dalla diluizione del ritardo consolidato nel tempo residuo a disposizione per completare il progetto entro la data fine pianificata. 

PT =(1+ RD2/ DUR)*100

Performance per rispetto costi (PC):

Con l’indice di efficienza dei costi si é valutato il comportamento, e quindi l’efficienza/inefficienza, tenuta relativamente a quanto realizzato sino alla data di rilevazione.

Attraverso questo indicatore si vuole, ora, esprimere una valutazione percentualizzata di quale grado di efficienza nell’utilizzo delle risorse si dovrebbe mantenere nella realizzazione delle attività ancora da fare al fine di non modificarne il costo previsto .

Coerentemente alla valutazione dell’efficienza dei costi, anche il presente indicatore è dato dal rapporto (percentualizzato) tra un valore influenzato dal costo maturato ed uno influenzato da quello consuntivato; stavolta, tuttavia, si tiene conto di quanto ancora rispettivamente a disposizione per le attività future; pertanto l’indicatore calcolato come rapporto tra costo previsto meno costo già maturato rispetto al costo previsto meno costo già consuntivato.

PC = ((CTI - CMD)/( CTI - CCD)) * 100

Un valore dell’indicatore superiore a 100% evidenzia, quindi, che per mantenere inalterato il costo totale previsto, nelle future attivitá (da completare o ancora da iniziare) si dovranno adottare soluzioni che, a parità di risultati, generino costi effettivi inferiori al costo previsto; si deve, pertanto, operare attuando soluzioni di maggiore efficienza nell’impiego delle risorse, altrimenti si avrebbe un aggravio del costo totale.

Di converso, un valore dell’indicatore inferiore a 100% evidenzia il beneficiare di minori costi complessivi.

9.3. INDICATORI DI QUANTITA’ DI RISULTATO 

Questi indicatori di quantità hanno lo scopo di indicare l’andamento quantitativo del risultato (o insieme di risultati) dell’intervento realizzato.
Esempi di risultato dell’attività possono essere :

· il numero di prodotti;
· il numero dei servizi;
· il numero delle infrastrutture;
· il numero di canali di erogazione (sportello, rete terza, web, mobil, fisso, totem);
· l’ area geografica coperta (km quadrati);
· I numero dei vari livelli di interattività dei servizi (1=informativo, …, 4=processo completo).
Tali indicatori sono sintetizzati nella tabella che segue.

Indicatori di quantità di risultato

	ID.
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	QPD %
	Percentuale dei risultati pianificati alla data
	% Quantità Pianificata alla data per le attività che dovevano essere realizzate o in corso alla data) rispetto alla Quantità totale del progetto
	QPD %=

(QPD €/ QTI) *100
QPD   Quantità di risultati dell’intervento pianificata alla data 

QTI    Quantità totale del risultato dell’intervento

	QMD %
	Percentuale dei risultati maturati alla data
	% della Quantità maturata rispetto alla Quantità totale del progetto
	QMD % =

(QMD €/ QTI) *100
QMD  Quantità di risultato maturata alla data 

	QCD %
	Percentuale dei risultati consuntivati alla data
	% Quantità consuntivata rispetto alla Quantità totale del progetto
	QCD % =

(QCD €/ QTI) *100
QCD   Quantità di risultato consuntivato alla data


Dati

Ogni intervento si caratterizza per realizzare qualcosa. Le singole attività producono dei deliverables che possono essere misurate, sia nel caso di forniture (l’esempio più tipico è il numero di apparati consegnato e installato) sia nel caso di servizi (giorni di assistenza prestati, numero di FP realizzati, contatti gestiti da un contact center).

Una misura importante dell’intervento è verificare se le quantità previste siano realizzate nei tempi pianificati,

I dati sulle quantità ripetono concettualmente quelli dei costi e anch’essi possono essere utilizzati per misurare lo stato di avanzamento di un progetto.
Quantità totale del risultato dell’intervento (QTI)

E’, ovviamente, la quantità globale prevista del risultato dell’intervento pianificato, ottenuto come somma delle singole quantità omogenee previste, associate a tutte le attività elementari che compongono l’intervento; la quantità di risultato prevista, associata a ciascuna attività viene definita QAP, per cui la formula che definisce la Quantità totale è:

QTI = ( QAPi

dove “i” è il numero delle attività previste.
Quantità di risultati dell’intervento pianificata alla data (QPD)

E’ la quantità di risultato prevista alla data di una milestone. Essa si ottiene sommando le quantità che si prevede di realizzare alla data con ogni singola  attività. La formula è:

QPD = ( QPi

dove “i” è il numero delle attività che si prevede di completare alla data in cui si effettua la milestone di verifica.
Quantità di risultato maturata alla data (QMD)

E’ la quantità di risultato (prevista per ciascuna attività effettivamente realizzata) alla data della milestone. Il valore si calcola con la stessa formula del dato precedente(QPD), considerando però le sole attività effettivamente realizzate alla data della milestone

Quantità di risultato consuntivato alla data (QCD)

E’ la somma dei risultati dell’intervento consuntivati per ciascuna attività, alla data della milestone. Definiamo tale dato QCi, per cui la formula è:

QCD = ( QCi

dove “i” è il numero delle attività completate alla data in cui si effettua la milestone di verifica.
Indicatori 

Poiché gli indicatori scaturiscono dalla aggregazione e dal confronto tra i dati rilevati, l’analogia che abbiamo trovato tra costi e quantità, per quanto riguarda i dati, si conferma anche per gli indicatori.

Riguardo alle quantità gli indicatori che ne rappresentano i principali aspetti nel corso del progetto sono i seguenti:

QPD% = percentuale di quantità di risultati pianificato alla data,

è espressa dal rapporto tra QPD e QTI e cioè tra i risultati pianificati nell’ambito delle varie attività, alla data della  milestone rispetto a tutti i risultati dell’intervento. Questo indicatore rappresenta l’avanzamento del progetto previsto ad una certa data, basato sulle quantità. 

QMD % = percentuale di quantità dei risultati maturati alla data,

è espressa dal rapporto tra QMD e QTI e cioè tra i risultati maturati rispetto ai risultati totali dell’intervento. Questo indicatore rappresenta l’avanzamento del progetto alla data, basato sulle quantità previste.

QCD % = percentuale dei risultati consuntivati alla data,

è espressa dal rapporto tra QCD e QTI e cioè tra i risultati consuntivati rispetto ai risultati totali dell’intervento. . Questo indicatore rappresenta l’avanzamento del progetto basato sulle quantità effettivamente realizzate. Coincide con l’avanzamento precedente nel caso in cui per ogni attività eseguita le quantità realizzate siano uguali a quelle previste. 

I predetti indicatori sono sintetizzati nella seguente tabella; facendo riferimento agli acronimi riportati in precedenza.

9.4. INDICATORI DI QUALITA’ DI RISULTATO 

Questi indicatori il valore delle caratteristiche di qualità  inerenti i servizi erogati e beni prodotti  nell’ambito di un intervento.

Per esplicitare questa tipologia di indicatori si può far riferimento a quanto riportato nelle 36 classi di fornitura raccolte nel manuale 4 delle Linee Guida “Dizionario delle forniture ICT”. Ad ognuna delle classi di fornitura sono stati infatti associati indicatori per la valutazione delle caratteristiche e sottocaratteristiche di qualità significative per il servizio, desunte dalla norma ISO 9126 e dal sistema di misura della qualità Servqual (manuale 6 delle Linee Guida “Modelli per la Qualità delle forniture ICT”). 

Il suddetto modello indica sei caratteristiche di qualità specializzate in più sottocaratteristiche  (22), ognuna delle quali è valutata da più indicatori di qualità. Le caratteristiche riguardano:

· Affidabilità;        

· Usabilità;         

· Efficienza; 

· Mantenibilità;

· Portabilità.    

La valutazione sulla qualità dell’intervento non deve basarsi sull’esame di ogni specifico indicatore ma su indicatori che rappresentino la sintesi di questi per ogni caratteristica di qualità ritenuta interessante per la specifica tipologia di intervento.

 La formula per il calcolo di tali indicatori di sintesi è la stessa per le diverse caratteristiche di qualità e tiene conto di tutti gli indicatori di qualità fissati nel piano di verifica dei risultati.      

Nel  caso, quindi, degli indicatori di sintesi i dati riguardano  gli indicatori presenti nel suddetto piano e, in particolare, i loro valori rilevati e quelli di soglia. 

Nella tipologia degli indicatori di risultato sono compresi  anche quelli relativi alla misura della soddisfazione degli utenti (customer satisfaction).

Per questa misura è indispensabile passare per una interlocuzione diretta con gli utenti e recepirne le valutazioni. 

Un’indagine di customer satisfaction ha lo scopo di assicurare misure con un accettabile grado di oggettività  con un metodo puntuale di esecuzione della verifica. Un’indagine di customer satisfaction deve essere innanzitutto adeguatamente progettata, ovvero seguire un percorso corretto che consenta di stabilire con chiarezza obiettivi, strumenti, attori e modalità di indagine.

Il risultato del progetto è la realizzazione del  prodotto per la misura della customer satisfaction per uno specifico servizio che si compone di un insieme di elementi quali questionari, istruzioni operative, modalità di interpretazione dei dati raccolti, strumenti di rappresentazione, ect che devono essere descritti nel piano di verifica dei risultati. 

Le risposte al questionario sono utilizzate per alimentare indicatori che forniscono la misura del gradimento degli utenti sul servizio in generale e su aspetti specifici.

Tali indicatori sono sintetizzati nella tabella che segue.
Indicatori di qualità di risultato
	ID.
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	PSC

	Percentuale delle misure entro i valori di soglia  
	valutazione sulla qualità effettivamente ottenuta rispetto a quella richiesta
	PSC = (NMC / NMS) * 100
NMC    Numero di misure di qualità relative ad un indicatore
NMS    Numero di misure di qualità entro il valore di soglia relative ad una              caratteristica

	 (PVP)


	Percentuale delle valutazioni positive di un utente  
	valutazione di un utente su un intervento o su un servizio
	PVP = (RPQ / ND) * 100

RPQ     Numero di valutazioni positive alle domande del questionario di customer              satisfaction
ND      Numero di valutazioni richieste nel questionario

	(PVT
	Percentuale dei valutazioni positive di tutti gli  utenti  )


	valutazione media degli utenti su un intervento o su un servizio
	PVT = ((PVP / NU) * 100
NU      Numero di utenti a cui è stato somministrato il questionario


Dati 

Numero di misure di qualità relative ad un indicatore (NMC)

E’ il numero di valori rilevati in un arco temporale definito relativi ad indicatori di una specifica caratteristica di qualità presenti nel piano di verifica dei risultati. La formula per il calcolo è la seguente: 

NMC =  ( MITi 

Dove “MIT” è il numero di valori di un indicatore e “i” è il numero degli indicatori relativi ad una caratteristica.

Numero di misure di qualità entro il valore di soglia relative ad una caratteristica (NMS)

E’ il numero di misure che rientrano nel valore di soglia, eseguite in un arco temporale definito relative ad indicatori di una specifica caratteristica di qualità presenti nel piano di verifica dei risultati. La formula per il calcolo è la seguente: 

NMS =  ( MISi 

Dove “MIS” è il numero di misure di un indicatore che rientrano nel valore di soglia e “i” è il numero degli indicatori relativi ad una caratteristica.

Numero di valutazioni positive alle domande del questionario di customer satisfaction (RPQ)

La risposta ad una domanda del questionario di customer satisfaction è una valutazione che viene espressa attraverso un valore numerico in una scala predefinita a cui è associato un valore di soglia (VS) sotto il quale la valutazione è da ritenersi insufficiente. La formula per il calcolo è la seguente: 

RPQ =  nr risposte con valutazione >= VS

Numero di valutazioni alle domande del questionario di customer satisfaction pari al fondo scala delle valutazioni (ROQ / RSQ)

Questi dati permettono di  determinare l’articolazione sia delle risposte positive che negative mediante la misura delle risposte di fondo scala (ottimo, molto scarso).

ROQ =  nr risposte con valutazione pari al fondo scala delle valutazioni positive

RSQ =  nr risposte con valutazione pari al fondo scala delle valutazioni negative 

Indicatori

Percentuale delle misure entro i valori di soglia  (PSC)

Questo indicatore esprime, per una caratteristica di qualità, una valutazione sulla qualità effettivamente ottenuta rispetto a quella richiesta fornendo la percentuale dei valori rilevati degli indicatori che rientrano nei valori di soglia rispetto al numero complessivo delle misure effettuate per la caratteristica in esame. La formula per il calcolo è la seguente: 

PSC = (NMC / NMS) * 100

Questi indicatore è spesso rappresentato con grafici che ne descrivono l’andamento nel tempo allo scopo di esaminare i trend per individuare eventuali azioni correttive nel caso di scarsa qualità.  Gli stessi indicatori sono inoltre rappresentati in grafici di sintesi di tutte le caratteristiche di qualità. Di seguito si riporta un esempio di tali grafici.

Valore delle caratteristiche di qualità
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Percentuale delle valutazioni positive di un utente  (PVP)

Questo indicatore esprime la valutazione di un utente su un intervento o su un servizio. Esso fornisce la percentuale delle valutazioni positive rispetto al numero complessivo delle valutazioni richieste nel questionario di valutazione. La formula per il calcolo è la seguente: 

PVP = (RPQ / ND) * 100

Dove ND è il numero di valutazioni richieste nel questionario.

Sostituendo a RPQ il numero di valutazioni ottime (ROQ) o molto scarse (RSQ) questo indicatore fornisce la percentuale di queste valutazioni relative ad un utente intervistato.

PVO = (ROQ / ND) * 100

PVS = (RSQ / ND) * 100

Percentuale dei valutazioni positive di tutti gli  utenti  (PVT)

Questo indicatore esprime la valutazione media degli utenti su un intervento o su un servizio. Esso fornisce la percentuale delle valutazioni positive rispetto al numero complessivo delle valutazioni richieste nel questionario di valutazione. La formula per il calcolo è la seguente: 

PVT = ((PVP / NU) * 100

dove NU è il numero di utenti a cui è stato somministrato il questionario.

Analogamente all’indicatore precedente, se a PVP si sostituisce  la percentuale di valutazioni ottime (PVO) o quella di valutazioni molto scarse (PVS), il valore dell’indicatore rappresenta la percentuale di queste  valutazioni fornite da tutti gli utenti intervistati.  

9.5. INDICATORI DI ESITO GENERATO 

Questi indicatori sono finalizzati a valutare l’impatto derivante dalla realizzazione di un intervento, individuando grandezze la cui misura fornisca informazioni significative rispetto al cambiamento apportato. 

L’orizzonte temporale da considerare per la valutazione deve tener conto sia della dell’intervento che della vita utile del sistema che costituisce il risultato del progetto (per esempio 3-5 anni).

La valutazione integrata dell’impatto di un progetto informatico può considerare varie dimensioni attraverso una molteplicità di modelli. Al di là del differente approccio e della differente organizzazione di dati ed informazioni ed esposizione degli output, ciò che accomuna ciascun modello quantitativo a ciò dedicato è:

· la preventiva identificazione della gamma di “benefici misurabili”;

· l’inclusione tra i benefici rilevanti di quelli “monetizzabili”, già al centro della valutazione economico-finanziaria;

· la preventiva definizione di metriche di valutazione utili a tradurre le misure di benefici in impatti.
La valutazione relativa all’impatto deve esprimere un giudizio sulla coerenza del profilo di impatto del risultato ottenuto nel tempo rispetto al profilo atteso..
Poiché tale valutazione di impatto si protrae negli anni, le eventuali discrepanze tra quanto previsto e quanto ottenuto debbono essere attentamente valutate nelle loro cause, al fine di individuare possibili azioni correttive.
Per portare degli esempi significativi su questi indicatori, in questo manuale faremo riferimento al modello sviluppato dal CNIPA (derivato, principalmente per la definizione di alcuni indicatori,  dal progetto eGEP : e-Government Economics Project).

Tale modello è stato progettato e applicato su un gruppo di progetti volti allo sviluppo di servizi infrastrutturali e servizi finali on-line, cofinanziati dal CNIPA stesso (per approfondimenti relativi all’approccio metodologico per la “valutazione di impatto di un intervento”, si rimanda a quanto trattato nel manuale n.8 (capitolo 9) delle Linee Guida : “ANALISI DI FATTIBILITA’ PER L’ACQUISIZIONE DELLE FORNITORE ICT”).

Secondo tale modello, i benefici di un intervento possono essere valutati secondo differenti dimensioni:

· impatti di tipo organizzativo e sul livello di servizio delle Pubbliche Amministrazioni
· impatti finanziari o direttamente convertibili in denaro in termini di costo-opportunità;

· impatti di tipo sociale (democracy) in termini di miglioramento della qualità e dell’offerta percepita dai cittadini rispetto ai servizi delle pubbliche amministrazioni.

Tali dimensioni sono  a loro volta rappresentate all’interno delle tre seguenti aree di impatto.

· Efficienza;

· Efficacia;

· Sociale.

Occorrerà quindi individuare e ricondurre i vari indicatori, per raggruppamenti successivi, alle tre  aree di impatto sopra riportate.

Ciascun indicatore assume, a ciascun livello di dettaglio, un valore compreso entro la scala 0-100. La valutazione in ciascuna area di impatto è ottenuta attraverso un predefinito sistema di ponderazione applicato agli indicatori singolarmente sottesi all’area stessa. Tale modalità è applicata, tramite opportuni pesi, fino al livello gerarchico più alto e contribuisce alla determinazione dell’indicatore sintetico di impatto. 

La tabella che segue esprime una possibile sintesi del sistema degli indicatori sopra descritti e il loro raggruppamento per aree di impatto. A scopo esemplificativo sono presentati nelle colonne peso delle ipotesi di ponderazione degli indicatori sottesi a ciascun area, fino al livello gerarchico più alto al fine di  contribuire alla determinazione dell’indicatore sintetico di impatto.

Indicatori di esito generato
	
	Peso
	Area di impatto
	Peso
	Tipologia di impatto
	Peso
	Nome indicatore
	Dati

	INDICATORE SINTETICO D’IMPATTO
	40
	EFFICIENZA
	50
	Benefici monetizzabili
	50
	RCP – Risparmi nei costi del personale
	Vedi tabelle seguenti

	
	
	
	
	
	50
	RCV – Risparmi nei costi vivi
	

	
	
	
	25
	Empowerment

degli operatori
	50
	ODF – Operatori destinatari di formazione
	

	
	
	
	
	
	50
	ORM – Operatori ricollocati ad altre mansioni
	

	
	
	
	25
	Miglioramento 
organizzativo 
	40
	TNC – Transazioni effettuate sui nuovi canali (utenti)
	

	
	
	
	
	
	30
	RDP – Reingegnerizzazione dei processi
	

	
	
	
	
	
	30
	DGS – Documenti digitali scambiati nei processi di erogazione servizi 
	

	
	40
	EFFICACIA
	 50
	Riduzione del carico amministrativo
	50
	TRU – Tempo risparmiato dagli utenti
	

	
	
	
	
	
	50
	CRU – Costi risparmiati dagli utenti
	

	
	
	
	50
	Soddisfazione degli utenti e livello di servizio
	15
	LDS – Limitazioni dei disservizi 
	

	
	
	
	
	
	35
	VEP – Variazione del tempo medio di evasione delle pratiche
	

	
	
	
	
	
	35
	USO – Utilizzo dei servizi online fuori dagli orari di sportello
	

	
	
	
	
	
	15
	UMS – Usabilità media dei servizi
	

	
	20
	SOCIALE
	35
	Trasparenza
	100
	PAC – Procedimenti amministrativi tracciabili via web
	

	
	
	
	65
	Partecipazione
	30
	SUN – Spostamento dell’utenza sui nuovi canali
	

	
	
	
	
	
	30
	CST – Copertura dei servizi sul territorio (utenti)
	

	
	
	
	
	
	40
	UAR – Utenti  autenticati / registrati all’utilizzo dei servizi
	


Nelle successive tabelle degli indicatori (relative alle tre aree di analisi), ogni indicatore è espresso dal rapporto, moltiplicato per 100, tra la grandezza che si vuole misurare ed un valore omogeneo preso come riferimento, univocamente identificabile nel contesto del progetto, generalmente riferito alla situazione preesistente alla iniziativa in analisi e costante nel tempo. Tale rapporto è convertito su una scala 0-100 tramite una funzione di conversione che 

è lineare con pendenza pari al rapporto tra 100 e il valore di soglia se l’indicatore assume valori inferiori a una  soglia (predefinita);

è invece costante e pari a 100 quando l’indicatore supera la soglia. 
La scelta di una scala omogenea per tutti gli indicatori facilita la lettura del dato e abilita il benchmark sia tra indicatori che tra progetti. Inoltre, la scelta di misurare l’indicatore in relazione a un riferimento univoco nel contesto permette di valutare gli impatti realizzati, indipendentemente dalla situazione di partenza del progetto nonché di svincolare la valutazione dell’impatto dalle dimensioni stesse del progetto.

Area di Efficienza

Gli indicatori associati a questa area hanno lo scopo di valutare i miglioramenti interni alle amministrazioni, come potrebbero essere ad esempio le riduzioni di tempo necessario all’operatore per smaltire le singole pratiche amministrative. 

Un possibile raggruppamento degli indicatori relativi all’area di Efficienza può essere il seguente :

· indicatori relativi ai “benefici monetizzabili”;
· indicatori relativi all’ “empowerment degli operatori“;
· indicatori relativi al “miglioramento organizzativo”.
I predetti indicatori sono sintetizzati nella seguente tabella.

Indicatori area efficienza
	Tipologia di impatto
	ID
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	Benefici monetizzabili
	RCP
	Risparmi nei costi del personale
	valutazione dell'incidenza del risparmio di tempo, valorizzato in denaro, indotto nel lavoro degli operatori delle pubbliche amministrazioni per effetto delle innovazioni introdotte dal progetto in esame
	           SRT           100
MIN (------- * -------------, 100)

           SDC    Val. Soglia
SRT

Risparmi di tempo del personale delle PA, valorizzati secondo il costo standard dell’anno-uomo dell’amministrazione
SDC

Costo totale annuo del personale coinvolto nei processi innovati prima dell’avvio del progetto

	
	RCV
	Risparmi nei costi vivi
	valutazione del risparmio indotto per effetto dell'introduzione dei servizi sulle voci di costo vivo dell’amministrazione
	           SRM           100
MIN (------- * -------------, 100)

           SVC    Val. Soglia
SRM
Risparmi di costi vivi (costi generali quali carta, toner, affitti locali, costi di manutenzione, costi di gestione)
SVC
Costi vivi annuali di funzionamento per il/i processo/i prima delle innovazioni apportate prima dell’avvio del progetto

	Empowerment

degli operatori
	ODF
	Operatori destinatari di formazione
	valutazione dell’incidenza del numero, cumulato ad ogni anno di misurazione, di operatori beneficiari di attività formative
	           NOP           100
MIN (-------- * -------------, 100)

           NTO    Val. Soglia
NOP
Numero di operatori, coinvolti nei processi innovati, che hanno ricevuto formazione (cumulato all’anno)
NTO

Numero di operatori addetti ai processi interessati dal progetto prima dell’avvio dello stesso

	
	ORM
	Operatori ricollocati ad altre mansioni
	valutazione della consistenza degli operatori ricollocati ad altre mansioni.
	           NOC           100
MIN (-------- * -------------, 100)

           NTO    Val. Soglia
NOC
Numero di operatori ricollocati ad altre mansioni (cumulato all’anno)
NTO

Numero di operatori addetti ai processi interessati dal progetto prima dell’avvio dello stesso

	Miglioramento organizzativo
	TNC
	Transazioni effettuate sui nuovi canali 
	incidenza delle transazioni dei servizi progressivamente effettuate attraverso i nuovi canali
	           NTC           100
MIN (-------- * -------------, 100)

           NTA    Val. Soglia
NTC
Numero di transazioni complete, per il/i procedimento/i in esame, portate a termine nell’anno sui nuovi canali di erogazione rilasciati dal progetto (tipicamente web).
NTA

 Transazioni totali annue rilevate per i servizi/processi prima dell’avvio del progetto.

	
	RDP
	Reingegnerizzazione dei processi
	valutazione dell'incidenza numerica dei processi che siano stati oggetto di reingegnerizzazione.
	           NPR           100
MIN (------- * -------------, 100)

           NPP    Val. Soglia
NPR
Numero di processi ridisegnati (valore cumulato all’anno di misura)
NPP

Numero di processi toccati dal progetto

	
	DGS
	Documenti digitali scambiati nei processi di erogazione servizi 
	l'incidenza della documentazione trattata elettronicamente attraverso le nuove modalità di erogazione dei servizi.
	           NAD           100
MIN (--------* -------------, 100)

           NTD    Val. Soglia
NAD
Numero di documenti digitali autenticati prodotti nel processo
NTD 

Totale annuo dei documenti  cartacei firmati correlati all’erogazione dei servizi, gestiti prima dell’avvio del progetto.


 Indicatori relativi ai “benefici monetizzabili”

Indicatore RCP: Risparmi nei costi del personale

Descrizione

Assumendo quale base di partenza il costo annuale per il personale addetto ai processi oggetto di innovazione prima dell’avvio del progetto, tale indicatore esprime una valutazione dell'incidenza del risparmio di tempo, valorizzato in denaro, indotto nel lavoro degli operatori delle pubbliche amministrazioni per effetto delle innovazioni introdotte dal progetto in esame. Per convenzione i costi del personale sono riferiti al personale dell’organizzazione in forza presso gli uffici direttamente implicati nei servizi oggetto di innovazione. La misura monetaria del risparmio è ottenuta valorizzando il numero di anni uomo risparmiati equivalenti ad un costo annuo standard che deve essere definito quale media ponderata dei costi del personale coinvolto rilevati l’anno precedente dell’avvio del progetto e mantenuto costante lungo l'intero periodo di osservazione. In mancanza di tale dato si utilizzeranno altre statistiche a disposizione. Il risparmio di tempo è quello indotto dalle innovazione generate dal progetto ed è indipendente dalla diminuzione effettiva dell'organico degli uffici. 

Dati
SRT [K€/anno]
Somma dei risparmi di tempo, espressi in anni-uomo, del personale direttamente implicato nell’utilizzo dei servizi/infrastrutture attivati dal progetto, realizzati rispetto alla situazione preesistente all’iniziativa in analisi grazie alle innovazioni apportate per merito dell’iniziativa stessa.  Il valore ottenuto in anni-uomo deve essere moltiplicato per il costo medio dell’anno-uomo per l’amministrazione. Tale valore è quello stimato dal progetto, altrimenti si può fare riferimento a dati di letteratura.

SDC [K€/anno]: 
Somma dei costi, riferiti all’anno preso come origine dei tempi, associati al personale in forza presso gli uffici implicati nei servizi/infrastrutture attivate dal progetto. Per semplicità si considera sempre il costo riferito all’anno precedente quello di avvio dell’iniziativa, anche in presenza di scostamenti annuali. Si tratta, pertanto, di un valore costante, che rimane invariato per tutta la durata del progetto.

Metodo di calcolo
l’indicatore si calcola come il rapporto tra il dato assoluto e il valore di riferimento, convertito su una scala 0-100 proporzionalmente al valore indicato come soglia ottimale per l’indicatore in analisi. L’indicatore quindi si calcola come indicato:
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dove il valore soglia potrebbe per esempio essere pari al 50% (0,5), ipotizzando cioè ottimale un risparmio dei costi di personale (in tempo equivalente convertito in denaro) pari al 50% dei costi originali.

Indicatore RCV: Risparmi nei costi vivi

Descrizione
 Il presente indicatore esprime una valutazione del risparmio indotto per effetto dell'introduzione dei servizi sulle voci di costo vivo dell’amministrazione. Rientrano in questa categoria i costi per i materiali di consumo (carta, toner, cancelleria), affitto di locali, servizi di vario genere (trasporto, posta interna, gestione e conservazione archivi ecc.), nonché economie realizzate sulla gestione del processo grazie per esempio alle efficienze derivanti dall’istituzione di un centro servizi in sostituzione di un certo numero di server farm o centri di elaborazione dati.  Assumendo come numeratore il risparmio nelle precedenti voci di costo e come riferimento la somma dei costi vivi per i quali sono stati dichiarati risparmi riferiti all’anno precedente all’introduzione delle innovazioni del progetto, il valore dell’indicatore si ottiene a partire dal rapporto tra il risparmio annuale rilevato presso tutte le amministrazioni partecipanti e tale somma, mediato per un opportuno valore soglia (vedi metodologia di calcolo). Per convenzione nel computo dei costi vivi non sono compresi eventuali risparmi indiretti nel costo del personale e devono intendersi riferiti ai soli uffici direttamente implicati nei servizi attivati. 

Dati

SRM [K€/anno]: Somma dei risparmi monetari realizzati grazie alle innovazioni apportate dal progetto e riconducibili a voci quali: affitto locali, ammortamento impianti/macchinari, utenze, materiali di consumo (carta, toner, cancelleria ecc.), spese di gestione, pulizia, sorveglianza, riscaldamento ecc. ecc.

SVC [K€/anno]: somma delle intere voci di costo, riferite all’anno precedente all’introduzione delle innovazioni del progetto, la cui quota parte è assegnata al processo. Il valore in oggetto risulta essere, in questo modo, il medesimo per ogni anno in cui il progetto si protrae.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola come il rapporto tra il dato assoluto e il valore di riferimento, convertito su una scala 0-100 proporzionalmente al valore indicato come soglia ottimale per l’indicatore in analisi. L’indicatore si calcola secondo la formula


[image: image15.wmf])

100

,

100

*

(

ia

ValoreSogl

SVC

SRM

MIN

RCV

=


dove il valore soglia potrebbe per esempio essere pari al 20% (0,2), ipotizzando cioè ottimale un risparmio dei costi vivi pari al 20% dei costi originali.

Indicatori relativi all’ “empowerment degli operatori“

Indicatore ODF: Operatori destinatari di formazione 
Descrizione 
Assumendo quale base di partenza il numero di operatori attivi nei processi interessati dal progetto prima dell’avvio dello stesso, il presente indicatore esprime una valutazione dell’incidenza del numero, cumulato ad ogni anno di misurazione, di operatori beneficiari di attività formative su tematiche strettamente connesse l'erogazione dei servizi presso i nuovi canali e il numero totale di operatori coinvolti nei processi interessati dal progetto prima dell’avvio dello stesso. Per convenzione il personale di riferimento deve intendersi circoscritto a quello operativo presso gli uffici direttamente implicati nella erogazione dei servizi ed è contabilizzato, come già detto sopra, su base cumulata all’anno di misura. Nel conteggio dovranno intendersi scorporate eventuali partecipazioni multiple ad attività formative che sono pertanto contabilizzate un'unica volta in corrispondenza dell'annualità entro cui si registra la prima partecipazione ad attività formativa. 

Dati

NOP [numero di operatori]: Numero di operatori, implicati nei processi investiti dalle innovazioni del progetto, che hanno ricevuto formazione dall’avvio del progetto fino all’anno di misurazione. Si tratta perciò di un valore cumulato.

NTO [numero di operatori]: Numero totale di operatori implicati nei processi investiti dalle innovazioni del progetto prima dell’avvio dello stesso. Si fa riferimento, quindi, ad un unico valore inalterato, misurato unicamente l’anno precedente all’inizio del progetto, poiché oggetto di interesse è lo scostamento che quest’ultimo introduce.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore di soglia è pari a 1.

Indicatore ORM: Operatori ricollocati in altre mansioni

Descrizione
Assumendo quale base di riferimento il numero di operatori attivi nell'erogazione o a supporto di attività collaterali l'erogazione dei servizi prima dell’avvio del progetto, il presente indicatore esprime una valutazione della consistenza degli operatori ricollocati ad altre mansioni. Sono intesi ricollocati ad altre mansioni sia quelli trasferiti ad altri uffici, sia quelli usciti ma non sostituiti (es. pensionati), sia quelli da una certa data in avanti dedicati nell'erogazione di nuovi servizi inizialmente non presidiati dall'amministrazione. Rientrano tra quelli ricollocati ad altre mansioni anche le unità che, per effetto del dispiegamento dei servizi attraverso i nuovi canali, siano destinati ad un altro ruolo nell'ambito del processo (es. da operatore di sportello ad addetto al back office). Nel conteggio dovranno intendersi scorporate eventuali ricollocazioni multiple di medesimi soggetti che sono, pertanto, contabilizzate un'unica volta in corrispondenza dell'annualità entro cui si registra la prima ricollocazione ad altre mansioni.

Dati

NOC [Numero di operatori]: Numero di operatori coinvolti nei procedimenti investiti dalle innovazioni del progetto ricollocati ad altre mansioni o riqualificati in seguito al cambiamento. Si tratta di un valore cumulato.

NTO [Numero di operatori]: Numero totale di operatori implicati nei processi investiti dalle innovazioni del progetto prima dell’avvio dello stesso (lo stesso valore di partenza per il calcolo del riferimento per l’indicatore ODF).

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia potrebbe per esempio essere pari a 30% (0,3), ipotizzando cioè ottimale un rapporto di ricollocati/totale pari al 30%.

Indicatori relativi al “miglioramento organizzativo e delle architetture di IT”

Indicatore TNC: Transazioni effettuate sui nuovi canali

Descrizione 
Assumendo quale riferimento il numero di transazioni complessivamente registrate dall’organizzazione nel corso dell’anno precedente all’avvio del progetto, il presente indicatore esprime l'incidenza delle transazioni dei servizi progressivamente effettuate attraverso i nuovi canali. 

Per convenzione per transazioni si intende la totalità di pratiche utili erogate, mentre per transazioni in corrispondenza dei nuovi canali si intende la totalità di pratiche utili erogate attraverso l’utilizzo dei nuovi canali forniti dal progetto. In tal senso sono escluse dal computo le erogazioni di servizi a carattere meramente informativo (livello 1 e 2 di interattività).

Questo indicatore si può essere calcolato sia per i servizi diretti a privati cittadini che a imprese.

Dati

NTC [Numero di transazioni]: Numero di transazioni complete, per il/i procedimento/i in esame, portate a termine nell’anno sui nuovi canali di erogazione rilasciati dal progetto (tipicamente web).

NTA [Numero di transazioni]: Numero di transazioni annue rilevate per il/i procedimento/i in esame prima dell’avvio del progetto, realizzate attraverso i canali di erogazione tradizionali preesistenti. Il valore non muta di anno in anno, ma rimane costante, essendo rilevato unicamente l’anno precedente all’avvio.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia potrebbe per esempio essere pari a 50% (0,5), ipotizzando cioè ottimale che il 50% delle fruizioni dei servizi innovati dal progetto, prima effettuate in modalità tradizionale, avvengano attraverso i nuovi canali messi a disposizione. L’indicatore non misura la penetrazione dei nuovi canali, ma piuttosto la capacità di saturare i nuovi canali rispetto al profilo di utilizzo del servizio prima dell’introduzione delle innovazioni. Se l’introduzione del nuovo canale induce un aumento complessivo delle transazioni l’indicatore, per come è concepito, assume un valore maggiore rispetto a un semplice indicatore di penetrazione, valorizzando così l’eventuale effetto di stimolo alla domanda che emerge dall’introduzione dei nuovi canali.

Indicatore RDP: Reingegnerizzazione dei processi

Descrizione 
Il presente indicatore esprime una valutazione dell'incidenza numerica dei processi che, anche quale effetto del lavoro preventivo condotto in fase di specifica e/o di introduzione dei servizi anche attraverso i nuovi canali di erogazione, siano stati oggetto di reingegnerizzazione. Secondo la definizione fornita al punto 3.4.1 della ISO 9000:2000 si intende per processo “un insieme di attività correlate od interagenti che trasformano elementi in entrata in elementi in uscita” laddove gli elementi tanto in ingresso che in uscita siano misurabili. Rispetto alla totalità dei processi inizialmente formalizzati, nel computo sono compresi tutti i processi (anche di nuova introduzione) non solo consolidati e formalizzati all'interno di documentazione prodotta nel corso del progetto o nell'ambito di altre iniziative ma, inoltre, divenuti patrimonio comune e effettivamente adottati presso le amministrazioni in forza di ordini di servizio, delibere, attività formative ecc.. Resta inteso che laddove i nuovi processi introdotti vadano a rappresentare una più ampia casistica rispetto alla numerosità preesistente, il numero di processi oggetto di ingegnerizzazione potrà assumere valore superiore a quello originario, mentre l'eventuale accorpamento di processi per effetto di azioni di semplificazione nella gestione amministrativa terrà conto nel computo del numero di processi originari e, pertanto, fornirà comunque un contributo positivo nel computo dell'indicatore.

Dati

NPR [Numero di processi]: Numero di processi ridisegnati o introdotti nell’ambito del progetto in esame. Il valore è da intendersi cumulato dall’anno di avvio del progetto all’anno di misurazione.

NPP [Numero di processi]: Numero di processi preesistenti al progetto sottesi all’erogazione dei servizi investiti dai cambiamenti apportati. Si tratta, quindi, di un valore costante calcolato l’anno precedente all’inizio del progetto.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore di soglia è pari a 1.

Indicatori DGS: Incidenza dei docum. digitali scambiati nei processi di erog. servizi

Descrizione 
facendo riferimento alla totalità dei documenti scambiati nei procedimenti in esame prima dell’avvio del progetto, il presente indicatore esprime l'incidenza della documentazione trattata elettronicamente attraverso le nuove modalità di erogazione dei servizi. Pertanto mentre come base di riferimento al denominatore è compresa l'intera documentazione scambiata tanto in ingresso che in uscita nel corso del/i processo/i, indipendentemente dal canale di erogazione e dal/i processo/i attivato/i, il numeratore risulta composto dalla sola documentazione elettronica generata, prodotta e transitata in corrispondenza delle transazioni attivate attraverso le modalità di erogazione dei servizi sviluppate nell'ambito del progetto.  

Dati

NAD [numero di documenti]: numero annuo di documenti digitali scambiati nell’erogazione dei procedimenti in esame, con riferimento ai canali innovativi introdotti dal progetto.

NTD [numero di documenti]: numero totale di documenti, digitali e cartacei, scambiati nell’erogazione dei procedimenti in esame, con riferimento a tutti i canali e a tutte le modalità di erogazione. Il valore è costante per ogni anno di progetto, riferito alla situazione preesistente all’avvio dello stesso.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 80% (0,8), ipotizzando cioè ottimale che l’80% della documentazione correlata con l’erogazione dei servizi oggetto di innovazione sia prodotta e gestita in formato elettronico. 

Area di efficacia

Gli indicatori associati a questa area hanno lo scopo di valutare gli impatti esterni in termini di raggiungimento degli obiettivi, quali per esempio il miglioramento del livello di servizio. 
Un possibile raggruppamento degli indicatori relativi all’area di Efficacia può essere il seguente :

indicatori relativi alla “riduzione del carico amministrativo”

indicatori relativi alla “soddisfazione degli utenti e livello di servizio”
I predetti indicatori sono sintetizzati nella seguente tabella.

Indicatori area efficacia
	Tipologia di impatto
	ID
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	Riduzione del Carico Amministrativo
	TRU 
	Tempo risparmiato
	valutazione dell'incidenza del tempo risparmiato dagli utenti attraverso la fruizione dei servizi attraverso i nuovi canali di erogazione
	           RTC           100
MIN (-------* -------------, 100)

           TCR    Val. Soglia
RTC

Tempo risparmiato nel passaggio dai vecchi ai nuovi servizi
TCR

Tempo complessivamente richiesto per la fruizione dei servizi in modalità tradizionale (riferendosi all’anno precedente a quello dell’avvio del progetto)

	
	CRU 
	Costi risparmiati
	valutazione dell'incidenza dei costi risparmiati dagli utenti attraverso la fruizione dei servizi attraverso i nuovi canali di erogazione
	           RCC           100
MIN (------- * -------------, 100)

           CCR    Val. Soglia
RCC
Costi risparmiati nel passaggio dai vecchi ai nuovi servizi
CCR
Costi complessivamente sostenuti per la fruizione dei servizi in modalità tradizionale (riferendosi all’anno precedente a quello dell’avvio del progetto)

	Soddisfazione degli utenti e livello di servizio
	LDS 
	Limitazioni dei disservizi
	valutazione del numero di segnalazioni di disservizio strettamente connesse con l'erogazione dei servizi
	                  NAS       100
MIN ((1 -  -------) * -----------, 100)
                  NTT.    Val. Soglia
NAS
Numero di segnalazioni di disservizio rilevate rispetto ai servizi/processi introdotti
NTT

 Transazioni rilevate nell’anno per i servizi/processi eseguite in modalità innovativa.

	
	VEP
	Variazione del tempo medio di evasione delle pratiche
	misurazione delle variazioni annuali dei tempi medi rilevati per la fruizione di un procedimento
	                  ITA.          100
MIN ((1 -  ------) * -----------, 100)
                  ITE.    Val. Soglia
ITA
Tempo medio necessario per evadere la pratica in seguito all’introduzione dei nuovi servizi/processi
ITE

Tempo medio necessario per evadere la pratica prima del progetto

	
	USO
	Utilizzo dei servizi online fuori dagli orari di sportello
	Misurazione della quota di utilizzo dei canali di erogazione dei servizi, in orari diversi da quelli di apertura al pubblico degli uffici dell’amministrazione erogante
	           NTR          100
MIN (------- * -------------, 100)

           NTS    Val. Soglia
NTR
Numero di transazioni eseguite fuori dagli orari di sportello
NTS 

Transazioni totali rilevate nell’anno per i servizi/processi eseguite in modalità innovativa

	
	UMS
	Usabilità media dei servizi
	Valutazione dell’efficacia, dell’efficienza e della soddisfazione con le quali determinati utenti raggiungono determinati obiettivi in determinati contesti
	MDU
Punteggio di usabilità rilevato sulla base di una checklist elaborata precedentemente

Valore Riferimento 
Non applicabile


Indicatori relativi alla “riduzione del carico amministrativo”

Indicatore TRU: Tempo risparmiato
Descrizione 
Rispetto alla valutazione esprimibile sul tempo complessivamente assorbito dalla fruizione dei servizi secondo le modalità tradizionali, il presente indicatore esprime una valutazione dell'incidenza del tempo risparmiato dagli utenti attraverso la fruizione dei servizi attraverso i nuovi canali di erogazione. Tra i tempi utili a generare risparmi rientrano le eliminazioni dei tempi medi di trasferimento verso/da gli uffici di erogazione dei servizi, dei tempi medi di smaltimento delle code presso lo sportello al netto del tempo aggiuntivo richiesto per la compilazione dei form on line e/o per l'opportuna analisi della documentazione preliminare alla fruizione del servizi.

Dati

RTC [h/anno]: Risparmi di tempo complessivi indotti presso il bacino di utenza grazie alla fruizione dei servizi in modalità innovativa e attraverso i nuovi canali resi disponibili dal progetto.

TCR [h/anno]: Tempo complessivamente richiesto per la fruizione dei servizi in modalità tradizionale (rilevato l’anno precedente a quello dell’avvio del progetto e, quindi, costante per tutta la durata dello stesso), ricavato moltiplicando il tempo necessario al cittadino per fruire di un servizio prima del progetto per il numero di transazioni statisticamente rilevate in corrispondenza dei procedimenti in esame. 

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 50% (0,5), ipotizzando cioè ottimale che i servizi concepiti permettano al cittadino di risparmiare il 50% del tempo. 

Indicatore CRU: Costi risparmiati dagli utenti
Descrizione 
Rispetto alla valutazione esprimibile sui costi complessivamente assorbiti dalla fruizione dei servizi secondo le modalità tradizionali, il presente indicatore esprime una valutazione dell'incidenza dei costi risparmiati dagli utenti attraverso la fruizione dei servizi attraverso i nuovi canali di erogazione. Tra gli elementi utili a generare risparmi rientrano per esempio le mancate spese per il trasporto (biglietti di mezzi pubblici, parcheggi a pagamento, carburante) o il mancato utilizzo di soggetti intermedi (es. agenzie di servizi). In questo indicatore non è in alcun modo recepita una valorizzazione del tempo risparmiato, bensì solo delle precitate voci di costo vivo. Questo indicatore si può essere calcolato sia per i servizi diretti a privati cittadini che a imprese.

Dati

RCC [K€/anno]: Risparmi di costo complessivi indotti presso il bacino di utenza dei servizi innovativi resi disponibili dal progetto.

CCR [K€/anno]: Costi complessivamente richiesti per la fruizione dei servizi in modalità tradizionale (riferendosi per ogni anno di progetto sempre a quello precedente all’inizio dello stesso), dato il numero di transazioni statisticamente rilevate per il/i procedimento/i in esame.

Metodo di calcolo

l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 50% (0,5), ipotizzando cioè ottimale che i servizi concepiti permettano al cittadino di risparmiare il 50% del costo. 

Indicatori relativi alla “soddisfazione degli utenti e livello di servizio”

Indicatore LDS: Limitazioni dei disservizi 

Descrizione

Il presente indicatore esprime una valutazione del numero di segnalazioni di disservizio strettamente connesse con l'erogazione dei servizi. Per convenzione il dato è qui riferito alle sole segnalazioni istruite dai potenziali utenti in relazione alla erogazione di servizi attraverso i nuovi canali in modo da poter esprimere un giudizio sulla maturità dell'offerta. Le segnalazioni di disservizio devono essere riferite a servizi di livello di interattività superiore a 2, ossia in relazione a servizi che permettono almeno di avviare o monitorare da remoto la pratica.

Dati

NAS [numero di segnalazioni]: Numero annuo di segnalazioni di disservizio rilevate strettamente connesse con l’erogazione dei servizi sui nuovi canali offerti.

NTT [numero di transazioni]: Numero di transazioni totali rilevate sui nuovi canali nell’anno di misurazione. Rispetto alla maggioranza degli indicatori in questo caso il valore di riferimento non è costante ma variabile di anno in anno per tutta la durata del progetto.

Metodo di calcolo
L’indicatore è calcolato come il rapporto tra il complemento delle segnalazioni con le centinaia di transazioni transitate sui nuovi canali rispetto alle stesse centinaia di transazioni transitate sui nuovi canali. Quando il numero di segnalazioni di disservizio supera l’1% del volume totale delle transazioni registrate l’indicatore assume valore 0 (altrimenti diventerebbe negativo). Il valore è convertito su una scala 0-100 proporzionalmente al valore indicato come soglia ottimale per l’indicatore in analisi. 

L’indicatore si calcola quindi come:
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 100% (1), ipotizzando cioè già scontato nell’abbattimento delle transazioni di riferimento, il numero di segnalazioni di disservizio a carattere fisiologico.

Esempio: nel caso di 4 segnalazioni di disservizio su 6.000 transazioni  si ottiene:

(60 – 4)/60  * 100 = 56*100/60 = 93

Indicatore VEP: Variazione nel tempo medio di evasione delle pratiche

Descrizione

Definito il tempo di evasione di una pratica l’intervallo che trascorre tra il momento in cui essa viene istituita dal cittadino/dall’impresa e il momento in cui lo stesso cittadino/la stessa impresa riceve la comunicazione di chiusura della pratica, il presente indicatore si prefigge di misurare le variazioni annuali dei tempi medi rilevati per la fruizione di un procedimento in rapporto alla durata rilevata nell’anno di riferimento iniziale. Nel caso di servizi rivolti agli operatori delle pubbliche amministrazioni, la definizione è traslata sostituendo il cittadino con l’operatore. L’indicatore risultante si calcola come il complemento a 1 del rapporto tra il dato assoluto e il valore di riferimento, espresso in percentuale. Questo perché si considerano le variazioni, in senso assoluto, del tempo di evasione misurato: maggiore è tale variazione rispetto al riferimento iniziale, migliore è il risultato ottenuto.

Nel caso di progetti che interessano processi che portano all’erogazione di pratiche amministrative differenti, l’indicatore si calcola come media pesata degli indicatori ottenuti per ciascuno dei processi individuati. Il valore di ponderazione è dato dal rapporto tra il volume di transazioni registrate per ogni singola pratica e la somma dei volumi rilevati per tutte le pratiche.

Dati

ITA [giorni solari]: Intervallo di tempo tra l’avvio di una pratica da parte dell’utente del servizio/procedimento nelle modalità innovative messe a disposizione dal progetto e la chiusura della stessa fino a soddisfazione dell’esigenza/richiesta dell’utente che l’ha avviata.

ITE [giorni solari]: Intervallo di tempo di evasione dello stesso servizio/procedimento misurato l’anno prima dell’avvio del progetto e costante per tutta la sua durata.

Metodo di calcolo 
L’indicatore si calcola secondo la seguente formula:
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 80% (0,8), ipotizzando cioè ottimale che i servizi concepiti permettano ai cittadini/alle imprese di risparmiare l’80% del tempo. 

Indicatore USO: Utilizzo dei servizi on-line fuori dagli orari di sportello
Descrizione

In presenza di un progetto che rende disponibili canali di erogazione di servizi aperti fuori dalle ore di sportello fisico preposto all’erogazione degli stessi servizi, il presente indicatore ha lo scopo di misurare la quota di utilizzo di tali canali in orari diversi da quelli di apertura al pubblico degli uffici dell’amministrazione erogante i servizi. A differenza di altri indicatori il presente si misura, anno per anno, come dato di penetrazione e non come rapporto a un riferimento iniziale costante.

Dati

NTR [numero di transazioni]: Numero di transazioni rilevate per il servizio in esame eseguite al di fuori degli orari di apertura degli sportelli preposti all’erogazione dello stesso.

NTS [numero di transazioni]: Numero totale di transazioni rilevate per il servizio in esame sui canali di erogazione introdotti dal progetto. Si tratta, in questo caso, di un valore variabile per ogni anno di vita del progetto. 

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 50% (0,5). 

Indicatore UMS: Usabilità media dei servizi

Descrizione
L'usabilità è definita dall’ISO (International Standard Organization), come l'efficacia, l'efficienza e la soddisfazione con le quali determinati utenti raggiungono determinati obiettivi in determinati contesti. Come emerge dalla definizione stessa, l’usabilità di un sistema è quindi fortemente dipendente dall’utilizzatore. Un sistema potrebbe quindi essere considerato scarsamente usabile da un determinato gruppo di utenti e molto usabile da un altro. Tra le caratteristiche che un modello usabile deve possedere si includono l’adeguatezza degli input richiesti agli output desiderati, facilità di apprendimento, per limitare il più possibile il ricorso a manuali o istruzioni d'uso, la robustezza, per limitare l'impatto degli errori più frequenti. Ai fini della valutazione dell’usabilità si può far riferimento ad una check list, il cui punteggio è convertito su scala 0-100.

Area di impatto sociale
Gli indicatori associati a questa area hanno lo scopo di valutare gli impatti sul territorio e sulla società, per esempio definendo indicatori che permettono di misurare l’accrescimento della partecipazione dei cittadini grazie agli strumenti messi a disposizione, la loro diffusione ed il reale utilizzo.
Un possibile raggruppamento degli indicatori relativi all’area di Impatto Sociale può essere il seguente :

· indicatori relativi alla “trasparenza”;
· indicatori relativi alla “partecipazione“.
I predetti indicatori sono sintetizzati nella seguente tabella; facendo riferimento agli acronimi riportati in precedenza.

Indicatori area impatto sociale
	Tipologia di impatto
	ID
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	Trasparenza
	PAC
	Procedimenti amministrativi tracciabili via web
	misurazione del numero di procedimenti amministrativi il cui stato di avanzamento è verificabile dal fruitore attraverso strumenti telematici messi a disposizione dal progetto.
	           NPT          100
MIN (------- * -------------, 100)

           NTP   Val. Soglia
NPT

Numero di procedimenti tracciabili via web
NTP

Totale procedimenti attivati

	Partecipazione
	SUN
	Spostamento dell’utenza 

 sui nuovi canali
	misurazione del tasso di crescita dell’utilizzo dei servizi on-line da parte dei cittadini
	                  NTU          100
MIN ((1 -  -------) * -----------, 100)
                  NTM    Val. Soglia
NTU
Numero di transazioni effettuate attraverso i nuovi canali messi a disposizione dal progetto. Il valore è inteso cumulato all’anno di misurazione sommando i risultati ottenuti a partire dall’avvio del progetto.
NTM 
Numero di transazioni operate in modalità tradizionale cumulate all’anno di misura. Il valore è inteso cumulando all’anno di misura le transazioni eseguite in modalità tradizionale, ipotizzando per semplicità tale valore costante e pari a quello registrato prima dell’avvio del progetto.



	
	CST
	Copertura dei servizi sul territorio
	misurazione del dispiegamento dei servizi sul territorio nazionale.
	          UEF          100
MIN (------ * -----------, 100)
          NUP.    Val. Soglia
UEF
Utenti  già raggiunti dai servizi attivati

(bacino di utenza)
NUP
 Numero utenti potenziali

	
	UAR
	Utenti autenticati/registrati all’utilizzo dei servizi
	misurazione della penetrazione dei servizi presso i destinatari finali
	           NUR           100
MIN (------- * -------------, 100)

           BUP    Val. Soglia
Dato Assoluto
Utenti autenticati/registrati all’utilizzo dei servizi
Valore Riferimento 
utenti  già raggiunti dai servizi attivati 
(bacino di utenza potenziale all’anno di calcolo)


Indicatori relativi alla “trasparenza”

Indicatore PAC: Procedimenti amministrativi tracciabili via web

Descrizione 
Il presente indicatore misura il numero di procedimenti amministrativi il cui stato di avanzamento è verificabile dal fruitore attraverso strumenti telematici messi a disposizione dal progetto. Rientrano in questa categoria tutti i procedimenti amministrativi investiti dalle innovazioni progettuali che abbiano interattività uguale o superiore a 3. Si considera tracciabile un procedimento per il quale sia possibile conoscere non solo lo stato “avviato” e “concluso”, ma anche gli stati intermedi di lavorazione, possibilmente con indicazione dell’ufficio presso il quale la pratica si trova al momento dell’interrogazione da parte dell’utente finale. 

Dati

NPT [numero di procedimenti]: Numero di procedimenti tracciabili via web.

NTP [numero di procedimenti]: Numero totale di procedimenti investiti dalle innovazioni apportate dal progetto. Il valore in esame è variabile di anno in anno per tutto l’arco di vita del progetto preso in esame. 

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove la soglia è pari a 1.

Indicatori relativi alla “partecipazione”

Indicatore SUN: Spostamento dell’utenza  sui nuovi canali

Descrizione 
Il presente indicatore ha il fine di misurare il tasso di crescita dell’utilizzo dei servizi on-line da parte dei cittadini, fornendo così un’informazione rispetto all’incremento della partecipazione degli stessi. L’indicatore si calcola come rapporto tra il valore cumulato delle transazioni attivate dagli utenti sui nuovi canali rispetto al valore cumulato delle transazioni complessivamente operate dagli utenti stessi che, per semplicità, sono assunti costanti nel tempo e pari al valore annuo rilevato prima dell’inizio del progetto. 

Dati

NTU [numero di transazioni]: Numero di transazioni effettuate dagli utenti attraverso i nuovi canali messi a disposizione dal progetto. Il valore è espresso dal volume cumulato all’anno di misurazione ovverosia dalla somma delle transazioni registrate a partire dall’avvio del progetto Questo indicatore può essere calcolato sia per i servizi diretti a privati cittadini che a imprese.

.

NTM [numero di transazioni]: Numero di transazioni complessivamente operate dagli utenti cumulate all’anno di misura. Il valore all’anno di misura è, pertanto, espresso dalla somma delle transazioni complessivamente eseguite dall’avvio del progetto, ipotizzando per semplicità il valore annuale costante e pari a quello annuo registrato l’anno precedente all’avvio del progetto.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 50% (0,5) ipotizzando cioè ottimale un transito dei servizi attraverso i nuovi canali nell’ordine del 50% rispetto al complessivo.

Indicatore CST: Copertura dei servizi sul territorio

Descrizione

Il presente indicatore ha lo scopo di misurare il dispiegamento dei servizi sul territorio nazionale. Il valore dell’indicatore è espresso dal rapporto tra gli utenti effettivamente raggiunta dalle innovazioni apportate dal progetto ed il totale dei potenziali utenti.

Dati

UEF [numero di utenti]: utenza effettivamente raggiunta dai servizi del progetto. Un utente è considerato raggiunto se è in grado, se lo desidera, di utilizzare il servizio sui canali messi a disposizione dal progetto. Per esempio non sono raggiunti utenti che pur potendo accedere a un sito web non possono poi fruire dei servizi perché il back office della loro amministrazione di riferimento non è ancora pronto.

NUP [numero di utenti]: Numero di utenti potenziali. 

Metodo di calcolo
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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Indicatore UAR: Utenti autenticati/registrati all’utilizzo dei servizi

Descrizione 
Il presente indicatore si prefigge di misurare la penetrazione dei servizi presso i destinatari finali. Il dato si misura come rapporto tra utenti registrati nel sistema, quindi attivi e potenzialmente generatori di transazioni, e bacino di utenza potenziale dei servizi, ove per bacino di utenza si intende la quota della popolazione amministrata effettivamente interessata all’erogazione del/i servizio/i considerato/i. Questo indicatore si può essere calcolato sia per i servizi diretti a privati cittadini che a imprese.

Dati

NUR [numero di utenti]: Numero di utenti registrati e autenticati all’utilizzo dei servizi..

BUP [numero di utenti]: Bacino di utenza potenziale all’anno di calcolo. Fare riferimento, anno per anno, al valore considerato al numeratore dell'indicatore CST – Copertura dei servizi sul territorio, ossia il numero di utenti potenzialmente raggiungibili dai servizi attivati, ossia numero di utenti che possono, se interessati, fruire pienamente dei servizi sui nuovi canali messi a disposizione dal progetto nell’anno di calcolo.

Metodo di calcolo 
l’indicatore si calcola secondo la formula 
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dove il valore soglia in questo caso è pari a 50% (0,5) ipotizzando cioè ottimale che il 50% del bacino di utenza sia abilitato alla fruizione dei servizi.

9.6. INDICATORI FINANZIARI 

Considerando un progetto della P.A. come un investimento della collettività, è lecito domandarsi quale sia la sostenibilità finanziaria delle innovazioni apportate, facendo riferimento alla durata di vita dei processi introdotti o rinnovati. 
I criteri che motivano un progetto nel caso della Pubblica Amministrazione sono oltre i benefici per la collettività,  i ritorni monetari che consentono di ridurre i costi di svolgimento dei compiti istituzionali. Per questa ragione occorre considerare tutti i benefici che riguardano la collettività sia quelli misurabili in termini finanziari che quelli non direttamente espressi in termini monetari, quali per esempio il tempo risparmiato dai cittadini e imprese grazie all’introduzione delle innovazioni dei progetti. Questi ultimi devono essere convertiti in moneta, tramite fattori ricavati opportunamente. 

Elaborando questi dati è possibile svolgere un'analisi dell’investimento secondo metodologie consolidate,. i valori dei flussi di cassa (benefici e costi) ottenuti  nel corso degli anni devono essere attualizzati secondo un opportuno tasso di interesse.

Ulteriore elemento essenziale del processo di valutazione è il tasso d’interesse (costo opportunità del capitale) al quale si attualizzano i flussi finanziari (in entrata ed in uscita). Per stabilire il valore del tasso di interesse è opportuno fare riferimento alle indicazioni dell’ufficio UVAL (Unita di Valutazione degli Investimenti Pubblici afferente al Ministero dello Sviluppo Economico, Dipartimento per le politiche di sviluppo), che svolge attività di supporto tecnico alle amministrazioni pubbliche elaborando e diffondendo metodi per la valutazione dei progetti e dei programmi d’investimento pubblico. 

I predetti indicatori sono sintetizzati nella tabella che segue. 

Indicatori finanziari
	ID.
	Indicatore
	Descrizione
	Formula

	VAN (NPV)
	Valore Attuale Netto
	valore attuale dei flussi di cassa emergenti a fronte dell'investimento, al netto del valore dell'investimento iniziale
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INI = investimento iniziale
Rt = flusso di cassa anno t
K = tasso di attualizzazione
t = numero di anni
^ = elevamento dell'esponente seguente (t)


	PBP
	Pay Back Period
	numero di anni/mesi necessari per il recupero dell'investimento iniziale
	PBP = n

quando
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Rt = flusso di cassa anno t
t = numero di anni
^ = elevamento dell'esponente seguente (t)


	PI
	Indice di Redditività
	rapporto tra valore attuale dei flussi di cassa e valore attuale dell'investimento 
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INI = investimento iniziale
Rt = flusso di cassa anno t
K = tasso di attualizzazione
t = numero di anni
^ = elevamento dell'esponente seguente (t)


	TIR
	Percentuale dei risultati consuntivati alla data
	rappresenta il tasso di interesse tale da eguagliare il valore attuale dei flussi di cassa futuri a quelli dell’ investimento
	TIR = k    

quando

[image: image33.wmf]0

)^

1

(

1

=

+

-

å

=

t

k

Rt

INI

n

t


INI = investimento iniziale
Rt = flusso di cassa anno t
i = tasso interno di rendimento
t = numero di anni
^ = elevamento all'esponente seguente (t)


Dati

 I dati finanziari riguardano i benefici monetizzabili  e i costi dell’intervento che possono essere classificati come segue:

Benefici :

Interni, ossia benefici  generati per le amministrazioni. Essi riguardano i risparmi di costi vivi (generali, di manutenzione ecc.), i risparmi di tempo del personale valorizzati in moneta e altre voci non comprese nell’elenco ma attribuibili all’amministrazione.

Globali, ossia  generati all’esterno dell’amministrazione e riguardano tra l’altro anche i risparmi di costi vivi per utenti (per esempio parcheggi non pagati per spostamenti evitati, carburante risparmiato, parcelle per intermediari ecc…), nonché la valorizzazione del minore tempo necessario per usufruire dei servizi messi a disposizione.

Costi :

Costi generati dal progetto in fase di sviluppo; p.e. nella realizzazione del sistema lo sono i costi relativi all’acquisto dell’hardware, allo sviluppo e all’installazione del software
Costi generati dal progetto per sostenersi in esercizio (costi di gestione); per esempio rientrano in questi costi quelli per la manutenzione evolutiva dei sistemi espressamente dedicati al funzionamento dei processi, quelli di  manutenzione ordinaria dei sistemi dedicati al funzionamento dei processi, Canoni telematici per collegamenti internet, intranet, extranet non esistenti prima del progetto, Canoni per gli affitti di spazi web, domini ecc, Costi per servizi di società esterne come la gestione centri servizi in outsourcing.

I benefici corrispondono ai flussi di cassa in entrata nel corso del ciclo di vita dell’intervento mentre i costi sono identificabili nel valore dell’investimento iniziale sommato ai flussi di cassa in uscita nel corso del ciclo di vita dell’intervento.  

Di seguito sono elencati e descritti nel dettaglio i dati utilizzati negli indicatori finanziari proposti nel presente manuale.  

Investimento iniziale (INI)

E’ il valore dell’investimento affrontato per la realizzazione dell’intervento che può essere anche realizzato nel corso di più anni. Esso è attualizzato all’anno di inizio dell’investimento. La formula è la seguente: 

INI = ( Ci / (1+ int)^n

Dove:

C = Capitale investito nell’anno i 
int = tasso di attualizzazione

n = numero di anni da attualizzare 

Flusso di cassa (Rt)

E’ il valore dato dalla differenza tra tutte le entrate e le uscite monetarie di un intervento  nell'arco di un anno (t). La formula è la seguente: 

Rt =  Et - Ut 

Dove:

Et = entrate  riferite all’intervento nell’anno t
Ut = uscite  riferite all’intervento nell’anno t

Indicatori
Valore Attuale Netto

Per definizione il Valore Attuale Netto (VAN – anche noto in letteratura come NPV acronimo di Net Present Value o DCF - Discounted Cash-Flow) rappresenta il valore attuale dei flussi di cassa emergenti a fronte dell'investimento, al netto del valore (I) dell'investimento iniziale (o dell’investimento attualizzato, se realizzato in più anni):
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Dove K è il tasso di attualizzazione e t è il numero di anni.

Secondo il metodo, il valore attuale netto dell’investimento riporta all’anno zero (p.e. oggi), scontandoli al tasso di rendimento desiderato, tutti i flussi futuri di cassa generati dall’investimento (entrate finanziarie meno uscite finanziarie): se il saldo è positivo o zero vuol dire che si può accettare l’investimento perché il rendimento sarà superiore o almeno uguale a quello desiderato; ove invece si stiano valutando più alternative (ad esempio diverse tecnologie), la scelta cadrà sull’opzione in grado di rappresentare il maggior valore di NPV. Con questo metodo, si introduce come dato il tasso di rendimento desiderato (es. il 10%) e viene calcolato il valore dell’investimento in valuta odierna.

Payback Period

Per definizione si intende per Payback Period – PBP, il numero di anni/mesi necessari per il recupero dell'investimento iniziale; misura quindi l’intervallo di tempo che intercorre tra l’inizio del progetto e il momento in cui  i flussi di cassa bilanciano integralmente l’investimento sostenuto.



PBP = n    quando
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Una valutazione più consistente può emergere dal Payback attualizzato (PBPA). La definizione di PBP è analoga alla precedente e misura la velocità di recupero finanziario di un investimento. Questo indica, però, il recupero del valore attualizzato alla data di riferimento e non più il recupero della stessa somma dell'investimento.

PBPA = n    quando  
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I tempi di ritorno dell’investimento possono essere elaborati sia in relazione all’entità delle ricadute interne all’Amministrazione in termini di risparmio in Personale ed in Beni e Servizi (Tempo di Ritorno Interno),  sia in relazione anche all’entità delle ricadute esterne in termini di risparmio da parte dei Cittadini e delle Imprese (tempo di ritorno complessivo dell’intervento).

Indice di Redditività

L’Indice di Redditività (anche noto in letteratura come Profitability Index - PI) risulta determinato dal  rapporto tra valore attuale dei flussi di cassa e valore attuale dell'investimento.
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L'Indice di Redditività fornisce indicazioni sulla produttività finanziaria di un investimento. Mentre il VAN esprime una misura assoluta della redditività, il PI ne esprime una misura relativa, attraverso il rendimento per unità monetaria investita. 

Attraverso il PI gli investimenti sono resi direttamente confrontabili e ciò risulta ancora più importante nel caso di investimenti di risorse limitate. 

Tasso Interno di Redditività

Il Tasso Interno di Redditività (TIR, anche noto in letteratura come Internal Rate of Return - IRR) rappresenta il tasso di interesse tale da eguagliare il valore attuale dei flussi di cassa futuri a quelli dell’ investimento.

Il TIR è, pertanto, semplicemente il tasso che attualizza i flussi di cassa di un investimento in modo tale da giungere ad un VAN nullo:

TIR = k    quando    
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Per approfondimenti in merito agli indici finanziari si faccia riferimento al § 9.4 del manuale 8 “Analisi di Fattibilità delle Forniture ICT”.

10. appendice
10.1. bacini di utenza

I Bacini di utenza definiscono insiemi di servizi raggruppati per tipologia di utenti interessati all’intervento; i Bacini d’ utenza identificati sono i seguenti.

Tutela salute
· fascicolo sanitario - attività di prevenzione - assistenza domiciliare - prescrizioni, ricette e certificati del medico di base - prenotazione accertamenti -teleconsulto e cura condivisa - interazione fra ASl e fornitori - interazione tra ASL e strutture sanitarie - sorveglianza sanitaria ed epidemiologica

Servizi previdenziali e assistenziali
· verifica situazione contributiva - attivazione trattamento pensionistico - aggiornamento importi - interventi di sostegno.
Istruzione
· interazione scuola famiglia - interazione scuola territorio - sistemi didattici innovativi - valorizzazione didattica dei docenti.
Sicurezza
· accertamento identità - rilascio passaporti - controllo transito frontiere - sorveglianza luoghi critici e infrastrutture critiche - prevenzione e repressione reati - interventi di emergenza.
Soccorso civile
· informazione – prevenzione - esercitazione, intervento.
Beni culturali e turismo
· autorizzazione manufatti e opere infrastrutturali - catalogo beni artistici librari e documentali - informazioni, prenotazioni e altri servizi al pubblico per musei e siti - interventi di conservazione - fruizione e restauro.
Servizi anagrafici, autorizzazioni, certificazioni

Edilizia e assetto urbanistico
· catasto fabbricati e terreni - dividente demaniale.
Politiche economico-finanziarie e di bilancio
· adempimenti fiscali dei cittadini e delle imprese - trasparenza dell’azione fiscale e lotta all’evasione - sistemi digitali di pagamento e di incasso della PA.
Competività e sviluppo
· gestione autorizzazione avvio attività - gestione adempimenti previdenziali - assicurativi, ambientali e di sicurezza (fascicolo unico delle imprese, sportello unicoattività produttive, portale delle imprese).
Ricerca & innovazione
· gestione incentivi per ricerca sviluppo e innovazione - informazione su opportunità - definizione e gestione programmi settoriali.
Ambiente e territorio – energia
· individuazione e gestione aree protette - mappe di rischio - autorizzazione e controllo insediamenti produttivi e infrastrutture - tutela ambientale e relazione sullo stato dell’ambiente, gestione ciclo rifiuti - monitoraggio acqua aria suolo - uso razionale dell’energia - cogenerazione distribuita.
Difesa

Infomultimodalità
· notizie e suggerimenti su viabilità e condizioni ambientali - gestione mezzi pubblici per persone e relativi servizi di prenotazione e pagamento elettronico - servizi per trasporto merci (monitoraggio, tracciabilità trasporti critici) - autorizzazione accesso e parcheggio ZTL.
Giustizia ordinaria e amministrativa
· processo civile e amministrativo telematico - processo penale telematico e casellario giudiziario - processo e giustizia minorile - esecuzione penale, fase della sorveglianza e detenzione – servizi informativi cassazione.
Agricoltura – agroalimentare – pesca
· erogazione contributi – adempimenti comunitari – sistema qualità e sicurezza nell’agro alimentare – pesca.
10.2. sistemi funzionali

I Sistemi Funzionali possono essere definiti come i sistemi (riusabili) di componenti funzionali applicative che servono le specifiche esigenze dei bacini di utenza. Un elenco di sistemi funzionali (raggruppati secondo tre diverse tipologie degli stessi) è il seguente :

Sistemi Funzionali per il Governo della conoscenza

· Sistemi di ingegneria progettazione e automazione

· Sistemi di georeferenziazione - Sistemi informativi territoriali

· Sistemi di trattamento immagini ed estrazione informazioni da immagini

· Sistemi di riconoscimento vocale

· Sistemi di business intelligence

· Motori di ricerca, funzionalità semantiche e sistemi ad apprendimento

· Customer Relationship Management 

· Sistemi per il controllo dei processi produttivi e di ambienti

· Sistemi di project management 

· Sistemi di gestione documentale e workflow 

Sistemi Funzionali per il Governo delle risorse finanziarie, materiali e umane

· Sistemi di asset management

· Sistemi per la contabilità ed il controllo di gestione

· Supply chain management systems (procurement, logistica)

· Sistemi di gestione delle risorse umane 

· Sistemi per il controllo dei processi produttivi e di ambienti

· Sistemi di project management 

· Sistemi di gestione documentale e workflow 

Sistemi Funzionali per il Governo delle relazioni ed interazioni

· Content management system (sistema di gestione dei contenuti)

· Soluzioni di collaborazione

· E-mail systems

· Sistemi di identificazione, autorizzazione ed accesso

· Soluzioni per l’interoperabilità e l’interazione tra banche dati

· Soluzioni per l’interoperabilità e l’interazione tra servizi
10.3. Modalità di attuazione visite ispettive

Le visite ispettive hanno l’obiettivo di verificare l'accuratezza e la validità delle misure prodotte dal fornitore e la sua corretta trasmissione al soggetto valutatore, mediante esame del sistema di misura e dei relativi processi messi in atto e/o attraverso l’esecuzione, a campione, di parte delle misure già effettuate dal fornitore stesso. 

La valutazione sull’affidabilità delle misure rendicontate viene  svolta, quindi, attraverso sia un esame delle attività elementari di cui si compone il processo, che mediante la verifica della correttezza dei risultati ottenuti dallo stesso.

Le visite ispettive dovrebbero essere eseguite almeno una volta al completamento della fase transitoria di funzionamento del sistema di misura. Se il sistema è complesso può essere opportuno pianificare più visite ispettive mirate a verificare separatamente specifici elementi, quali per esempio gli strumenti automatici di rilevazione delle misure, il processo di convalida dei risultati, i processi di elaborazione e sintesi delle misure.

I risultati di tali elementi devono essere esaminati, valutati e comunicati al committente per agevolare la definizione e adozione di eventuali azioni correttive per il  “tuning” del sistema di rilevazione. 

Nel caso in cui siano rilevate criticità importanti è opportuno ripetere la visita ispettiva trascorso un tempo sufficiente per consentire al Committente/Fornitore di intervenire sul sistema e verificare i risultati ottenuti. 

La visita comunque dovrebbe essere preceduta da una dichiarazione del Committente/Fornitore con la quale comunica la rimozione delle criticità rilevate dal valutatore.     

Svolgimento delle visite ispettive

Una parte delle attività finalizzate allo svolgimento di una visita ispettiva sono eseguite prima e dopo l’esecuzione della visita stessa. Le attività propedeutiche riguardano la preparazione,  la definizione dei ruoli degli attori coinvolti e la comunicazione tra questi mentre le attività successive attengono alla rappresentazione e distribuzione dei risultati ottenuti ed eventualmente all’efficacia di azioni correttive adottate dal Fornitore. 

In particolare  si possono individuare le seguenti attività:

· esame preliminare della documentazione: questa attività è finalizzata ad individuare i servizi che il fornitore deve erogare con i rispettivi vincoli di qualità e prestazione che sono oggetto delle misure e rendicontazioni nel corso di esecuzione del contratto. I documenti di riferimento sono il contratto stipulato tra le parti, il capitolato tecnico con gli allegati, l’offerta del fornitore, eventuali relazioni redatte in corso d’opera dal fornitore, dal committente, dal monitore e dal valutatore;   

· preparazione della visita: dall’esame della documentazione si individuano gli elementi da verificare e per ognuno occorre definire il processo di analisi e valutazione  (esame degli output, analisi dei processi, check list, etc.), i documenti che il fornitore deve mettere a disposizione, la schedulazione di massima delle attività di verifica. Questi elementi devono essere comunicati al fornitore con un congruo anticipo rispetto alla data della visita ispettiva per permettere di organizzare quanto necessario (documenti, risorse, strumenti, etc.);
· esecuzione della visita ispettiva: consiste nella verifica in loco di tutti gli elementi stabiliti avvalendosi del supporto del fornitore. I rilievi relativi a  non conformità ai vincoli contrattuali, a disallineamenti delle rendicontazioni con misure in loco,  o, in generale a criticità rilevate nei processi di rilevazione e rendicontazione sono registrate e accompagnate dalle evidenze oggettive e costituiscono il verbale della visita ispettiva insieme alle valutazione del soggetto esecutore della valutazione che deve essere adeguatamente circostanziata;
· Gestione delle azioni correttive: a seguito dei rilievi espressi emersi in una visita ispettiva il fornitore può adottare azioni correttive per eliminare le cause che li hanno generati.  Nel corso delle visite ispettive successive, se è trascorso un tempo sufficiente,  occorre verificare la loro corretta attuazione e la loro efficacia. La verifica dell’efficacia può essere condotta successivamente rispetto alla verifica di attuazione, al fine di poter analizzare gli effetti prodotti su un periodo di tempo congruo. Se la verifica ha esito negativo, occorre confermare il rilievo già espresso e, eventualmente, valutare l’opportunità di rivedere il piano delle visite ispettive.
Competenze professionali 

Per la corretta esecuzione delle attività sopra descritte, relative alla preparazione e conduzione delle visite ispettive, è necessario che i soggetti a cui è affidato questo compito posseggano sia le competenze su materie correlate con i sistemi di misura di beni e servizi ICT, che  l’esperienza specifica di conduzione delle visite ispettive stesse.

Per il primo requisito le competenze riguardano:   

· Struttura dei modelli di qualità, caratteristiche e sottocaratteristiche di qualità;

· Norme internazionali sulla qualità del software: ISO/IEC 9126-1, ISO/IEC 9126-2, ISO/IEC 9126-3, ISO/IEC 9241, ISO/IEC 9126-1, ISO 14598, ISO 90003; norme internazionali della serie ISO 25000;

· Indicatori di qualità e relative caratteristiche (appropriatezza, comprensibilità, misurabilità, operabilità, significatività);

· Metodi di ispezione del software;

· Principi di collaudo; 

· Gestione del collaudo; 

· Strumenti di misura del software;

· Strumenti e tecniche di sviluppo, collaudo ed implementazione di sistemi IT; 

· Collaudo “dry run” di applicazioni; 

· Scrittura di documentazione e procedure tecniche; 

· Metodi  di rilevazione di customer satisfaction;

· Sistemi di misura e rendicontazione degli SLA.
Per la conduzione di visite ispettive le competenze riguardano:

· Conoscenza di norme di riferimento correlate alle visite ispettive: UNI EN ISO 19011:2003, UNI EN ISO 9001:2008, ISO 9000;

· Gestione piani per la verifica;

· conoscenza dei Ruoli e responsabilità del valutatore, dei valutandi e del committente;

· Capacità di Preparare e usare check-lists di valutazione; 

· Conoscenza delle attività del processo di verifica;  

· Pianificazione delle attività di verifica on – site; 

· Conduzione delle attività di verifica on-site. 

· Tecniche d’intervista;

· Comunicazione con il committente ed il valutato;

· Raccolta delle evidenze;

· Documentazione dei rilievi della verifica.
10.4. individuazione dei risultati e dell’esito
Prima di procedere ad una schedulazione delle varie attività che andranno a costituire il piano dei risultati occorre individuare e descrivere in modo chiaro e completo sia i risultati  associati alla realizzazione dell’intervento (risultati dell’intervento) sia l’esito che questi risultati  avranno sugli utenti in relazione alle dimensioni dell’utenza che effettivamente utilizzerà quanto prodotto e ai benefici ottenuti in termini di efficacia, efficienza e impatto sociale (esito dell’intervento). 

I risultati dell’intervento possono essere individuati nello studio di fattibilità e nei documenti contrattuali. Essi dovrebbero essere in numero limitato, compreso tra 3 a 15, per consentire una valutazione agevole dello stato complessivo dell’intervento. Inoltre, devono essere misurabili e dovrebbero riguardare la realizzazione di prodotti o servizi messi a disposizione dell’utente finale. Nell’ambito di un intervento, quindi, i risultati possono coincidere con la realizzazione dei servizi o infrastrutture previsti. In alcuni casi può essere opportuno scomporre un servizio complesso in più servizi elementari nel caso questi abbiano una autonomia e vengano realizzati in momenti successivi. La disponibilità di un servizio per area geografica può essere un’altra modalità di individuare più risultati per un medesimo servizio. Un altro criterio può essere quello di associare i risultati al completamento di fasi significative di un progetto. Questa modalità è da utilizzare  quando l’intervento prevede la realizzazione di un prodotto o servizio che non può essere scomposto secondo i criteri appena indicati.
Di seguito si presentano tre esempi di possibili tipologie di intervento e relativi risultati.

Esempio 1 – Pagamento on line delle imposte   

Questo intervento è finalizzato all’erogazione del servizio per il pagamento attraverso la rete internet delle imposte riguardanti l’ICI, le imposte sul reddito e l’IVA. E’  previsto che le funzioni relative alle tre imposte siano messe a disposizione in tre date diverse. 

In questo caso si possono individuare tre risultati di intervento in quanto il servizio di pagamento delle imposte  è utile che sia scomposto in tre servizi elementari relativi alle singole tipologie di imposta in quanto hanno obiettivi temporali di realizzazione diversi imprescindibili poichè questi servizi sono utilizzati dagli utenti solo in determinati periodi dell’anno.  
Esempio 2 – Rilevazione del traffico su gomma sul territorio nazionale

L’intervento ha lo scopo di acquisire e distribuire informazioni in tempo reale sul traffico nelle principali arterie di collegamento del territorio nazionale. In considerazione della complessità nel realizzare numerosi punti di rilevazione, aggregazione, elaborazione e distribuzione dei dati, si è stabilito di suddividere il territorio in cinque aree geografiche assegnando diverse priorità e di realizzare e avviare il servizio su un area per volta.

 In questo caso si possono individuare cinque risultati che coincidono con le aree geografiche definite.

Esempio 3 -  realizzazione nuovo sistema di protocollazione 

L’intervento riguarda la realizzazione di un sistema di protocollazione  in grado di integrarsi con prodotti di posta elettronica e gestione documentale che dovrà sostituire il prodotto in uso. Il risultato dell’intervento è il prodotto messo a disposizione al personale dell’ufficio protocollo. In questo caso, non essendo possibile definire in altro modo risultati di maggior dettaglio, occorre individuare fasi significative del progetto e associarle ai risultati dell’intervento. 

Un esempio di fasi in questo caso può essere:

· Progettazione del prodotto di protocollazione;

· Realizzazione e collaudo;

· Caricamento dei dati storici nella nuova banca dati;

· Utilizzo del nuovo prodotto in parallelo con il vecchio e messa a punto delle procedure.

Dopo aver individuato i risultati dell’intervento occorre procedere alla definizione dello schema gerarchico descritto nel paragrafo 3.5 mediante le attività descritte di seguito.

Individuazione delle macroattività

I risultati dell’intervento devono essere associati alle macroattività che li realizzano. Si  procede, quindi, a scomposizioni successive, sia delle macroattività che dei risultati, fino ad un livello di dettaglio che consenta di controllare l’intervento nel corso di esecuzione. Il risultato di un intervento può quindi essere composto di più risultati parziali (risultati di attività). Riprendendo l’”Esempio 2”, i risultati di attività nell’ambito dell’area geografica “centro Italia” possono essere per esempio:

· infrastrutture dei punti rilevazione;

· rete di comunicazione tra i punti di rilevazione ed il centro di raccolta dell’area geografica;

· Sistema di elaborazione dei dati collaudato;

· …………..

Analogamente la macroattività che si riferisce al risultato di intervento può essere scomposta in attività le cui azioni concorrono ad uno dei risultati elencati.  

Identificazione delle attività

Le attività (e macroattività) possono essere classificate in due tipologie diverse: 

· attività interne all’amministrazione:

· preparazione ed esecuzione gare;

· predisposizione di atti normativi;

· preparazione e attuazione di sistemi organizzativi; 

· attività ICT

· ………

· attività esterne all’amministrazione:

· attività affidate ad un fornitore (classi di fornitura Linee Guida ed altri servizi)

· comunicazione;

· change management;

· …

Per ottenere il risultato di un intervento può essere necessario eseguire attività di diversa tipologia. Naturalmente le attività esterne all’Amministrazione richiedono la stipula di un contratto con un fornitore ed una maggiore attenzione nel seguire l’evoluzione ed i risultati. Di questo occorre tenere conto nel corso delle verifiche svolte sull’intervento le cui attività saranno approfondite nei paragrafi successivi.

Le attività che riguardano la tipologia “Attività ICT esterne all’amministrazione” possono essere  individuate, nella maggior parte dei casi, tra le “classi di fornitura “riportate nel manuale 4 delle Linee Guida: Dizionario delle forniture ICT. Si rammenta che i documenti descrittivi delle classi di fornitura contengono la descrizione generale dell’attività, la scomposizione in attività elementari, la descrizione dei prodotti di input e output e un elenco di indicatori di qualità e di performance per il controllo dei risultati. Tali informazioni possono essere utilizzate nella descrizione delle attività da inserire nel piano dei risultati.     

Il grado di scomposizione delle  attività in attività di maggiore dettaglio è utile per la gestione in corso di esecuzione dell’intervento. Occorre però considerare il fatto che maggiore è la numerosità e più complesse e onerose sono  le attività di ricognizione, elaborazione ed aggiornamento dei dati di progetto. Al contrario un elevato dettaglio sulle attività potrebbe essere poco utile. È opportuno quindi che per ogni intervento si definisca il giusto compromesso tra costi per il controllo ed esigenze di gestione dell’intervento. Il livello di granularità delle attività può essere individuato come ordine di grandezza considerando le dimensioni dell’intervento in termini economici e la durata del medesimo. La tabella che segue fornisce degli intervalli di numerosità in base a questi parametri.
	euro
	Tempo intervento
	Numero attività
	Dimensione temporale attività

	100.000
	1 - 2 anni
	 5 - 20
	1 - 2 mesi

	1.000.000
	2 - 3 anni
	10 - 50
	2 – 3 mesi

	10.000.000
	3 - 4 anni
	50 - 100
	3 – 4 mesi

	100.000.000
	3 - 5 anni
	100-200
	3 – 6 mesi


All’interno di questi intervalli dei valori consigliati la scelta del valore opportuno deve essere stabilita considerando anche altri elementi del progetto. Per esempio interventi con importanti caratteristiche di innovatività  richiedono senz’altro un più puntuale controllo dell’andamento delle attività, ma anche per un progetto trasversale a più amministrazioni  si può avere tale esigenza in quanto può presentare rischi di slittamento per la difficoltà di gestire un elevato numero di interlocutori. Tutti gli elementi di rischio, quindi, devono essere individuati e, in base ad una valutazione complessiva, si determina il grado di granularità dei controlli.   

Identificazione dell’esito dell’intervento

Completata la definizione della struttura dei risultati e delle attività occorre descrivere l’esito atteso dell’intervento. Come detto  per esito si intende l’insieme di obiettivi che si vuole raggiungere attraverso l’utilizzo del  prodotto o servizio  realizzato con l’intervento. Quando si tratta di servizi rivolti ai cittadini un obiettivo può essere quello di massimizzare il numero effettivo di utenti utilizzatori.  Gli altri obiettivi possono essere i benefici ottenibili sia per l’amministrazione che per la comunità. 

Questi obiettivi devono essere esplicitati nelle caratteristiche che interessano lo specifico intervento e devono essere associati ad indicatori per la loro misura indicando i valori-obiettivo. Esempi su questi argomenti sono riportati nel capitolo relativo alla fase di valutazione ex post.  

Le verifiche riguardanti l’esito dell’intervento iniziano comunemente almeno dopo sei mesi/un anno dal momento in cui i servizi siano resi disponibili all’utenza. Le verifiche dovranno essere ripetute sia per controllare l’evoluzione nel tempo, al fine di valutare l’opportunità di intervenire con azioni correttive, che per misurare l’efficacia di queste azioni.
10.5. milestones di verifica
Queste milestones, previste dal Valutatore ai fini del processo di verifica, andranno ad aggiungersi e in alcuni casi a coincidere, alle milestones per “l’intervento” presenti nel “Piano dei “Risultati” e utilizzate dal Committente per definire il raggiungimento di importanti obiettivi nel corso della realizzazione dell’intervento.

Attenzione del Valutatore sarà quella di inserire le milestones di verifica in maniera meno invasiva possibile all’interno dell’intervento, questo porterà alla pianificazione delle milestones finalizzandole alla disponibilità delle opportune evidenze oggettive realizzate lungo l’iter dell’intervento (testimonianza del completamento delle attività propedeutiche alla milestone in oggetto).

Di seguito si riporta un elenco delle milestones che dovrebbero svolgersi nel corso di un processo di verifica :

· Avvio dell’intervento;
· Validazione piano dei risultati;
· Completamento piano di verifica;
· Avvio piano di verifica;
· Valutazioni in itinere successive all’avvio verifica;
· Fine intervento;
· Valutazioni ex post.
In generale valgono le seguenti osservazioni :

· in un processo di verifica, le prime due milestones, vale a dire quelle relative all’avvio intervento e alla validazione del piano dei risultati, si ritengono concluse con il completamento della prima fase del “ciclo di vita della verifica dei risultati degli interventi ICT d’innovazione”, vale a dire con la fase Realizzazione del piano dei risultati. Questo comporta che tali milestone non saranno svolte all’interno del piano della verifica dei risultati;

· la terza milestone si conclude con la realizzazione da parte del Valutatore, del documento “Piano di Valutazione” (argomento del presente capitolo), anche questa milestone non sarà svolta all’interno del piano della verifica dei risultati;

· la milestone di valutazione in itinere iniziale, vale a dire l’ avvio piano di verifica (molte volte denominato anche come kickoff), rappresenta la vera partenza del processo di verifica; in questa occasione vengono illustrati dal valutatore al committente i vari obiettivi del processo e le modalità con le quali intende raggiungerli. Viene in altre parole illustrato e condiviso con il Committente il Piano di Verifica.

· la milestone di valutazione in itinere  successiva all’avvio verifica, può essere ripetuta “n” volte durante l’intervento. La sua struttura sarà sempre la medesima mentre ovviamente varieranno i contenuti e l’utilizzo o meno delle varie tipologie di indicatori selezionati, in quanto legati sia all’evoluzione temporale dell’intervento che alla creazione di risultati non realizzati nei momenti precedenti;

· la milestone di fine intervento, è da considerarsi a tutti gli effetti della stessa natura della valutazione/monitore in itinere, differenziandosi da questa per non essere obbligatoriamente accompagnata da una necessaria verifica da parte del valutatore, ma nell’eventualità di una valutazione ex post, di concretizzarsi in una dichiarazione di fine intervento da parte del Committente. Resta comunque la necessità, da parte del committente, di supportare tale dichiarazione con la disponibilità di evidenze oggettive, che attestino sia il completamento delle attività previste che dei risultati;

· anche la milestone di valutazione ex-post, può essere ripetuta “n” volte durante l’intervento. Anche in questo caso la sua struttura sarà sempre la medesima mentre ovviamente ne varieranno i contenuti, in questo caso però, l’utilizzo delle varie tipologie di indicatori sarà sempre il medesimo. In questa milestone, nel caso non fosse stata effettuata una verifica relativamente alla fine intervento, saranno inoltre realizzate quelle verifiche relative al completamento delle attività e della realizzazione dei risultati relativi all’intervento;

· le milestones precedentemente descritte possono risultare al momento della verifica concluse positivamente o meno. Il non superamento di una milestone, o comunque un suo slittamento, comporta una rischedulazione delle milestones rimanenti del piano di verifica, (ovviamente in coerenza con la durata prevista per la realizzazione dell’intervento). Può anche accadere che una milestone possa ritenersi “sospesa”, in attesa che al verificatore arrivino quelle evidenze oggettive (in questo caso di solito sono le documentazioni) attestanti il completamento di attività o la realizzazione di risultati, che al momento della verifica non erano disponibili. Ovviamente la durata della sospensione deve essere comunque limitata nel tempo.

Per quanto attiene le milestones che risultano ancora da effettuare a seguito della realizzazione del Piano di Verifica, queste dovrebbero avere le seguenti caratteristiche :

· Milestone “Avvio Verifica” (Kickoff). In questa milestone di valutazione iniziale vengono illustrate dal valutatore al committente (indicando con committente gli stakeholder interessati all’intervento), le varie fasi in cui si articola il processo di verifica, specificando i criteri costituenti le varie milestones, i relativi obiettivi, le attività finalizzate a realizzarli, gli indicatori utilizzati, i ruoli e le responsabilità delle persone coinvolte, le modalità di comunicazione e la seguente reportistica. Vengono inoltre formalmente concordate, tra il valutatore e il committente, le date delle milestones proposte dal valutatore;
· Milestone “Valutazione in itinere”. La data di completamento della prima milestone di verifica in itinere (successiva all’ avvio verifica), dovrebbe cadere ad 1/3 circa del periodo che va dalla data di inizio intervento alla data di completamento dell’intervento; altro criterio, che vale anche per le successive verifiche in itinere, è quello di eseguirle periodicamente, per esempio ogni 6 mesi. Solitamente la prima milestone di verifica in itinere si lega al completamento di tutte le attività di carattere pre-operativo (ad esempio realizzazione di studi di fattibilità, aggiudicazione delle gare previste e stipula dei relativi contratti), al completamento delle attività di progettazione (ad esempio analisi dei requisiti, analisi funzionale, analisi dati) e/o al completamento di circa il 30% delle attività inerenti significativi prodotti/servizi componenti del progetto (ad esempio consegna, installazione ed integrazione della infrastruttura ICT, completamento di software applicativo, accettazione dei sistemi realizzati). Per quanto riguarda la seconda milestones di verifica dei risultati in itinere, la data di completamento dovrebbe cadere a 2/3 circa del periodo che va dalla data di inizio alla data di completamento dell’intervento o secondo la scadenza dell’intervento periodico pianificato. Generalmente la seconda milestone di verifica in itinere si lega al completamento di circa il 70% delle attività inerenti i più significativi prodotti/servizi componenti del progetto (ad esempio consegna, installazione ed integrazione della infrastruttura ICT, completamento di software applicativo, accettazione dei sistemi realizzati) e/o al completamento dell’avviamento all’esercizio di parte dei sistemi previsti (formazione degli utenti, messa in linea dei sistemi) e/o all’erogazione di parte dei servizi previsti (fruizione effettiva a regime da parte degli utenti destinatari).
· Milestone “Fine Intervento”. Questa ultima milestone di valutazione in itinere, potrebbe anche concretizzarsi in una verifica, solitamente questo avviene nel caso in cui non è prevista una successiva valutazione ex post degli esiti. L’obiettivo della milestone è considerato raggiunto a seguito della dichiarazione di fine intervento da parte del  Committente. Tale dichiarazione dovrà essere supportata dalla disponibilità di evidenze oggettive, che attestino il completamento del 100% delle Attività previste, la realizzazione del 100% dei risultati previsti, la disponibilità di tutte le evidenze oggettive testimonianti la chiusura attività, , compresa tutta la documentazione;
· Milestone “Valutazione ex post” Questa verifica deve essere avviata dopo un prefissato periodo di tempo (sei mesi / un anno) dall’avviamento all’esercizio dei risultati realizzati. L’ obiettivo della milestone è considerato raggiunto a seguito della verifica finale effettuata dal Valutatore, in merito all’ effettivo utilizzo del prodotto dal periodo trascorso dalla sua effettiva disponibilità, valutandone di conseguenza gli esiti generati.
A ciascuna delle milestones sopra riportate, sarà associata una data di realizzazione secondo la schedulazione ritenuta più opportuna. Sarebbe opportuno in questo senso rappresentare tale schedulazione attraverso un GANTT. Molto importante, nel proseguo delle verifiche, è aggiornare tale schedulazione tendendo conto delle revisioni delle stesse e delle schedulazioni precedenti.
10.6. definizione dei processi di verifica delle milestones

Dopo aver individuato l’elenco degli obiettivi di verifica che si intende perseguire ed averli collocati temporalmente in punti significativi delle fasi del ciclo di vita (milestone), è necessario progettare e descrivere i processi da applicare per la valutazione dell’intervento.     

I processi dipendono principalmente dalla tipologia di verifica associata ma anche in parte dal numero di verifiche che si stabilisce di eseguire, diverso per ogni intervento in quanto legato sia alle sue caratteristiche quali la durata, la complessità, il numero di attori coinvolti, sia all’importanza che esso riveste, che può derivare dai costi di realizzazione o dall’impatto che si stima debba produrre per la comunità, sia infine alle finalità delle verifiche quali l’erogazione di cofinanziamenti, la misura dell’avanzamento di un obiettivo comune a più amministrazioni, ecc.  

I processi di verifica si compongono di un insieme di attività tra loro interconnesse, che hanno obiettivi comuni. Questi si differenziano per tipologia di verifica: ad esempio le verifiche relative a milestone intermedie hanno come obiettivo la valutazione dei risultati (prodotti/servizi realizzati e relative caratteristiche di qualità), non previsto invece nella milestone di avvio verifica. 

Ogni tipologia di verifica legata alla relativa milestone, quindi, ha associato un suo processo che va descritto in tutte le sue componenti nel piano di verifica degli interventi. Tali componenti sono :

· obiettivi di verifica;
· criteri di attivazione;
· criteri di completamento;
· descrizione delle attività

Obiettivi Di Verifica

Tale componente del processo di verifica, riguarda naturalmente l’elenco delle finalità della verifica associata alla milestone. Esse dipendono dal tipo dell’intervento e dalla sua fase di avanzamento. 

Nell’ Avvio verifica gli obiettivi si esplicano nel presentare la metodologia di valutazione al committente, acquisire eventuali aggiornamenti circa il piano dei risultati dovuti a ritardi o criticità inaspettate e individuare le interfacce valutatori/committenti ai fini delle attività di verifica e valutazione; nelle Valutazioni in itinere successive all’avvio verifica, nel verificare (attraverso opportuni indicatori) il raggiungimento dei risultati associati alla milestone considerata; nelle Valutazioni ex post, nel constatare (sempre attraverso opportuni indicatori) l’effettivo raggiungimento dei risultati e degli esiti progettuali attesi.

Criteri di Attivazione
Per criteri di attivazione si intendono gli eventi a seguito dei quali si inizia il processo. I criteri possono fare riferimento ad una data oppure al raggiungimento di un risultato, anche parziale. 

Nel primo caso, le milestones di verifica hanno lo scopo di fornire indicazioni sull’intervento in precisi momenti, per poter assicurare una forma di controllo periodico su come procedono i lavori. 

Nel secondo caso, invece, la verifica è attivata a seguito della dichiarazione, da parte del Committente, del raggiungimento di un risultato. Questa modalità è adottata per esempio quando sono previsti finanziamenti all’intervento, da parte di enti esterni,  la cui erogazione è a tranche, ognuna autorizzata al raggiungimento di uno specifico obiettivo stabilito inizialmente. 

Nel piano di verifica dei risultati occorre esplicitare tali criteri per ogni milestone definita, indicando anche i meccanismi di attivazione e comunicazione tra i soggetti interessati.

Nell’ Avvio verifica questa fase del processo viene attivata successivamente alla validazione da parte del valutatore del Piano dei Risultati; nelle Valutazioni in itinere successive all’avvio verifica questa fase deve essere eseguita al completamento delle attività propedeutiche alla milestone in esame. Questa fase deve essere ripetuta nel caso in cui il valutatore (o monitore) rilevi che non siano stati soddisfatti tutti i criteri di uscita definiti nel Piano dei Risultati  validato.

Nelle Valutazioni ex post questa fase viene attivata a seguito della dichiarazione del Committente del completamento dell’intervento e successivamente al compimento di almeno 6 o 12 mesi di esercizio dei prodotti/servizi realizzati. Questa  fase deve essere ripetuta nel caso in cui il Valutatore valuti negativamente i risultati attesi della verifica (esiti), accordando un ulteriore periodo al Committente per l’adozione di azioni correttive (nell’ambito delle eventuali scadenze contrattuali).
Criteri di completamento

Per criteri di completamento si intendono gli eventi a seguito dei quali il processo può considerarsi concluso. L’evento tipico è la redazione/trasmissione, da parte del valutatore verso il committente,  di un documento di sintesi dei risultati che, nel caso di valutazioni in itinere è il Rapporto intermedio/finale  sui risultati raggiunti del Valutatore, mentre nel caso valutazioni ex post è il rapporto sugli esiti generati del Valutatore. 

Descrizione delle attività

I processi di verifica, oltre i sopracitati criteri di attivazione e completamento, si compongono di quattro attività: 

· raccolta dei dati;
· validazione dei dati;
· analisi dei dati;
· valutazione (dei risultati e/o degli esiti).
Queste attività, che si compongono a loro volta di un insieme di passi operativi, si specializzano in relazione agli obiettivi di verifica. Nell’ ambito della descrizione delle attività nel piano di verifica devono essere descritte le azioni da eseguire, gli output da realizzare, i relativi template della documentazione utilizzata ed i destinatari. Di seguito si rappresentano gli elementi principali delle attività per le diverse tipologie di verifiche (in itinere iniziale, in itinere ricorrente, finale sui risultati raggiunti e sugli esiti generati).

Raccolta dei dati

Nell’ Avvio Verifica  questa attività consiste nel verificare che le informazioni necessarie per eseguire tutte le valutazioni successive, identificate nel piano di valutazione dei risultati, potranno essere disponibili nei tempi previsti. 

L’attività consiste quindi nel verificare la presenza delle necessarie figure professionali da impegnare in questa attività, degli eventuali strumenti di rilevazione e della pianificazione delle attività in coerenza con il piano di valutazione dei risultati. Vengono presentati gli obiettivi che si intende perseguire con le verifiche e la valutazione, la metodologia adottata e presentati al committente gli strumenti che verranno utilizzati

Nel caso di Valutazioni in itinere successive all’avvio verifica , questa attività è svolta dal Committente allo scopo di valutare lo stato di avanzamento dell’intervento, i risultati raggiunti ed eventualmente aspetti di qualità dei prodotti/servizi. Il piano di verifica dei risultati deve specificare gli elementi da valutare e gli indicatori da utilizzare per indirizzare il Committente nella raccolta dei dati elementari e delle evidenze oggettive attestanti il completamento ed il raggiungimento dei risultati previsti da fornire al monitore. 

In questa tipologia di valutazione può essere prevista una verifica. In tal caso nel piano di verifica dei risultati occorre specificare i criteri di attivazione e le modalità di esecuzione e di rappresentazione dei risultati. 

Sarà cura del Committente verificare la coerenza ed attendibilità dei dati forniti dal Fornitore (se presente), da effettuarsi, sia  mediante l’esame dei processi di misura messi in atto, che attraverso l’esecuzione, con il supporto del Fornitore, di parte delle misure già effettuate su un campione significativo;

L’attività di raccolta dati, viene svolta anche nelle Valutazioni ex post  ed è orientata alla ai risultati e gli esiti ottenuti dopo il completamento della realizzazione dell’intervento. Queste valutazioni possono ripetersi nel tempo con ambiti di indagine parzialmente diversi. 

Il piano di verifica dei risultati deve descrivere, per ognuna di esse, tali ambiti di indagine, gli indicatori da utilizzare con i relativi valori di riferimento al fine di permettere al Committente di identificare i dati  da raccogliere per la valutazione. 

Validazione dei dati

Comune a tutte le tipologie di verifica è il controllo, da parte del valutatore/monitore sulla completezza, coerenza e correttezza dei dati forniti dal Committente. Questa attività può generalmente essere svolta in parte presso il Committente, per l’identificazione e la raccolta delle evidenze oggettive costituite dalla documentazione di riscontro dei dati raccolti dal Committente nel corso dell’attività precedentemente descritta. 

Il Valutatore/Monitore esamina la documentazione trasmessa dal Committente ed in caso di dati non completi, incoerenti, o errati, chiede un riesame al Committente ed una nuova trasmissione di dati. Viene completata l’attività di verifica e validazione con l’accettazione formale, da parte del Valutatore/Monitore, dei dati trasmessi dal Committente. 

Il piano di verifica dei risultati deve descrivere, per ogni tipologia di dati, quali verifiche devono essere eseguite, quali documenti di riscontro sono utilizzati e come alimentare l’eventuale Sistema Informativo predisposto per il processo di verifica.

Analisi dei dati
L’esame da parte del Valutatore/Monitore dei dati acquisiti ha finalità che cambiano in base alla tipologia di verifica. 

Per le valutazioni in itinere ricorrenti l’obiettivo è sia quello di stabilire se i risultati previsti sono stati raggiunti, sia di individuare elementi di criticità che possono impedire di ottenere i risultati attesi. 
Per il primo obiettivo l’analisi consiste nel mettere a confronto i valori degli indicatori, calcolati utilizzando i dati elementari rilevati, con i valori attesi dei medesimi riportati nel piano di verifica dei risultati. Viene inoltre verificato il raggiungimento dei risultati previsti.
Per l’individuazione delle criticità,  si richiede un’analisi più approfondita, basata anche sui dati pregressi per rappresentare le tendenze nel tempo tramite l’utilizzo di tecniche statistiche e rappresentazioni grafiche (istogrammi, distribuzioni di frequenze, analisi dei quartili, analisi di stratificazione, analisi di correlazione, carte di controllo, diagrammi causa-effetto, diagrammi di Pareto, diagramma delle affinità, diagramma delle relazioni, diagrammi ad albero, matrici di correlazione, diagrammi di flusso). I dati raccolti sono analizzati anche sulla base delle criticità rilevate in valutazioni precedenti.

Vengono identificate le azioni correttive adottate utili al superamento delle eventuali anomalie evidenziate.

Per le valutazioni finali sui risultati raggiunti  l’analisi dei dati si limita tipicamente al confronto tra i valori rilevati degli indicatori ed i valori di riferimento ed alla verifica dei risultati attesi.

Per le valutazioni sugli esiti generati l’analisi deve essere finalizzata oltre alla verifica degli esiti attesi (attraverso gli opportuni indicatori), anche alla individuazione delle cause  che hanno prodotto un eventuale risultato negativo, per poterle successivamente rimuovere.

Nel piano di verifica dei risultati i processi di analisi dei dati, relativi alle tipologie di verifica previste, devono essere descritti specificando quali sono gli obiettivi dell’analisi, i dati attuali e storici che occorre esaminare e quali strumenti di rappresentazione occorre adottare per la descrizione dei fenomeni. 

Valutazione sui risultati raggiunti 

Questa attività si avvale delle informazioni predisposte nell’attività precedente e le esamina interpretando gli andamenti degli indicatori nel tempo e valutando la gravità degli scostamenti dai valori di riferimento. 

Nel caso di valutazione in itinere ricorrente finalizzata alla verifica del raggiungimento di uno specifico obiettivo (p.e avanzamento uguale o maggiore del 50%) questa attività risulta semplice in quanto la finalità è per esempio l’erogazione di tranche di finanziamento a stati di avanzamento raggiunti. 

In altri casi però le valutazioni in itinere ricorrenti possono avere anche una finalità di supporto all’esecuzione dell’intervento per assicurare il rispetto dei tempi, dei costi e della qualità stabiliti. In questo caso è richiesto al Valutatore/Monitore di  evidenziare eventuali anomalie nella conduzione del progetto e identificare le eventuali azioni correttive utili al superamento delle stesse o alla prevenzione di situazione che possano impedire il rispetto dei requisiti stabiliti. 

Per interpretare meglio le informazioni disponibili,  può essere utile definire indicatori di sintesi che consentano di riassumere al meglio la mole di informazioni raccolte e facilitarne l’interpretazione. 

Se è presente un monitore, questo predispone un “rapporto di valutazione in itinere” sui risultati raggiunti dal progetto che sintetizzi, utilizzando tabelle, grafici, diagrammi, i risultati raggiunti nella fase precedente di analisi dei dati raccolti e che evidenzi gli esiti complessivi dell’indagine. Tale rapporto, unito all’eventuale rapporto di autovalutazione del Committente, vengono validati successivamente dal Valutatore, che approfondisce gli aspetti ritenuti di rilievo e ne commenta i contenuti attraverso il documento Rapporto intermedio/finale  sui risultati raggiunti del Valutatore. 

Le modalità di verifica dei risultati, il ruolo del valutatore e degli attori coinvolti, i documenti da produrre ed i contenuti devono essere specificati nel piano di valutazione dei risultati.  

Nel caso di presenza di una parte terza (monitore), in relazione ad ogni verifica periodica effettuata con la frequenza e con le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati, è rilasciato, al committente, un rapporto di valutazione ex post del monitore, che riporta l’analisi d’impatto sulla base delle evidenze oggettive acquisite ed analizzate dal monitore che testimoniano i risultati e gli esiti ottenuti dopo il completamento della realizzazione dell’intervento. 

Il committente periodicamente produce e trasmette il rapporto di autovalutazione ex post, con la frequenza e le modalità indicate nel piano di verifica dei risultati. 

Questi documenti sono esaminati dal valutatore che verifica i risultati e gli esiti effettivamente conseguiti durante la gestione dei sistemi, servizi e soluzioni come previsto nel piano dei risultati e, periodicamente, predispone il rapporto sugli esiti generati. Le modalità di verifica dei risultati, il ruolo del valutatore e degli attori coinvolti, i documenti da produrre con i relativi contenuti devono essere specificati nel piano di valutazione dei risultati.

L’ultimo elemento che si deve descrivere nell’ambito della rappresentazione dei processi di verifica all’interno del piano di verifica dei risultati è la rappresentazione delle attività, del loro flusso, degli output generati da esse e della comunicazione che occorre realizzare tra i soggetti che svolgono un ruolo nell’ambito della realizzazione dell’intervento. Tale rappresentazione si dovrebbe comporre di uno schema grafico delle attività elementari (passi operativi) e dei flussi ad esse collegati e di una descrizione degli oggetti rappresentati. Lo schema deve rappresentare tutte le attività elementari del processo indicando il responsabile, i flussi dei dati/prodotti in entrata ed in uscita, i destinatari. Nei capitoli successivi verranno riportati diagrammi di riferimento per quanto attiene le verifiche in itinere e le verifiche ex post.    
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Dati cronologici

		esempio per earned value

				Giorni		1/1/04		1/2/04		1/3/04		1/4/04		1/5/04		1/6/04		1/7/04		1/8/04		1/9/04		1/10/04		1/11/04		1/12/04		1/13/04		1/14/04		1/15/04		1/16/04		1/17/04		1/18/04		1/19/04		1/20/04		1/21/04		1/22/04		1/23/04		1/24/04		1/25/04		1/26/04		1/27/04		1/28/04		1/29/04		1/30/04		1/31/04		2/1/04		2/2/04		2/3/04		2/4/04		2/5/04		2/6/04		2/7/04		2/8/04		2/9/04		2/10/04		2/11/04		2/12/04		2/13/04		2/14/04		2/15/04		2/16/04		2/17/04		2/18/04		2/19/04		2/20/04		2/21/04		2/22/04		2/23/04		2/24/04		2/25/04		2/26/04		2/27/04		2/28/04		2/29/04		3/1/04		3/2/04		3/3/04		3/4/04		3/5/04		3/6/04		3/7/04		3/8/04		3/9/04		3/10/04		3/11/04		3/12/04		3/13/04		3/14/04		3/15/04		3/16/04		3/17/04		3/18/04		3/19/04		3/20/04		3/21/04		3/22/04		3/23/04		3/24/04		3/25/04		3/26/04		3/27/04		3/28/04		3/29/04		3/30/04		3/31/04		4/1/04		4/2/04		4/3/04		4/4/04		4/5/04		4/6/04		4/7/04		4/8/04		4/9/04		4/10/04		4/11/04		4/12/04		4/13/04		4/14/04		4/15/04		4/16/04		4/17/04		4/18/04		4/19/04		4/20/04		4/21/04		4/22/04		4/23/04		4/24/04		4/25/04		4/26/04		4/27/04		4/28/04		4/29/04		4/30/04		5/1/04		5/2/04		5/3/04		5/4/04		5/5/04		5/6/04		5/7/04		5/8/04		5/9/04		5/10/04		5/11/04		5/12/04		5/13/04		5/14/04		5/15/04		5/16/04		5/17/04		5/18/04		5/19/04		5/20/04		5/21/04		5/22/04		5/23/04		5/24/04		5/25/04		5/26/04		5/27/04		5/28/04		5/29/04		5/30/04		5/31/04		6/1/04		6/2/04		6/3/04		6/4/04		6/5/04		6/6/04		6/7/04		6/8/04		6/9/04		6/10/04		6/11/04		6/12/04		6/13/04		6/14/04		6/15/04		6/16/04		6/17/04		6/18/04		6/19/04		6/20/04		6/21/04		6/22/04		6/23/04		6/24/04		6/25/04		6/26/04		6/27/04		6/28/04		6/29/04		6/30/04		7/1/04		7/2/04		7/3/04		7/4/04		7/5/04		7/6/04		7/7/04		7/8/04		7/9/04		7/10/04		7/11/04		7/12/04		7/13/04		7/14/04		7/15/04

		attività 1

				ACWP		€ 0.43		€ 0.87		€ 0.87		€ 0.87		€ 1.30		€ 1.74		€ 2.17		€ 2.61		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.48		€ 3.91		€ 4.35		€ 4.78		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.65		€ 6.09		€ 6.52		€ 6.96		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.83		€ 8.26		€ 8.70		€ 9.13		€ 9.57		€ 9.57		€ 9.57		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00

				BCWP		€ 0.43		€ 0.87		€ 0.87		€ 0.87		€ 1.30		€ 1.74		€ 2.17		€ 2.61		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.48		€ 3.91		€ 4.35		€ 4.78		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.65		€ 6.09		€ 6.52		€ 6.96		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.83		€ 8.26		€ 8.70		€ 9.13		€ 9.57		€ 9.57		€ 9.57		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00

				BCWS		€ 0.50		€ 1.00		€ 1.00		€ 1.00		€ 1.50		€ 2.00		€ 2.50		€ 3.00		€ 3.50		€ 3.50		€ 3.50		€ 4.00		€ 4.50		€ 5.00		€ 5.50		€ 6.00		€ 6.00		€ 6.00		€ 6.50		€ 7.00		€ 7.50		€ 8.00		€ 8.50		€ 8.50		€ 8.50		€ 9.00		€ 9.50		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00

		attività 2

				ACWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.55		€ 1.09		€ 1.64		€ 2.18		€ 2.18		€ 2.18		€ 2.73		€ 3.27		€ 3.82		€ 4.36		€ 4.91		€ 4.91		€ 4.91		€ 5.45		€ 6.00		€ 6.55		€ 7.09		€ 7.64		€ 7.64		€ 7.64		€ 8.18		€ 8.73		€ 9.27		€ 9.82		€ 10.36		€ 10.36		€ 10.36		€ 10.91		€ 11.45		€ 12.00		€ 12.55		€ 13.09		€ 13.09		€ 13.09		€ 13.64		€ 14.18		€ 14.73		€ 15.27		€ 15.82		€ 15.82		€ 15.82		€ 16.36		€ 16.91		€ 17.45		€ 18.00		€ 18.55		€ 18.55		€ 18.55		€ 19.09		€ 19.64		€ 20.18		€ 20.73		€ 21.27		€ 21.27		€ 21.27		€ 21.82		€ 22.36		€ 22.91		€ 23.45		€ 24.00		€ 24.00		€ 24.00		€ 24.55		€ 25.09		€ 25.64		€ 26.18		€ 26.73		€ 26.73		€ 26.73		€ 27.27		€ 27.82		€ 28.36		€ 28.91		€ 29.45		€ 29.45		€ 29.45		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00

				BCWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.55		€ 1.09		€ 1.64		€ 2.18		€ 2.18		€ 2.18		€ 2.73		€ 3.27		€ 3.82		€ 4.36		€ 4.91		€ 4.91		€ 4.91		€ 5.45		€ 6.00		€ 6.55		€ 7.09		€ 7.64		€ 7.64		€ 7.64		€ 8.18		€ 8.73		€ 9.27		€ 9.82		€ 10.36		€ 10.36		€ 10.36		€ 10.91		€ 11.45		€ 12.00		€ 12.55		€ 13.09		€ 13.09		€ 13.09		€ 13.64		€ 14.18		€ 14.73		€ 15.27		€ 15.82		€ 15.82		€ 15.82		€ 16.36		€ 16.91		€ 17.45		€ 18.00		€ 18.55		€ 18.55		€ 18.55		€ 19.09		€ 19.64		€ 20.18		€ 20.73		€ 21.27		€ 21.27		€ 21.27		€ 21.82		€ 22.36		€ 22.91		€ 23.45		€ 24.00		€ 24.00		€ 24.00		€ 24.55		€ 25.09		€ 25.64		€ 26.18		€ 26.73		€ 26.73		€ 26.73		€ 27.27		€ 27.82		€ 28.36		€ 28.91		€ 29.45		€ 29.45		€ 29.45		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00

				BCWS		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.60		€ 1.20		€ 1.20		€ 1.20		€ 1.80		€ 2.40		€ 3.00		€ 3.60		€ 4.20		€ 4.20		€ 4.20		€ 4.80		€ 5.40		€ 6.00		€ 6.60		€ 7.20		€ 7.20		€ 7.20		€ 7.80		€ 8.40		€ 9.00		€ 9.60		€ 10.20		€ 10.20		€ 10.20		€ 10.80		€ 11.40		€ 12.00		€ 12.60		€ 13.20		€ 13.20		€ 13.20		€ 13.80		€ 14.40		€ 15.00		€ 15.60		€ 16.20		€ 16.20		€ 16.20		€ 16.80		€ 17.40		€ 18.00		€ 18.60		€ 19.20		€ 19.20		€ 19.20		€ 19.80		€ 20.40		€ 21.00		€ 21.60		€ 22.20		€ 22.20		€ 22.20		€ 22.80		€ 23.40		€ 24.00		€ 24.60		€ 25.20		€ 25.20		€ 25.20		€ 25.80		€ 26.40		€ 27.00		€ 27.60		€ 28.20		€ 28.20		€ 28.20		€ 28.80		€ 29.40		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00		€ 30.00

		attività 3

				ACWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.71		€ 1.43		€ 2.14		€ 2.86		€ 2.86		€ 2.86		€ 3.57		€ 4.29		€ 5.00		€ 5.71		€ 6.43		€ 6.43		€ 6.43		€ 7.14		€ 7.86		€ 8.57		€ 9.29		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.71		€ 11.43		€ 12.14		€ 12.86		€ 13.57		€ 13.57		€ 13.57		€ 14.29		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00

				BCWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.71		€ 1.43		€ 2.14		€ 2.86		€ 2.86		€ 2.86		€ 3.57		€ 4.29		€ 5.00		€ 5.71		€ 6.43		€ 6.43		€ 6.43		€ 7.14		€ 7.86		€ 8.57		€ 9.29		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.00		€ 10.71		€ 11.43		€ 12.14		€ 12.86		€ 13.57		€ 13.57		€ 13.57		€ 14.29		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00

				BCWS		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.60		€ 1.20		€ 1.20		€ 1.20		€ 1.80		€ 2.40		€ 3.00		€ 3.60		€ 4.20		€ 4.20		€ 4.20		€ 4.80		€ 5.40		€ 6.00		€ 6.60		€ 7.20		€ 7.20		€ 7.20		€ 7.80		€ 8.40		€ 9.00		€ 9.60		€ 10.20		€ 10.20		€ 10.20		€ 10.80		€ 11.40		€ 12.00		€ 12.60		€ 13.20		€ 13.20		€ 13.20		€ 13.80		€ 14.40		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00		€ 15.00

		attività 4

				ACWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.63		€ 1.25		€ 1.88		€ 1.88		€ 1.88		€ 2.50		€ 3.13		€ 3.75		€ 4.38		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00

				BCWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.63		€ 1.25		€ 1.88		€ 1.88		€ 1.88		€ 2.50		€ 3.13		€ 3.75		€ 4.38		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00		€ 5.00

				BCWS		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.63		€ 1.25		€ 1.25		€ 1.25		€ 1.88		€ 2.50		€ 3.13		€ 3.75		€ 4.38		€ 4.38		€ 4.38		€ 5.00		€ 5.63		€ 6.25		€ 6.88		€ 7.50		€ 7.50		€ 7.50		€ 8.13		€ 8.75		€ 9.38		€ 10.00		€ 10.63		€ 10.63		€ 10.63		€ 11.25		€ 11.88		€ 12.50		€ 13.13		€ 13.75		€ 13.75		€ 13.75		€ 14.38		€ 15.00		€ 15.63		€ 16.25		€ 16.88		€ 16.88		€ 16.88		€ 17.50		€ 18.13		€ 18.75		€ 19.38		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.63		€ 21.25		€ 21.88		€ 22.50		€ 23.13		€ 23.13		€ 23.13		€ 23.75		€ 24.38		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00		€ 25.00

		attività 5

				ACWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.20		€ 0.41		€ 0.61		€ 0.82		€ 0.82		€ 0.82		€ 1.02		€ 1.22		€ 1.43		€ 1.63		€ 1.84		€ 1.84		€ 1.84		€ 2.04		€ 2.24		€ 2.45		€ 2.65		€ 2.86		€ 2.86		€ 2.86		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00

				BCWP		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.20		€ 0.41		€ 0.61		€ 0.82		€ 0.82		€ 0.82		€ 1.02		€ 1.22		€ 1.43		€ 1.63		€ 1.84		€ 1.84		€ 1.84		€ 2.04		€ 2.24		€ 2.45		€ 2.65		€ 2.86		€ 2.86		€ 2.86		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00

				BCWS		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.00		€ 0.25		€ 0.50		€ 0.50		€ 0.50		€ 0.75		€ 1.00		€ 1.25		€ 1.50		€ 1.75		€ 1.75		€ 1.75		€ 2.00		€ 2.25		€ 2.50		€ 2.75		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.00		€ 3.25		€ 3.50		€ 3.75		€ 4.00		€ 4.25		€ 4.25		€ 4.25		€ 4.50		€ 4.75		€ 5.00		€ 5.25		€ 5.50		€ 5.50		€ 5.50		€ 5.75		€ 6.00		€ 6.25		€ 6.50		€ 6.75		€ 6.75		€ 6.75		€ 7.00		€ 7.25		€ 7.50		€ 7.75		€ 8.00		€ 8.00		€ 8.00		€ 8.25		€ 8.50		€ 8.75		€ 9.00		€ 9.25		€ 9.25		€ 9.25		€ 9.50		€ 9.75		€ 10.00		€ 10.25		€ 10.50		€ 10.50		€ 10.50		€ 10.75		€ 11.00		€ 11.25		€ 11.50		€ 11.75		€ 11.75		€ 11.75		€ 12.00		€ 12.25		€ 12.50		€ 12.75		€ 13.00		€ 13.00		€ 13.00		€ 13.25		€ 13.50		€ 13.75		€ 14.00		€ 14.25		€ 14.25		€ 14.25		€ 14.50		€ 14.75		€ 15.00		€ 15.25		€ 15.50		€ 15.50		€ 15.50		€ 15.75		€ 16.00		€ 16.25		€ 16.50		€ 16.75		€ 16.75		€ 16.75		€ 17.00		€ 17.25		€ 17.50		€ 17.75		€ 18.00		€ 18.00		€ 18.00		€ 18.25		€ 18.50		€ 18.75		€ 19.00		€ 19.25		€ 19.25		€ 19.25		€ 19.50		€ 19.75		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00		€ 20.00

		Totale

				ACWP		€ 0.43		€ 0.87		€ 0.87		€ 0.87		€ 1.30		€ 1.74		€ 2.17		€ 2.61		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.48		€ 3.91		€ 4.35		€ 4.78		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.65		€ 6.09		€ 6.52		€ 6.96		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.83		€ 8.26		€ 8.70		€ 9.13		€ 9.57		€ 9.57		€ 9.57		€ 10.00		€ 10.55		€ 11.09		€ 11.64		€ 12.18		€ 12.18		€ 12.18		€ 12.73		€ 13.27		€ 13.82		€ 14.36		€ 14.91		€ 14.91		€ 14.91		€ 15.45		€ 16.00		€ 16.55		€ 17.09		€ 17.64		€ 17.64		€ 17.64		€ 18.18		€ 18.73		€ 19.27		€ 19.82		€ 20.36		€ 20.36		€ 20.36		€ 20.91		€ 22.37		€ 23.84		€ 25.30		€ 26.76		€ 26.76		€ 26.76		€ 28.23		€ 29.69		€ 31.16		€ 32.62		€ 34.08		€ 34.08		€ 34.08		€ 35.55		€ 37.01		€ 38.47		€ 39.94		€ 41.40		€ 41.40		€ 41.40		€ 42.81		€ 44.06		€ 45.95		€ 47.83		€ 49.72		€ 49.72		€ 49.72		€ 51.60		€ 53.49		€ 54.66		€ 55.83		€ 57.00		€ 57.00		€ 57.00		€ 57.55		€ 58.09		€ 58.64		€ 59.18		€ 59.73		€ 59.73		€ 59.73		€ 60.27		€ 60.82		€ 61.36		€ 61.91		€ 62.45		€ 62.45		€ 62.45		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00

				BCWP		€ 0.43		€ 0.87		€ 0.87		€ 0.87		€ 1.30		€ 1.74		€ 2.17		€ 2.61		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.04		€ 3.48		€ 3.91		€ 4.35		€ 4.78		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.22		€ 5.65		€ 6.09		€ 6.52		€ 6.96		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.39		€ 7.83		€ 8.26		€ 8.70		€ 9.13		€ 9.57		€ 9.57		€ 9.57		€ 10.00		€ 10.55		€ 11.09		€ 11.64		€ 12.18		€ 12.18		€ 12.18		€ 12.73		€ 13.27		€ 13.82		€ 14.36		€ 14.91		€ 14.91		€ 14.91		€ 15.45		€ 16.00		€ 16.55		€ 17.09		€ 17.64		€ 17.64		€ 17.64		€ 18.18		€ 18.73		€ 19.27		€ 19.82		€ 20.36		€ 20.36		€ 20.36		€ 20.91		€ 22.37		€ 23.84		€ 25.30		€ 26.76		€ 26.76		€ 26.76		€ 28.23		€ 29.69		€ 31.16		€ 32.62		€ 34.08		€ 34.08		€ 34.08		€ 35.55		€ 37.01		€ 38.47		€ 39.94		€ 41.40		€ 41.40		€ 41.40		€ 42.81		€ 44.06		€ 45.95		€ 47.83		€ 49.72		€ 49.72		€ 49.72		€ 51.60		€ 53.49		€ 54.66		€ 55.83		€ 57.00		€ 57.00		€ 57.00		€ 57.55		€ 58.09		€ 58.64		€ 59.18		€ 59.73		€ 59.73		€ 59.73		€ 60.27		€ 60.82		€ 61.36		€ 61.91		€ 62.45		€ 62.45		€ 62.45		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00		€ 63.00

				BCWS		€ 0.50		€ 1.00		€ 1.00		€ 1.00		€ 1.50		€ 2.00		€ 2.50		€ 3.00		€ 3.50		€ 3.50		€ 3.50		€ 4.00		€ 4.50		€ 5.00		€ 5.50		€ 6.00		€ 6.00		€ 6.00		€ 6.50		€ 7.00		€ 7.50		€ 8.00		€ 8.50		€ 8.50		€ 8.50		€ 9.00		€ 9.50		€ 10.00		€ 10.60		€ 11.20		€ 11.20		€ 11.20		€ 11.80		€ 12.40		€ 13.00		€ 13.60		€ 14.20		€ 14.20		€ 14.20		€ 14.80		€ 15.40		€ 16.00		€ 16.60		€ 17.20		€ 17.20		€ 17.20		€ 17.80		€ 18.40		€ 19.00		€ 19.60		€ 20.20		€ 20.20		€ 20.20		€ 20.80		€ 21.40		€ 22.00		€ 23.45		€ 24.90		€ 24.90		€ 24.90		€ 26.35		€ 27.80		€ 29.25		€ 30.70		€ 32.15		€ 32.15		€ 32.15		€ 33.60		€ 35.05		€ 36.50		€ 37.95		€ 39.40		€ 39.40		€ 39.40		€ 40.85		€ 42.30		€ 43.75		€ 45.20		€ 46.65		€ 46.65		€ 46.65		€ 48.10		€ 49.55		€ 51.00		€ 53.08		€ 55.15		€ 55.15		€ 55.15		€ 57.23		€ 59.30		€ 61.38		€ 62.85		€ 64.33		€ 64.33		€ 64.33		€ 65.80		€ 67.28		€ 68.75		€ 69.63		€ 70.50		€ 70.50		€ 70.50		€ 71.38		€ 72.25		€ 73.13		€ 74.00		€ 74.88		€ 74.88		€ 74.88		€ 75.75		€ 76.63		€ 77.50		€ 78.38		€ 79.25		€ 79.25		€ 79.25		€ 80.13		€ 81.00		€ 81.88		€ 82.75		€ 83.63		€ 83.63		€ 83.63		€ 84.50		€ 85.38		€ 86.25		€ 87.13		€ 88.00		€ 88.00		€ 88.00		€ 88.88		€ 89.75		€ 90.63		€ 91.50		€ 92.38		€ 92.38		€ 92.38		€ 93.25		€ 94.13		€ 95.00		€ 95.25		€ 95.50		€ 95.50		€ 95.50		€ 95.75		€ 96.00		€ 96.25		€ 96.50		€ 96.75		€ 96.75		€ 96.75		€ 97.00		€ 97.25		€ 97.50		€ 97.75		€ 98.00		€ 98.00		€ 98.00		€ 98.25		€ 98.50		€ 98.75		€ 99.00		€ 99.25		€ 99.25		€ 99.25		€ 99.50		€ 99.75		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00		€ 100.00
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