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Generalità sul documento

Questo documento descrive uno dei lemmi del Manuale di riferimento “Dizionario delle Best Practice e degli Standard” delle Linee Guida sulla qualità dei beni e dei servizi ICT per la definizione ed il governo dei contratti della Pubblica Amministrazione.

Con le espressioni Best Practice e Standard, nel seguito indicate con il termine Framework, si intende rispettivamente:
· Best practice: raccolta organizzata di raccomandazioni derivanti dalla selezione delle pratiche migliori per l’erogazione dei servizi;

· Standard: insieme di elementi predeterminati (requisiti) che fissano le caratteristiche di un prodotto, o processo, o servizio, o sistema organizzativo e che, se applicati, ne consentono la comparazione, la misura e la valutazione.

Ogni lemma del Dizionario è autoconsistente ed indipendente; esso prevede il seguente indice:

· obiettivi e ambito, dove vengono descritti gli obiettivi e l’ambito di applicazione entro cui il framework si colloca (ICT service acquisition, IT service Management, IT Governance, SW development & system integration, Project Management, Quality Assurance);

· storia, che ha portato alla versione ultima del frame work; 

· destinatari, dove sono riportati i destinatari principali quali la PA che appalta, l’organizzazione che eroga un servizio o realizza un progetto, la funzione interna ad una organizzazione, l’organizzazione che sviluppa SW e fa system integration, l’organizzazione che gestisce un sistema produttivo di qualità;

· specificità , dove sono indicati le specificità del framework rispetto alle forniture ICT, alla pubblica amministrazione ed alla relazione cliente-fornitore;

· contenuti, dove viene riportato lo schema di come il FW è strutturato e la relazione esistente tra gli elementi della struttura;

· modalità di applicazione, dove vengono riportate le eventuali modalità di applicazione dei singoli FW nell’ambito della Pubblica Amministrazione (acquisizione forniture ICT, gestione progetti ICT, erogazione servizi ICT, erogazione di procedimenti amministrativi);

· documentazione disponibile, dove vengono elencati i documenti disponibili, indicando per ognuno gli elementi della struttura del FW interessati;

· certificazioni esistenti, riferite sia alle persone che alle organizzazioni;

· formazione disponibile;


· estratto del glossario; 

· associazioni di riferimento;

· indicazioni bibliografiche.

La versione digitale di ogni lemma è singolarmente scaricabile dal sito CNIPA.

Scopo di questo documento è quello di diffondere la conoscenza in ambito pubblico di questo Framework, dandone una sintetica descrizione e fornire nello stesso tempo tutte le informazioni utili per potersi procurare la relativa documentazione ed approfondirne i contenuti.

Per informazioni relative al contesto di utilizzo nell’ambito del ciclo di vita di acquisizione delle forniture ICT e per una comparazione con gli altri FW, lemmi del medesimo dizionario, si può far riferimento al manuale applicativo numero 9 delle Linee Guida : “Dizionario delle Best Practice e degli Standard”.

1. Obiettivi e ambito

La famiglia di modelli CMMI, Capability Maturity Model Integration, vuole rispondere a due obiettivi fondamentali, strettamente legati: consentire ad un’organizzazione la gestione ottimale dei propri processi di business, siano essi la realizzazione di prodotti/servizi (CMMI-DEV), l’acquisizione di prodotti/servizi (CMMI-ACQ) o l’erogazione di servizi (CMMI-SVC), e, nel far questo, dotarsi di un insieme di processi, relativi a queste problematiche, che garantiscano all’organizzazione di operare al livello di efficacia ed efficienza desiderato.

Quindi, adeguando i propri processi ad uno o più di questi modelli, l’organizzazione si doterà di strumenti che, a fronte di una determinazione di obiettivi di qualità, consentano il raggiungimento degli stessi e, al tempo stesso, comprendano anche i meccanismi per far evolvere, migliorare i processi al variare degli obiettivi o delle condizioni operative.

I vari modelli CMMI costituiscono un framework di componenti, che include elementi comuni, a tutti i modelli, come regole e metodi per generare gli stessi, metodi di appraisal (si veda Glossario) e materiale a supporto dell’attività di formazione. 

L’insieme di tutti i modelli, metodi di appraisal e materiale per la formazione costituisce la CMMI Product Suite. I modelli rilasciati al momento della scrittura di questo documento sono CMMI-DEV e CMMI-ACQ (chiamati anche “costellazioni”). E’ in fase di redazione (il suo rilascio in versione definitiva è previsto per il 2008/2009) un ulteriore modello, specifico per la erogazione dei servizi, il CMMI for Services (CMMI-SVC).
L’approccio adottato dai modelli della famiglia CMMI, è quello di definire un insieme di aree di processo critiche (Process Area, PA), che consentano, quando propriamente implementate, di definire e migliorare i processi di un’organizzazione, il cui scopo sia la realizzazione di prodotti/servizi ICT (CMMI-DEV) oppure la loro acquisizione, con un minimo intervento di sviluppo/adattamento, se necessario (CMMI-ACQ).

È importante osservare che il modello CMMI-ACQ pone l’accento sulle attività tipiche 

dell’ente acquisitore, mentre tutte quelle necessarie per lo sviluppo effettivo di prodotti/servizi non sono considerate dal modello; il CMMI-DEV offre la copertura adeguata per questi aspetti.

Esistono 16 aree di processo comuni a tutti i modelli CMMI, si fa riferimento a queste con il nome di CMF – CMMI Model Foundation.

CMMI-DEV si compone di queste, più altre 6, orientate ai processi di realizzazione di prodotti e servizi. Queste includono lo sviluppo e la gestione dei requisiti, la definizione e realizzazione di una soluzione tecnica, l’integrazione di prodotto e tutte le attività di verifica e validazione.

CMMI-ACQ, oltre 16 aree di processo comune, ne include 6 specifiche per l’acquisizione. Queste indirizzano aspetti come la gestione e sviluppo degli accordi di fornitura, lo sviluppo dei requisiti, la gestione tecnica e la verifica e la validazione. 

È importante osservare che l’attività di Acquisizione presenta nuove e diverse sfide rispetto a quella di sviluppo tradizionale. L’ente acquisitore deve farsi carico della responsabilità di soddisfare l’utente destinatario dei prodotti/servizi, consentendo allo stesso tempo agli enti fornitori di sviluppare le soluzioni richieste.

Studi recenti hanno dimostrato che circa il 20-25% dei grossi progetti di acquisizione ICT falliscono entro 2 anni e circa il 50% fallisce entro 5 anni (si veda il documento CMMI-ACQ CMU/SEI-2007-TR-017).
Le cause dei fallimenti sono molteplici, tra cui: cattiva gestione, la difficoltà di trasmettere in modo adeguato le necessità del cliente finale al fornitore, la selezione di fornitori non adatti e, in generale, il fallimento nel gestire i rapporti con questi.

Molti enti non hanno saputo costruire le competenze necessarie a governare in modo efficace un processo di acquisizione. Questo risulta, tipicamente, in un affievolirsi delle comunicazioni verso il fornitore e i problemi si manifestano nella scoperta tardiva che il progetto è in ritardo o non sta raggiungendo i risultati attesi.

L’ente acquisitore ha degli obiettivi fondamentali, finalizzati al risultato da raggiungere. Fra questi ci sono la necessità di mantenere un continuo e attento colloquio con l’utente finale, in modo da capirne a fondo le esigenze. 

Poiché l’ente acquisitore ha la responsabilità complessiva del progetto e della sua gestione, e quindi del successo dello stesso, le sue attività si devono estendere al di là del semplice controllo del rispetto dei tempi di consegna, e includere anche tutto quel che riguarda l’integrazione dei nuovi prodotti/servizi, la messa in opera di questi e la valutazione sull’adeguatezza di questi rispetto alle aspettative ed ai bisogni dell’utente finale.

Altra considerazione importante è che i modelli CMMI non costituiscono una norma applicabile pedissequamente, bensì una collezione di Best Practices, collaudata e validata dal SEI e da partner industriali, che ha bisogno di interpretazione e adattamento alle specificità della singola azienda e/o campo di applicazione per poter soddisfare le aspettative.

L’unione dei due modelli costituisce un valido framework da utilizzarsi da parte di un ente che voglia dotarsi di nuovi prodotti/servizi, consentendo di gestire con un approccio comune sia la realizzazione che l’acquisizione, a seconda di cosa sia più conveniente. Inoltre, l’utilizzo di CMMI-ACQ da parte di un ente appaltatore e di CMMI-DEV da parte di un ente appaltante, consente di far comunicare ed operare al meglio, in modo integrato, i due enti, massimizzando le possibilità di successo dell’attività.

Oggetto del presente documento è il solo modello CMMI-DEV; dove opportuno si faranno dei rimandi a CMMI-ACQ, per evidenziare i collegamenti e la complementarietà.

2. storia

A partire dalle prime definizioni, nel 1991, diversi CMM (Capability Maturity Model) sono stati sviluppati, andando a indirizzare diverse discpline tecniche. Fra i più significativi si possono ricordare quelli per Software Engineering, System Engineering, Hardware Engineering,  Software Acquisition e Workforce Management.

Anche se questi modelli si sono dimostrati veramente validi in diversi rami industriali, la molteplicità ha creato diversi problemi, in particolare nel poter utilizzare un approccio omogeneo alla definizione e al miglioramento continuo dei processi di realizzazione di prodotti/servizi.

Purtroppo, le differenze fra i diversi modelli, in termini di architettura, contenuto ed approccio, rendevano difficile applicarli in modo integrato ad organizzazioni in cui coesistevano diverse discipline tecniche.

Inoltre, cercare di applicare diversi modelli, non integrati fra di loro, allo stesso ente si è rivelato costoso in termini di formazione necessaria, certificazione e attività di miglioramento.

Al fine di indirizzare queste problematiche è stato creato il “CMM Integration project”. Il suo primo obiettivo è stato di integrare questi tre modelli ampiamente diffusi:

1. The Capability Maturity Model for Software (SW-CMM) v2.0 draft C [SEI 1997b];
2. The Systems Engineering Capability Model (SECM) [EIA 1998];
3. The Integrated Product Development Capability Maturity Model (IPDCMM) v 0.98 [SEI 1997a].
I tre modelli sono stati selezionati sia perché erano già ampiamente adottati nelle comunità di Software e System Engineering, sia perché adottavano diversi approcci al miglioramento dei processi.

Grazie all’utilizzo di informazioni derivate da questi modelli, il CMMI Product Team ha creato un insieme omogeneo di modelli integrati fra di loro, che possono essere utilizzati sia da organizzazioni che avevano già adottato gli originali, che da altre nuove all’approccio. Il CMMI si rivela essere quindi la naturale evoluzione di SW-CMM, SECM e IPD-CMM.

Lo sviluppo di un insieme di modelli integrati non ha semplicemente voluto dire combinare diversi materiali. Grazie all’utilizzo di un approccio collaborativo, volto alla ricerca di condivisione e consenso su come far evolvere il modello, il CMMI Product Team ha costruito un framework che può accomodare diverse discipline e, nel contempo, è abbastanza flessibile da supportare i diversi approcci dei modelli base.

Già alla pubblicazione del CMMI v1.1, la cui attenzione è dedicata allo sviluppo di prodotti e servizi, si è potuto osservare come questo framework per il miglioramento potesse essere applicato a diverse discipline. Al fine di poter ottenere questo risultato, sono state definite le costellazioni (Constellation), insiemi di Best Practices utilizzate per costruire modelli, corsi di formazione e metodi di Appraisa
l relativi ad una particolare area d’interesse.
A oggi, la versione 1.2 del CMMI si propone di supportare tre distinte Constellation: sviluppo (DEV - Development), acquisizione (ACQ - Acquisition) e servizi (SVC - Services). Di quest’ultima si prevede il rilascio nel 2008. 

Nella figura successiva, si può osservare l’evoluzione e le dipendenze fra i vari modelli CMMI.
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Figura 1: Evoluzione del Framework CMMI
Gli ultimi sviluppi dell’architettura CMMI sono stati volti a migliorare il supporto per costellazioni multiple e la condivisione di Best Practices fra di esse. I modelli CMMI resi disponibili prima del 2006 sono confluiti nella costellazione CMMI for Development.

General Motors ha condotto un programma di collaborazione con il SEI per creare la prima versione preliminare del CMMI for Acquisition. Una approfondita attività di uso del modello in un ambiente controllato (Pilot) ha permesso di giungere alla definizione e pubblicazione, nel novembre 2007, della costellazione CMMI for Acquisition v1.2.

I futuri sviluppi del CMMI prevedono la definizione e pubblicazione della costellazione CMMI for Services, andando a completare il quadro di riferimento.
Nella tabella successiva sono riportati gli eventi principali che hanno portato alla sviluppo del framework CMMI, nella sua forma attuale.
	Data
	Evento

	1987, settembre
	Il primo CMM, “A Method for Assessing the Software Engineering Capability of Contractors” viene redatto da Watts S. Humphrey (SEI).

	1990, marzo
	Il primo draft del SW-CMM viene pubblicato da Mark Paulk ed altri autori (SEI).

	1993, febbraio
	Il SW-CMM v1.1 viene pubblicato dal SEI.

	1998
	Il SEI pubblica il SW-CMM versione 2.0, bozza C

	1998, luglio
	Il progetto di revisione del SW-CMM, che aveva originato la bozza della versione 2.0, viene inglobato in un progetto di più ampio respiro, denominato “CMM Integration Project”, con lo scopo di far convergere diversi modelli esistenti, con un approccio consistente ed omogeneo.

	1999, agosto
	Viene pubblicato il CMMI® for Systems Engineering and Software Engineering (CMMI-SW/SE)

	2001, agosto
	Pubblicazione del CMMI, versione 1.1

	2003, dicembre
	Il SW-CMM viene dismesso dal SEI

	2006, agosto
	Pubblicazione del CMMI-DEV, versione 1.2.

	2007, agosto
	Pubblicazione del CMMI-ACQ, versione 1.1


3. destinatari
I destinatari di un Sistema di Qualità basato sul modello CMMI-DEV sono i soggetti che devono sviluppare un prodotto/servizio, facendosi carico delle relative attività sviluppo ed integrazione. L’adozione del modello CMMI-DEV per i propri processi di produzione ne può migliorare la posizione competitiva sul mercato, sia in termini di qualificazione che, non ultimo, in termini di possibili risultati di efficacia ed efficienza ottenuti e documentabili.

Come destinatari cointeressati alla buona riuscita del progetto, anche se non direttamente fruitori del suo risultato, il modello invece può essere destinato agli appaltatori o agli utenti finali, nel caso ci sia distinzione fra questi due tipologie di soggetti.
Come Acquisitore si intende il soggetto che rappresenta il cliente diretto del Fornitore nell’ambito di un contratto per l’acquisizione di un prodotto/servizio ICT. Questi, oltre a curare le procedure per la selezione del Fornitore, ha la responsabilità di gestire il contratto con il Fornitore aggiudicatario per tutto il ciclo di vita della fornitura. 

Gli Utenti Finali, o Fruitori, sono tutti i soggetti che sono i beneficiari dei prodotti/servizi oggetto di fornitura che determinano il profilo di qualità atteso del prodotto/servizio attraverso caratteristiche quali:

· usabilità; 

· funzionalità,; 

· affidabilità;

· efficienza temporale.

Oltre ai classici ruoli di Acquisitore e Utente Finale, parlando di Pubblica Amministrazione è spesso l’intera collettività un importante Stakeholder. E di sicuro, al fine di assicurare un buon uso delle risorse pubbliche, i parametri di qualità di efficacia ed efficienza sono quelli più rilevanti, per questa tipologia di destinatari.

In questo caso si può affermare che il livello di controllo e di predicibilità che l’utilizzo dei modelli CMMI può fornire, diventa garanzia per poter esprimere, comunicare e soddisfare gli attributi di qualità necessari.
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Figura 2: Relazione competenze Appaltatore/Fornitore
4. specificità
L’utilizzo dei modelli CMMI nell’ambito Pubblica Amministrazione potrà quindi essere indicato, nel caso di CMMI-DEV, per l’organizzazione dei processi di sviluppo di un fornitore, che realizzi un prodotto/servizio nei termini di una fornitura. In questo contesto, CMMI-DEV può fornire valore aggiunto ad un Fornitore, che sarebbe in grado di documentare sia i risultati operativi che la qualità dei prodotti ottenibili tramite l’utilizzo dei suoi processi, certificati CMMI. Queste misure potrebbero essere, per esempio, espresse, tramite capacità di rispetto delle stime iniziali, capacità produttiva (tempo per portare a termine un progetto), nel caso dei risultati operativi, e difettosità dei prodotti realizzati in antecedenza, per la qualità dei prodotti.

Queste considerazioni sono state fatte escludendo che enti della Pubblica Amministrazione si facciano carico di attività di sviluppo di Prodotti/Servizi direttamente, ma che questi siano sempre acquisiti tramite una fornitura.

Quindi, più che riflettersi direttamente sulle specificità legate al tipo specifico di ente pubblico, i vantaggi derivanti dall’adozione del framework CMMI sono più direttamente legati alla capacità di avere dei processi, siano essi per la gestione delle forniture o lo sviluppo di prodotti servizi, solidi, dalle prestazioni note, e sottoposti ad un’attività di miglioramento continuo.

5. Contenuti
Il framework CMMI® consiste in un insieme di “Best Practices" per l’acquisizione, lo sviluppo, integrazione e manutenzione di prodotti e servizi e la gestione di fornitori esterni.

Le “best practices” sono organizzate in Aree di Processo (si veda Glossario), che indirizzano quelli che sono ritenuti essere gli aspetti chiave di un’attività di sviluppo (CMMI-DEV), di acquisizione (CMMI-ACQ) o di erogazione di servizi (CMMI-SVC). 

È importante introdurre a questo punto i due concetti chiave di “Maturity” e “Capability”.

La “Capability” si applica ad una singola area di processo e fornisce un’indicazione di quanto la pratica sia istituzionalizzata e in uso da parte dell’organizzazione.

La “Maturity”, o “maturità”, invece si applica ad un insieme di processi di una organizzazione e fornisce una indicazione del livello di controllo che si è riusciti ad ottenere.

In entrambi i casi, al crescere del livello, cresce sia il livello di definizione dei processi sia la loro affidabilità, intesa come capacità di raggiungere gli obiettivi prefissati. Se la “Capability” è definita per una singola area di processo, la “Maturity” è definita raggruppando insiemi pre-definiti delle stesse.

Aree di Processo rilevanti sono Project Planning, Project Monitoring and Control, Requirements Management, Product Integration, Verification, Validation, Organization Innovation and Deployment.

Le diverse aree di processo sono raggruppate dal modello secondo due distinti criteri, o rappresentazioni. Queste hanno caratteristiche comuni in termini di aree di processo e pratiche specifiche, ma sono organizzate in modo differente per quanto concerne il raggruppamento dei componenti: 

· Staged (rappresentazione scalare), dove i processi e le connesse pratiche sono organizzati per livelli di maturità crescenti, applicati alla struttura organizzativa. Un livello di maturità indica fino a che punto i processi dell’organizzazione sono descritti e gestiti. Si hanno a disposizione insiemi predefiniti di pratiche;

· Continuous (rappresentazione continua), dove i processi e le connesse pratiche sono organizzati per livelli di capability crescenti, applicati alle singole aree di processo. Questa rappresentazione consente quindi la selezione delle pratiche da implementare.
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Figura 3: Rappresentazione Scalare e Continua

Sono varie le ragioni che possono portare un’organizzazione alla scelta dell’una o dell’altra rappresentazione. La scelta della rappresentazione continua porta l’organizzazione a scegliere in modo puntuale le aree di processo, associando il livello di “capability” più opportuno. Pertanto, un programma di miglioramento può indirizzarsi anche ad ambiti d’intervento molto ristretti: al limite, una sola area di processo. 
Il raggiungimento di un dato livello di maturità di un’organizzazione, nel caso della rappresentazione scalare, si può determinare attraverso una valutazione formale delle aree di processo attivate.

Nel caso di approccio Continuo, le Aree di Processo sono raggruppate per “Categorie” (in questo contesto si parla di Capability Level):

· Gestione di Progetto (Project Management);

· Gestione di Processo (Process Management);

· Supporto (Support);

· Sviluppo Tecnico (Engineering).

Un approccio Scalare prevede un raggruppamento per livello (in questo contesto si parla di Maturity Level):

· Livello 1: Iniziale;

· Livello 2: Gestito;

· Livello 3: Definito;

· Livello 4: Quantitativo;

· Livello 5: Ottimizzato.

Un livello di Maturità indica, al tempo stesso, un sottoinsieme delle aree di processo che viene utilizzato da un’organizzazione e il grado di controllo che questa ha nell’esecuzione delle attività relative.

In questa rappresentazione, le Aree di Processo sono raggruppate in insiemi non più omogenei, ma in gruppi, detti Livelli, indicano l’ordine in cui implementare le aree di processo, al fine di garantire una corretta e graduale crescità della maturità dell’organizzazione. Di fatto viene indicato l’ordine propedeutico di implementazione, per gruppi di aree di processo.

Si passa da un livello iniziale, in cui non esiste nessuna strutturazione o controllo delle attività, i risultati ottenuti sono difficilmente predicibili o ripetibili, a un livello gestito, in cui alcune attività fondamentali vengono svolte in modo coerente e continuativo, garantendo un minimo livello di controllo e di ripetibilità, a un livello definito, in cui esiste una definizione dei processi a livello di organizzazione, tutte le attività vengono svolte in conformità a questi ed esiste una struttura per la definizione e il miglioramento continuo dei processi, a un livello quantitativo, in cui le prestazioni ottenute, seguendo i processi definiti, sono note in modo quantitativo e queste informazioni sono utilizzate nelle attività normali di gestione progetto, a un livello ottimizzato, in cui, sulla base della conoscenza quantitativa, i vari processi sono migliorati in modo continuo, consentendo di ottenere consistenti miglioramenti nei risultati raggiunti.

Le due rappresentazioni offrono due diverse prospettive sulle Aree di Processo, ma non ne influenzano in alcun modo il significato.

La suddivisione per Categorie è più operativa perché dà una maggiore visione dell’effettiva implementazione della pratica stessa, mentre quella per livelli di Maturità è più orientata a caratterizzare la capacità dell’ente di affrontare progetti più o meno complessi, e il grado di affidabilità che si possa ottenere nel valutare quali possano essere i possibili risultati.
La tabella successiva riporta la suddivisione delle Aree di Processo secondo le due rappresentazioni, sulle colonne le categorie e sulle righe i livelli di maturità. Data un’area di processo, individuata da una intersezione, il suo livello di Maturità è riportato nella riga corrispondente, in prima colonna, e il gruppo nella colonna corrispondente, in prima riga. 
	
	CMMI Foundation
	CMMI-DEV

	
	Gestione di Progetto
	Gestione di Processo
	Supporto
	Sviluppo Tecnico

	2 - Gestito
	PP
	
	MA
	REQM

	
	PMC
	
	PPQA
	

	
	REQM
	
	CM
	

	3 - Definito
	
	OPF
	DAR
	RD

	
	
	OPD
	
	TS

	
	
	OT
	
	PI

	
	IPM
	
	
	VER

	
	RSKM
	
	
	VAL

	4 - Quantitativo
	QPM
	OPP
	
	

	5 - Ottimizzato
	
	OID
	CAR
	


La rappresentazione Continua, utilizzando le Categoria come raggruppamenti, ad alto livello di astrazione, di aree di processo, si presta bene ad evidenziare le diverse fasi/aree di attività descritte dalmodello e le rispettive interazioni.

Nella figure seguenti sono rappresentati le interazioni fra i processi più significativi del framework, raggruppati ad alto livello.

[image: image4.jpg]Sviluppo Tecnico

03

Gestione
Processo

Gestione Progetto





Figura 4: Interazioni fra processi per CMMI-DEV

Legenda:
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Figura 6: Legenda diagrammi dei processi

Nella Figura 4 si possono osservare le relazioni che intercorrono fra le diverse categorie di Aree di Processo per il modello CMMI-DEV. “Gestione Processo” e “Supporto” forniscono processi tipicamente interni al framework, mentre “Sviluppo Tecnico” e “Gestione di Progetto” sono quelle che offrono le interfacce per le entità esterne.

I flussi con enti esterni, quindi “Business/Cliente”, includono quindi la definizione di obiettivi e requisiti, verso il framework, a cui corrispondono dei feedback, in termini di informazioni tecniche (p. es. validazione dei requisiti, per “Sviluppo Tecnico”, o informazioni sull’andamento del progetto per “Gestione Progetto”), così come la consegna del Prodotto/Servizio realizzato.

La tabella seguente riporta, in forma sintetica, la descrizione delle Aree di Processo per ogni Categoria, e quali sono le attività previste e un esempio di possibili output.

Si è preferito non utilizzare, in questo contesto, il termine “Fasi” o “Processi”, in quanto questi suggeriscono un rapporto temporale di esecuzione, che non è definito in questi termini dal framework.

	CATEGORIA
	AREA DI PROCESSO
	ATTIVITÀ

	OUTPUT

	Sviluppo Tecnico

(Engineering)
	· REQM

· RD

· TS

· PI

· VER

· VAL
	· Sviluppo e gestione dei requisiti del prodotto/servizio, a diversi livelli e con controllo dell’impatto dei cambiamenti sull’intero progetto

· Sviluppo della soluzione tecnica più appropriata a realizzare il prodotto/servizio descritto dai requisiti

· Verifica e validazione del prodotto/servizio realizzato
	· Requisiti Utente
· Requisiti di Sistema

· Architettura di Sistema/Software

· Documentazione Tecnica

· Prodotto/Servizio

· Piani di Verifica/ Validazione

· Procedure Verifica/ Validazione

· Risultati di Verifica/ Validazione
· 

	Gestione di progetto
(Project Management) 
	· PP

· PMC

· IPM

· RSKM

· QPM
	· Pianificazione del progetto

· Gestione del progetto

· Gestione dei rischi

· Gestione quantitativa del progetto
	· Piani di progetto

· Piano di Qualità del progetto

· Stato avanzamento lavori


	Gestione di Processo

(Process Management)

	· OPF

· OPD

· OT

· OPP

· OID
	· Valuazione e miglioramento continuo dei processi


	· Analisi dei processi

· Piani di miglioramento dei processi (Progetto/Organizzazione)

· Database del Processo dell’Organizzazione



	Supporto
(Support)

	· MA
· PPQA

· CM

· DAR
· CAR
	· Gestione metriche

· Controllo Qualità

· Gestione delle configurazioni

· Supporto alle decisione

· Analisi delle cause
	· Work products di progetto/organizzazione

· Database delle metriche




Tabella 1: Categorie ed Aree di Processo

Nel seguito del documento ci si concentrerà sulla rappresentazione continua, utilizzando quindi le categorie per raggruppare le aree di processo.
La definizione dettagliata delle aree di processo è riportata nelle sezioni seguenti. L’ordine utilizzato, lo stesso della tabella precedente, non suggerisce una propedeuticità di implementazione e neppure una dipendenza della Aree di Processo fra di loro. 

Nel seguito di questa sezione sono descritte le varie aree di processo, per ognuna di queste si riportano una descrizione degli obiettivi e delle principali attività contemplate.
Aree di Processo: Sviluppo Tecnico

REQM – Requirements Management

Lo scopo dell’area di processo "Gestione dei Requisiti" (REQM) è di gestire i requisiti del prodotto o servizio e dei suoi componenti, e di identificare le inconsistenze tra questi e i piani e gli elaborati del progetto.

Le attività previste per la gestione dei requisiti richiedono di sviluppare una buona comprensione degli stessi, identificando in modo non ambiguo le “fonti autorizzate”, condividendo con queste il significato dei requisiti, In seguito, i partecipanti al progetto dovranno esprimere il loro accordo ai requisiti documentati, in modo da potere consolidare una versione stabile, su cui basare tutte le successive attività di progetto.

Per ogni nuovo requisito o variazione a un requisito esistente, deve essere eseguita un’analisi d’impatto del cambiamento sugli elaborati del progetto, inclusi i piani. Al fine di avere adeguato supporto a questa attività, deve essere documentata la tracciabilità bi-direzionale fra i  requisiti e gli elaborati del progetto. 

Tutte le inconsistenze identificate devono essere opportunamente indirizzate, in modo da ripristinare la consistenza fra i requisiti, da un lato, e  i piani e gli elaborati progetto dall’altro.

È opportuno osservare che le attività così descritte devono essere eseguite sia all’inizio del progetto, nel corso della raccolta iniziale dei requisiti, che nel corso dello stesso, ogni volta che sia necessario un cambiamento agli stessi, sia per causa esterna (cliente/stakeholder che richiedono delle variazioni), che interna (un errore nei requisiti, trovato durante una fase successiva alla definizione di questi, p. es. durante la verifica o l’integrazione di sistema, che deve essere corretto).

Nel caso specifico di CMMI-ACQ è opportuno osservare che i processi di gestione dei requisiti considerano tutti i requisiti ricevuti o generati dal progetto, sia quelli tecnici che quelli non tecnici.

L’Acquisitore avrà quindi responsabilità diretta di gestire i Requisiti Cliente e quelli Contrattuali, e di supervisionare l’attività di gestione requisiti effettuata dal fornitore, che avrà come campo di applicarne tutti i requisiti a livello di componente o sotto-componente.

RD – Requirements Development

Lo scopo dell’area di processo  “Sviluppo dei Requisiti” (RD) è di assicurare che diversi tipi di requisiti siano adeguatamente sviluppati, compresi e documentati.

I tipi di requisiti individuati sono tre: Requisiti Cliente, Requisiti di Prodotto e Requisiti di Componente. L’unione di questi diversi tipi assicura che tutti gli “stakeholder” siano adeguatamente rappresentati.
I Requisiti Cliente sono analoghi a quelli individuati in ARD (Area di processo di CMMI-ACQ), quelli di Prodotto e di Componente invece sono tipici dell’attività di sviluppo di prodotti/servizi, in cui la descrizione di questi viene man mano raffinata, con iterazioni successive, allo scopo di guidare l’attività di realizzazione.

In modo analogo, i requisiti Contrattuali, descritti da ARD, sono tipici di una attività di acquisizione, e costituiscono il raffinamento dei requisiti Cliente necessario a guidare le attività di esecuzione del contratto. Si veda ARD per maggiori dettagli al riguardo.
È opportuno osservare che dei Requisiti esistono per ogni tipologia di progetto, anche per quelli considerati di “manutenzione prodotto”. In questo caso le eventuali variazioni da apportare alla progettazione e al prodotto potranno essere documentati come “richieste di variazione” ai requisiti originali e gestiti come indicato dall’area di processo REQM.

Lo sviluppo dei requisiti si articolo nelle diverse fasi di sviluppo dei Requisiti Cliente, a partire dalle esigenze dello stesso, di sviluppo dei Requisiti di Prodotto e di Componente, derivati dai Requisiti Cliente, e infine nell’analisi e validazione di tutti i requisiti così prodotti.

Una volta consolidati i Requisiti Cliente, usando opportune tecniche di elicitazione (si veda il glossario), si raffina e deriva un insieme più preciso di requisiti, denominato “Requisiti di Prodotto o Componente”. Questi sono ottenuti grazie all’analisi dei primi e la considerazione di altri aspetti, come p. es. gli scenari operativi previsti, l’architettura del sistema in corso di definizione, che possono introdurre vincoli di vario tipo, da soddisfare per il buon esito del progetto.

Durante lo sviluppo dei diversi tipi di requisiti, è sempre necessario eseguire un’attività di validazione degli stessi, in modo da verificare, il prima possibile, se il loro soddisfacimento sia adeguato a soddisfare le esigenze del cliente, o dei requisiti dai cui sono stati derivati, e, di conseguenza, a contribuire al raggiungimento degli obiettivi del progetto. È fondamentale, in questa fase, considerare quali possano essere i possibili scenari operativi e il contesto per la messa in opera del prodotto/servizio.

Nel corso di queste attività, tutto quanto specificato dall’area di processo REQM deve essere costantemente applicato, quindi documentando i requisiti in corso di definizione e costruendo man mano la tracciabilità bi-direzionale degli stessi.
TS – Technical Solution

Lo scopo dell’area di processo “Soluzione Tecnica” (TS) è di progettare, sviluppare e realizzare una soluzione tecnica che soddisfi i requisiti del prodotto da realizzare.

Lo sviluppo della soluzione tecnica può essere applicato, in modo ricorsivo, a diversi livelli/stadi dello sviluppo di un prodotto: architettura, componenti principali, sotto-componenti.

Le principali attività che sono indirizzate dallo sviluppo della soluzione tecnica sono:

· Considerare, valutare e selezionare delle soluzioni (o progettazioni preliminari) che siano potenzialmente in grado di soddisfare un ben determinato insieme di requisiti;

· Sviluppare la progettazione di dettaglio per le soluzioni individuate (con un livello di dettaglio tale che sia possibile produrre, codificare o, comunque, realizzare, il prodotto/servizio);

· Realizzare la soluzione sotto forma di un prodotto o componente del prodotto

Queste attività, tipicamente, interagiscono in modo da supportarsi a vicenda. P. es. la progettazione di dettaglio di un componente sarà necessaria per potere selezionare la soluzione tecnica più appropriata per la sua realizzazione.

Nel corso della valutazione e selezioni delle soluzioni alternative, è opportuno confrontarsi con scelte di “make or buy”, nel qual caso si può avvio a un processo di acquisizione di un prodotto e/o di suoi componenti.
In ogni caso, la valutazione di diverse alternative, aumenta la possibilità di soddisfare in modo appropriato gli obiettivi del progetto, riducendo la possibilità di non considerare dei requisiti durante la progettazione.

Come in tutti i casi di selezione, il modello richiede, all’atto della definizione delle alternative, di definire anche i criteri con cui la scelta sarà operata. L’area di processo DAR può fornire le tecniche da utilizzare nel corso della decisione.
Una volta identificata la soluzione, si potrà realizzare la sua progettazione dettagliata, descrivendone l’architettura, identificando i requisiti di prodotto/componente che è supposta soddisfare, interfacce e vincoli, operativi, fisici ecc., che si suppone siano soddisfatti, criteri di verifica, condizioni di utilizzo. Sono inoltre da documentari le logiche applicate per le scelte intraprese, in modo da consentirne l’analisi in seguito.

Particolare attenzione andrà dedicata alla progettazione delle interfacce, con altri elementi del prodotto/servizio in corso di realizzazione, piuttosto che con sistemi esterni.

Infine, la progettazione sarà utilizzata per la realizzazione del prodotto o componente desiderato. Nel corso di questa attività è previsto che vengano utilizzate delle tecniche di verifica, p. es. Peer Reviews e Unit-Test (si veda il glossario, per entrambe le voci).

Sempre in questa fase, deve essere redatta la documentazione a supporto dell’utilizzo del prodotto.

PI – Product Integration

L’area di processo “Integrazione di Prodotto” ha lo scopo di assemblare il prodotto finale a partire dai diversi componenti, assicurarsi che il tutto funzioni correttamente  e consegnare il prodotto realizzato.

L’integrazione non si compone necessariamente di un singolo passaggio, ma può avvenire in modo incrementale, in conformità a specifici criteri d’integrazione e alle relative procedure.

La criticità che è indirizzata da quest’area di processo è la corretta gestione delle interfacce, siano esse interne od esterne, nel corso di tutta la durata del progetto.

L’integrazione deve iniziare il prima possibile nel corso del progetto, facendo uso di strumenti di simulazione o di prototipi, per i componenti non ancora realizzati, e progredire in modo incrementale, fino ad arrivare, idealmente, all’integrazione del prodotto finale nel suo ambiente di esercizio.
Si possono distinguere tre fasi principali per l’attività di integrazione: la preparazione, il consolidamento delle interfacce e l’integrazione vera e propria.

Durante la preparazione, deve essere determinata la sequenza di integrazione più opportuna, essere realizzato l’ambente operativo in cui eseguire l’integrazione, utilizzando varie tecniche per rimpiazzare i componenti non disponibili al momento, p. es. simulatori, e, infine, devono essere definite le procedure per l’integrazione e i criteri da utilizzare per stabilire se un componente è pronto per l’integrazione, oppure se può essere considerato completo.

Durante il consolidamento delle interfacce, queste devono essere verificate, per valutarne la consistenza con i diversi componenti oggetto dell’integrazione. Le eventuali discrepanze devono essere corrette, prima di poter procedere.

Infine, l’attività di integrazione consiste nella verifica che i vari componenti da integrare siano pronti, utilizzando i criteri definiti nella fase di preparazione, l’integrazione degli stessi e la valutazione di come questi si comportano una volta assemblati. Le eventuali non conformità devono essere corrette.

Infine, una volta completate l’integrazione, che, si ricorda, tipicamente avviene in modo incrementale, durante tutto il corso del progetto, si deve preparare il prodotto/servizio per la consegna al cliente. Diversi approcci possono essere adottati, a seconda della tipologia del prodotto/servizio, si può considerare la preparazione di un dispositivo fisico, p. es. CD-ROM, oppure l’attivazione di più complesse procedure, da eseguirsi presso il cliente.

VAL –Validation

Lo scopo dell’area di processo “Validazione” (VAL) è di dimostrare che un prodotto/servizio acquisito è in grado di soddisfare l’utilizzo atteso, una volta collocato nell’ambiente di utilizzo.

In altri termini, la validazione prova che il prodotto/servizio acquisito è in grado di soddisfare le esigenze degli stakeholder e i Requisiti Cliente.

Le attività di validazione devono iniziare il prima possibile ed essere eseguite in modo incrementale nel corso dell’evoluzione del progetto. Queste attività possono essere applicate a tutti gli aspetti del prodotto e dei suoi componenti, per tutti gli ambienti di utilizzo previsti, p. es. in formazione, produzione, manutenzione e supporto.

La validazione dell’acquisizione implica l’esecuzione di pratiche che consentano di preparare l’attività di validazione e, in seguito, eseguire la validazione dei Prodotti e Componenti selezionati.
La preparazione implica sia l’identificazione dei prodotti e/o componenti degli stessi da sottoporre a validazione, che la definizione e messa in opera di un ambiente operativo a supporto dell’attività e della definizione e documentazione di procedure e criteri da adottare.

L’esecuzione della validazione prevede l’utilizzo delle procedure e criteri creati in precedenza, e l’analisi dei risultati relativi, al fine di individuare le eventuali azioni correttive.
VER –Verification

Lo scopo dell’area di processo “Verifica” (VER) è di accertarsi che elaborati selezionati soddisfino i requisiti relativi.

Inizialmente si deve svolgere un’attività di preparazione per la verifica, in cui vengono selezionati gli elaborati da esaminare. Questa selezione sarà fatta sulla base del contributo che i singoli elaborati forniscono al buon soddisfacimento degli obiettivi e dei requisiti del progetto, e alla loro influenza sui rischi del progetto.

Le tecniche di verifica sono varie, una considerata molto efficace è quella delle Peer Review (si veda Glossario), ma non bisogna trascurare le possibili alternative o supplementi, come demo tecniche e test, di vario tipo.

In modo analogo alla validazione, sarà necessario svolgere un’attività di preparazione, individuando gli elaborati da sottoporre a verifica e definendo sia l’ambiente operativo per svolgere la verifica, che le relative procedure e criteri di valutazione.

Una volta effettuata la verifica, con Peer Review o altre tecniche, i risultati dovranno essere analizzati al fine di identificare le opportune azioni correttive.

La verifica è intrinsecamente un processo incrementale, che avviene durante tutto il corso dell’acquisizione di prodotti/servizi, iniziando con la verifica di requisiti e piani, proseguendo con la verifica degli elaborati prodotti, p. es. scelte realizzative, risultati di test, concludendosi infine con la verifica del prodotto/servizio finito.

Aree di Processo: Supporto
CM – Configuration Management

Lo scopo dell’area di processo "Gestione delle configurazioni" (CM) è di instaurare e mantenere l’integrità degli elaborati prodotti dal progetto, utilizzando l’identificazione delle configurazioni, il controllo delle configurazioni, la registrazione dello stato delle configurazioni e la verifica oggettiva delle configurazioni.

Gli elaborati che devono essere sottoposti alla disciplina di controllo delle configurazioni includono sia prodotti da consegnare al cliente, prodotti interni, cioè realizzati nel corso di ciclo di sviluppo, prodotti acquisti, strumenti tecnici, la cui corretta disponibilità sia rilevante per la buona riuscita del progetto.

Nel caso di un progetto di acquisizione, i prodotti acquisiti potrebbero dover essere sottoposti al controllo di configurazione sia da parte dell’acquisitore che del fornitore. Nell’accordo con fil fornitore devono essere specificate le necessarie pratiche di gestione delle configurazioni da applicare.

Anche se l’approccio può variare, la gestione delle configurazioni richiede una stretta cooperazione fra acquisitore e fornitore.

La gestione delle configurazioni implica l’esecuzione di pratiche che consentano di definire le Baseline (si veda il glossario), gestire e controllare i cambiamenti a queste e gestire, in generale, l’integrità degli elementi sotto controllo di configurazione.

· La definizione delle Baseline richiede di avere reso disponibile un sistema per la gestione delle configurazioni, di avere dei criteri documentati per identificare gli elementi che devono essere sottoposto a controllo di configurazione e, infine, tecniche e procedure per la creazione e la pubblicazione delle Baseline.

· Il modello non richiede in modo esplicito di utilizzare un sistema informatico per il controllo della configurazione, ma la sua adozione è consigliata.

· Il controllo e gestione dei cambiamenti richiede di controllare e registrare accuratamente tutte le richieste di cambiamento da apportare agli elementi sottoposti a controllo di configurazione, in modo da valutarne l’impatto, informare adeguatamente tutti i principali Stakeholder e accertarsi che vengono portate a compimento correttamente. Quando il cambiamento viene applicato, tutti gli elementi coinvolti devono essere adeguatamente modificate, le modifiche registrate e le Baseline modificate.

· La gestione di integrità richiede di avere adeguate registrazioni che consentano di descrivere la storia degli elementi sottoposti a controllo di configurazione e la loro evoluzione, così come la loro appartenenza a diverse Baseline. Periodicamente devono essere eseguite delle verifiche del sistema di gestione che configurazione, che possano garantire l’integrità delle Baseline, che le registrazioni effettuate consentano di identificare in modo appropriato gli elementi sotto controllo, che questi siano completi e corretti e che la loro struttura ed organizzazione sia come richiesto dal sistema.
PPQA – Process and Product Quality Assurance

Lo scopo dell’area di processo "Controllo di Qualità Prodotto e Processo" (PPQA) è di fornire, sia ai gruppi di progetto sia alla direzione, informazioni oggettive a proposito dei processi utilizzati e degli elaborati prodotti. 

Il controllo di qualità di prodotti e processi facilita la produzione di prodotti/servizi che possano soddisfare elevati standard di qualità, fornendo ai principali attori, gruppi di progetto e strutture direttive, a diversi livelli, tutte le informazioni adeguate a comprendere come la produzione stia avvenendo.

In particolare, le pratiche di quest’area assicurano che i processi pianificati (e documentati nei piani di progetto) vengano eseguiti correttamente.

L’obiettività nell’attività di controllo qualità è un fattore critico per il successo del progetto. Questa viene ottenuta sia tramite l’indipendenza che l’uso di criteri, standard e documentati.

La prima viene tipicamente assicurata da un gruppo di controllo qualità indipendente dall’organizzazione che viene soggetta a verifica, mentre il secondo si ottiene documentando, insieme alla definizione dei processi, le tecniche di verifica che saranno applicate.

Il controllo di qualità deve iniziare nelle prime fasi di vita del progetto e proseguire durante tutto il suo corso, con interventi pianificati.

Tutte le non conformità individuate e riconosciute tali, devono essere oggetto di azioni correttive. Può essere necessario coinvolgere la direzione, nel caso la correzione delle non conformità non sia possibile nel contesto in cui sono state rilevate oppure siano in contratso con degli obiettivi aziendali (p. es., la correzione di un problema potrebbe portare a non rispettare una scadenza. In questo caso si può negoziare con il cliente e concordare o uno spostamento della scadenza oppure la consegna parziale del prodotto).

L’attività di controllo qualità deve anche fornire spunto all’individuazione di opportunità di miglioramento (p. es., una non conformità individuata in un elaborato, potrebbe essere dovuta a una procedura lacunosa, la cui correzione potrebbe prevenire l’introduzione della non conformità in futuro).

L’area di processo evidenzia anche la necessità di garantire un’adeguata comunicazione dei risultati dell’attività di controllo qualità. Questo sarà assicurato con l’ordinata tenuta di registrazioni e con la tempestiva comunicazione delle non conformità individuate al progetto o, comunque, al gruppo più appropriato per gestirne la risoluzione.

MA – Measurement and Analysis

Lo scopo dell’area di processo "Misurazione ed Analisi" (MA) è di sviluppare e mantenere operative le competenze per la raccolta ed analisi di misure oggettive, che possano fornire supporto alle esigenze di conoscenza del management.

I processi di misurazione ed analisi includono due grosse aree di attenzione: la definizione di un programma di misurazione, in cui le misure necessarie a soddisfare le esigenze informative dell’organizzazione (o del progetto) vengono definite nel dettaglio, e quella in cui queste vengono effettivamente raccolte, analizzate e diffuse.

Nel caso di un progetto di acquisizione, la misurazione ed analisi dei componenti del prodotto realizzati dal fornitore è essenziale ai fini del controllo della qualità e dei costi del progetto. L’acquisitore deve specificare misure che gli consentano di avere indicatori sui propri progressi, così come sui progressi del fornitore.

L’attività di misurazione ed analisi implica l’esecuzione di pratiche che consentano di focalizzare le attività di misurazione ed analisi, tramite una definizione degli obiettivi per la misurazione, i quali devono strettamente legati alle necessità informative dell’ente e la puntuale definizione delle misure che si vogliono raccogliere.

La definizione delle misure include, oltre alla loro descrizione, lo sviluppo delle procedure da seguirsi per la raccolta dati e la relativa registrazione e lo sviluppo delle procedure di analisi che saranno utilizzate sulle misure.

L’attività di utilizzo delle misure prevede che i dati siano effettivamente raccolti, in accordo alle procedure definite, siano analizzati e opportunamente registrati, insieme ai risultati ottenuti e che tutte le parti interessate, all’interno ed esterno dell’ente, siano adeguatamente informate sui risultati.

DAR – Decision Analysis and Resolution
Lo scopo dell’area di processo "Supporto alle decisioni" (DAR) è di analizzare possibili decisioni, utilizzando un processo di valutazione formale che consenta il confronto di diverse alternative utilizzando criteri oggettivi.

Un processo di valutazione formale consiste in un approccio strutturato alla valutazione di soluzioni alternative ad un problema, utilizzando dei criteri ben noti, in modo da ottenere la soluzione ottimale.

L’utilizzo di questo approccio consente di ridurre notevolmente la natura soggettiva di decisioni importanti ed aumenta la probabilità di selezionare una soluzione che soddisfi le esigenze dei diversi Stakeholder del progetto.

Il supporto alle decisioni implica l’esecuzione di pratiche che consentano di definire delle linee guida per l’analisi delle decisioni, identificando quali decisioni devono essere oggetto di una valutazione formale e quali no.

A questo scopo, sarà necessario definire dei criteri di valutazione oggettivi e le priorità relative fra questi e dovranno essere individuate delle soluzioni alternative.

Sulla base della tipologia di scelta da compiere, si selezionerà il metodo di valutazione, questo sarà applicato alle diverse soluzioni ipotizzate, per scegliere quella (o quelle) più appropriate.
CAR – Analisi delle cause

Lo scopo dell’area di processo "Analisi delle cause" (CAR) è di identificare le cause di difetti e problemi e di intraprendere azioni per evitare il loro insorgere in futuro.

L’analisi delle cause di problemi/difetti migliora la qualità e la produttività (e quindi riduce i costi), consentendo di intraprendere azioni che possano prevenire l’introduzione di difetti nei prodotti (o, più in generale, l’insorgere di problemi).

Poiché indirizzare in modo indiscriminato tutti i problemi/difetti riscontrati nella realizzazione di un prodotto può risultare molto oneroso, è molto importante potere individuare quell’insieme, opportunamente ridotto, la cui correzione possa portare i maggiori benefici.

Per poter realizzare questo, deve essere già instaurato un programma di misurazione, che sia in grado di fornire le informazioni quantitative necessarie. Il modello dà per scontato che i processi oggetto di analisi delle cause siano gestiti in modo quantitativo (si veda la definizione di livelli di maturità/capability all’inizio di questo capitolo).

Nel caso di un progetto di acquisizione, le attività di analisi delle cause devono essere rivolte non solo ai processi dell’acquisitore, ma anche a quelli del fornitore. In particolare, a tutti quei processi che siano in parte condivisi e per cui gli eventuali miglioramenti possano essere di beneficio per entrambi. 

L’attività di analisi delle cause implica l’esecuzione di pratiche che consentano di determinare le cause di problemi/difetti.

Questo richiede di individuare e selezionare i dati riguardanti i problemi/difetti per l’analisi e analizzare le cause, utilizzando dei metodi strutturati.

Una volta individuate le cause di problemi/difetti, queste dovranno essere indirizzate, implementando le proposte di azioni preventive, valutandone e registrandone i risultati. Se opportuno, nel caso i risultati non fossero in linea con le aspettative, diverse iterazioni possono rivelarsi necessarie.

Aree di Processo: Gestione di Progetto
PP – Project Planning

Lo scopo dell’area di processo "Pianificazione di progetto" (PP) è di produrre e mantenere aggiornati i piani che definiscono le attività del progetto.

I processi di pianificazione richiedono lo sviluppo dei piani di progetto, l’interazione con i principali Stakeholder, l’esplicita adesione ai piani e la loro manutenzione.

La pianificazione di un progetto di acquisizione si basa sulla definizione di una strategia di acquisizione, che evidenzi gli obiettivi e i vincoli del progetto e consenta la successiva definizione di stime e valutazione di vari fattori.

La pianificazione del progetto implica l’esecuzione di pratiche la definizione delle stime, la produzione dei piani e la ricerca del consenso al piano da tutte le parti interessate.

· La definizione delle stime è alla base di tutta l’attività di pianificazione, in generale si svolge definendo quali sono i “confini” del progetto, una identificazione di massima degli obiettivi, di cosa deve essere realizzato. Tipicamente questo avviene con la creazione di una WBS che descriva, con approccio top-down, quali sono le principali unità di lavoro da eseguire e le rispettive relazioni.

· In seguito devono essere prodotte delle stime per i vari prodotti ed attività del progetto. Le stime devono essere delle grandezze chiave, che quantificano propriamente l’entità a cui sono attribuite oggetto, o. es.:  devono essere stime di dimensione possono essere espresse come numero di funzioni, numero di “Function Points” (si veda il glossario), numero di oduli, numero di linee di codice, numero di pagine.

· Devono essere definite le fasi del progetto e il ciclo di vita che sarà utilizzato, p. es. un classico Waterfall oppure un flusso che renda parallele diverse attività, se possibile.

· Sulla base delle stime iniziali, devono essere prodotte le stime di unità di lavoro e di costi. Per far questo è opportuno affidarsi a dei modelli analitici, che consentano di derivarle da informazioni come dimensione, tipologie di attività ecc. In aggiunta si possono usare le informazioni storiche, raccolte durante progetti passati, se disponibili.

· Una volta raccolte e consolidate queste informazioni, si può produrre il piano di progetto, per cui saranno sviluppate informazioni quali il budget o lo schedule previsti, l’identificazione dei rischi di progetto, la pianificazione delle risorse e delle competenze richiesta dal progetto.

· Il piano così strutturato dovrà essere sottoposta ad una revisione critica, insieme agli altri piani che possano avere impatto sul progetto, p. es. di altri team o di progetti correlati. Dovrà essere adeguato sulla base delle risorse (economiche, materiali, umane) effettivamente disponibili.

· Il piano finale sarà sottoposto a tutti i principali Stakeholder, e comunque a tutte le persone/enti il cui contributo al progetto sia considerato rilevante, per ottenere una espressione esplicita di consenso, che assicuri il coinvolgimento di tutte le parti interessate.

Nel caso di un progetto di Acquisizione la condivisione del piano fra Acquisitore e Fornitore è essenziale, ma è opportuno considerare anche gli altri Stakeholder, p. es. il cliente finale. 

PMC – Project Monitoring and Control

Lo scopo dell’area di processo "Gestione e controllo del progetto" (PMC) è di fornire una visione oggettiva dello stato di avanzamento del progetto rispetto ai piani, e di consentire di intraprendere azioni correttive appropriate ogni qual volta i risultati del processo presentino delle deviazioni significative rispetto ai piani.

Le funzioni di gestione e controllo devono essere attivate non appena possibile nel corso della vita del progetto, già in fase di pianificazione. Man mano che la soluzione individuata dal progetto viene definita, è essenziale accertarsi che le risorse necessarie siano disponibili e che le attività dell’acquisitore procedano come previsto.

Nel momento in cui lo stato devia in modo significativo dai valori attesi (cioè, in modo che, senza azioni relative, il risultato stesso del progetto viene ad essere in pericolo), delle azioni correttive devono essere intraprese e portate a conclusione.

Le azioni correttive possono includere la ripresa della pianificazione del progetto (si veda l’area di processo PP per i dettagli), con una riformulazione del piano, la negoziazione di nuovi accordi o altre attività.

La gestione e controllo del progetto implica l’esecuzione di pratiche che consentano di:

· Controllare l’esecuzione del progetto rispetto al piano, tramite un attento monitoraggio dei parametri di pianificazione (p. es.: risultati ottenuti/attesi, controllo dei costi), il controllo degli impegni assunti, dalle parti interessate, e del loro soddisfacimento, il controllo dei rischi.

· Si dovranno svolgere delle verifiche formali dello stato di avanzato delle attività, legate ad obiettivi misurabili e predefiniti, p. es. Milestone di progetto.

· Le azioni correttive individuate, nel corso di attività di gestione e controllo, devono essere completate il prima possibile e le opportune registrazioni devono essere mantenute.

IPM – Integrated Project Management
Lo scopo della "Gestione Integrata di Progetto" (IPM) è di instaurare e gestire il progetto, compreso il coinvolgimento degli stakeholder principali, sulla base di un processo definito ed integrato, derivato dall’insieme di processi standard dell’organizzazione.

Il processo definito dal progetto, che viene tipicamente documentato nel piano di progetto (PP), viene costruito derivandolo da un insieme di processi standard definiti dall’organizzazione. È possibile che esistano diversi piani, focalizzati su diversi aspetti, p. es. la gestione della configurazione, la qualità, la strategia di gestione dei rischi. Tutti questi devono formare un unico quadro, coeso e non contraddittorio. 

La Gestione Integrata di Progetto implica l’esecuzione di pratiche che consentano di definire un processo specifico per il progetto, derivandolo dai processi standard dell’organizzazione e di integrare i diversi piani riguardanti il progetto, in modo da poterne mantenere la consistenza nel corso delle attività.

A secondo delle particolarità del progetto, potrebbe essere necessario gestire team integrati, cioè composti da rappresentanti di diversi progetti.

I principali Stakeholder devono essere attivamente coinvolti nel progetto, in modo da identificare, gestire e risolvere tutte le possibili dipendenze critiche che si potessero generare.

Il progetto è anche tenuto a raccogliere informazioni e dati che possano contribuire al miglioramento dei processi dell’organizzazione, p. es. esperienze sull’utilizzo dei processi standard, risultati di post-mortem di attività.

RSKM – Risk Management

Lo scopo della "Gestione dei rischi" (RSKM) è di identificare potenziali problemi, prima che questi occorrano, in modo che la gestione dei rischi possa essere pianificata ed eseguita, al fine di ridurre l’impatto nei confronti degli obiettivi del progetto.

La gestione dei rischi è un processo continuo, che cerca di anticipare gli eventi, parte vitale delle attività di gestione del progetto. Deve indirizzare problemi che potrebbero mettere a rischio il raggiungimento di obiettivi critici.

Una gestione dei rischi efficace consiste in un’identificazione, il più possibile anticipata, di questi e si basa su una collaborazione franca ed aperta fra i diversi stakeholder.

I rischi possono essere di natura interna o esterna al progetto. La loro precoce identificazione è molto importante, poiché consente di farvi fronte tramite soluzioni più semplici e più economiche rispetto ad interventi eseguiti quando il progetto è in una fase più avanzata.

La complessità di un’attività di acquisizione, con la relazione acquisitore/fornitore, aumenta la necessità di svolgere una valida ed efficace attività di gestione dei rischi.

La gestione dei rischi implica l’esecuzione di pratiche che consentano di determinare le fonti  e le possibili categorie di rischio, determinare i parametri da utilizzare per l’analisi e la caratterizzazione dei rischi e definire una strategia per la gestione dei rischi.

Una volta svolta questa attività preparatoria, sarà possibile elaborare dei piani di attività per la mitigazione dei rischi ed applicare questi piani.

È opportuno osservare che la gestione dei rischi deve essere attuata sia a livello di ente che di progetto.

QPM – Quantitative Project Management

Lo scopo della "Gestione Quantitativa di Progetto" (QPM) è di gestire in modo quantitativo il processo definito dal progetto, al fine di ottenere i risultati attesi in termini di qualità e di processo.

Per poter indirizzare quest’area di processo in modo efficace, l’organizzazione deve essere in possesso di un insieme di processi standard e di una conoscenza quantitativa dei risultati ottenibili con l’applicazione di questi.

È essenziale che il fornitore renda disponibili dati affidabili ottenuti nel corso dell’esecuzione delle attività, per poter consentire l’analisi statistica delle misure rilevate.

I risultati ottenuti, che si vogliono utilizzare per la gestione quantitativa, devono essere relativi sia al processo adottato (tempi, ciclo di vita, capacità di eliminare difetti) che al prodotto in corso di realizzazione (affidabilità, difettosità, prestazioni).

Un altro componente fondamentale è la capacità di comprendere le cause di variazione dei risultati. Per questo è essenziale l’utilizzo di varie tecniche statistiche.

La Gestione Quantitativa di Progetto implica l’esecuzione di pratiche che consentano di gestire il progetto in modo quantitativo, definendone gli obiettivi, identificando i sotto processi rilevanti, sulla base dei loro dati storici. Fra questi dovrà essere selezionato un sottoinsieme rappresentativo, da gestire con tecniche statistiche..
Una volta individuato l’insieme di sotto-processi gestito in modo quantitativo, si dovranno selezionare misure e tecniche di analisi adeguate a ottenere una comprensione della variabilità dei risultati del processo.

Con questa base sarà possibile controllare i risultati ottenuti dai sotto processi selezionati, riuscendo a prevedere i possibili risultati e ad anticipare gli eventuali interventi correttivi che si dovessero ritenere necessari.
Aree di Processo: Gestione di Processo
OPF – Organization Process Focus

Lo scopo dell'area di processo "Miglioramento di Processo" (OPF) è di pianificare, implementare e pubblicare miglioramenti di processo, a livello di organizzazione, basati su un’accurata comprensione dei punti di forza e debolezza espressi dai suoi processi.

Il miglioramento di processo di un’organizzazione deve esser guidato dal contesto delle necessità ed obiettivi strategici della stessa. È di vitale importanza che i fruitori dei processi candidati per il miglioramento siano attivamente coinvolti nella definizione ed implementazione delle iniziative di miglioramento. 

Nel contesto di acquisizione, l’acquisitore facilita e fornisce supporto per il coinvolgimento del fornitore nelle attività di miglioramento.

Le iniziative di miglioramento, una volta individuate e sviluppate, possono essere verificate in un ambiente controllato (un progetto o parte di esso), tramite attività di “piloting”, prima di essere diffuse a tutta l’organizzazione.

L’attività di miglioramento di processo implica l’esecuzione di pratiche che consentano di:

· individuare le opportunità di miglioramento di processo, definendo le esigenze di processo dell’organizzazione. Questo di solito avviene identificando un modello o standard di riferimento ed eseguendo una “gap analysis”, che evidenzi le possibili opportunità.
· Pianificare e implementare la azioni di miglioramento, tramite la definizione e l’implementazione dei piani di miglioramento del processo.

· Pubblicare i processi standard dell’organizzazione e la documentazione a supporto. 

OPD – Organizational Process Definition

Lo scopo dell'area di processo "Definizione di Processo" (OPD) è di definire e mantenere un insieme di standard di processo e di ambienti operativi per l'organizzazione.

La libreria di processo è una collezione di elementi, mantenuta dall’organizzazione, utilizzata da individui e gruppi di progetto. Questa collezione comprende descrizioni di processi e componenti di questi, descrizioni di cicli di vita, linee guida per l’utilizzo e la derivazione di nuovi processi, documentazione e dati relativi.

L’esistenza di una libreria di processo, entità viva e costantemente aggiornata, garantisce risultati consistenti, in tutti i casi in cui sia applicata, e consente di ottenere dei benefici cumulativi, a lungo termine.

La libreria di processo dell’acquisitore include processi, linee guida e altri elementi che indirizzino le problematiche di un progetto di acquisizione.

I progetti derivano il loro processo (attività detta di “tailoring”) da quello standard dell’organizzazione, che è descritto dalla libreria. Questa attività viene guidata da delle linee guida specifiche, parte della libreria stessa.

L’attività di definizione di processo implica l’esecuzione di pratiche che consentano di s sviluppare e pubblicare la libreria di processo dell’organizzazione, che conterrà i processi standard, le descrizioni dei cicli di vita standard, le linee guide ed i criteri per derivare il processo di progetto da quelli dell’organizzazione (”tailoring”).

Inoltre dovrà essere creato l’archivio delle misure dell’organizzazione;

OT - Organizational Training
Lo scopo dell'area di processo "Formazione dell’Organizzazione" (OT) è di sviluppare le competenze e le conoscenze delle persone, in modo che possano ricoprire i propri ruoli in modo efficace ed efficiente.

La formazione dell’organizzazione indirizza le esigenze strategiche della stessa, e quelle comunque condivise fra diversi progetti e gruppi di supporto. Le esigenze specifiche di un singolo gruppo non ricadono in quest’area e devono essere gestite al livello in cui sono originate. È responsabilità dei singoli gruppi individuare ed indirizzare le proprie esigenze di formazione.

Una formazione efficace parte da un’attenta e puntale valutazione delle esigenze, pianificazione, preparazione del materiale e tecnica di formazione, così come su una libreria di processo specifica che metta a disposizione processi e dati relativi.

L’identificazione delle esigenze di formazione, da parte dell’acquisitore, può includere la verifica di esigenze anche del fornitore, in particolare riguardo a processi ed attività che definiscono le interfacce fra le due entità.

La valutazione dei risultati della formazione va eseguita costantemente e i risultati possono dare origine sia ad azioni correttive che, comunque, andare ad arricchire la libreria di processo relativa alla formazione.

L’attività di formazione dell’organizzazione implica l’esecuzione di pratiche che consentano di sviluppare le potenzialità di formazione dell’organizzazione, definendone le esigenze di formazione strategiche e sviluppando un piano tattico di formazione.

Il piano sarà poi messo in pratica, erogando la formazione selezionata e verificandone l’efficacia.
OPP  - Organizational Process Performance

Lo scopo dell'area di processo "Risultati di Processo" (OPP) è di definire e mantenere una conoscenza quantitativa dei risultati dell'insieme di processi standard dell'organizzazione, e di fornire le informazioni, dati, modelli, ecc. utili per gestire i progetti in modo quantitativo.

I risultati del processo sono le misure ottenute come risultato dell’esecuzione di un processo. Queste possono essere sia relative al processo stesso (p. es. cicli di esecuzione, tempo lavorato, efficacia nella rimozione dei difetti) che al prodotto in corso di realizzazione (p. es. affidabilità, difettosità residua, tempo di risposta).

Grazie ad un’attività di analisi, queste misure possono essere caratterizzate, tipicamente con metodi statistici, in modo da poter definire il possibile insieme di risultati che si possono ottenere grazie all’applicazione del processo.

La misura dei risultati può richiedere l’aggregazione di misure elementari in misure derivate, più complesse, in modo da poter avere indicatori più efficaci a proposito dei risultati ottenuti.

I possibili risultati attesi possono essere utilizzati per definire gli obiettivi di qualità, sia a livello di organizzazione che di progetto, così come possono essere usati come dato di riferimento, con cui confrontare i risultati effettivamente ottenuti.

In quest’ottica, l’acquisitore può utilizzare queste informazioni per definire degli obiettivi per il fornitore.

È necessario definire dei modelli di risultati, cioè dei sistemi (matematici, statistici) che consentano, sulla base dei risultati passati, di poter rappresentare gli stessi e predire i valori futuri. 

Un’organizzazione che sia riuscita a dotarsi di tutto questo potrà determinare se i propri processi sono stabili e definire criteri secondo i quali un processo (o sotto processo) debba essere gestito in modo statistico o meno.

Al punto di vista operativo sarà quindi possibile identificare processi che si comportano in modo insolito e identificare opportunità di miglioramento, suffragate da informazioni di tipo quantitativo.

OID – Organization Innovation and Deployment

Lo scopo dell'area di processo "Miglioramento ed Innovazione" (OID) è di selezionare e rendere disponibili dei miglioramenti, sia incrementali che innovativi, che possano migliorare in modo misurabile i processi e le tecnologie dell'organizzazione. Questi miglioramenti devono fornire supporto al raggiungimento degli obiettivi di business dell'organizzazione. 

Il concetto di “miglioramento”, in questo contesto, si riferisce a tutte le idee, sia già sperimentate che ancora da verificare, che possano variare i processi e le tecnologie dell’organizzazione in modo da aumentarne la capacità di raggiungere gli obiettivi relativi alla qualità e ai risultati del processo.

Per ottenere dei risultati, nell’introduzione di miglioramenti, è necessario attivare un’infrastruttura che consenta ed incoraggi tutti gli individui nell’organizzazione a sottoporre delle proposte di miglioramento. Un altro fattore critico consiste nella capacità di analizzare e, se opportuno, rendere disponibili le iniziative di miglioramento all’organizzazione. 

Sia l’acquisitore che il fornitore possono utilizzare le pratiche relative, a seconda di chi sia la responsabilità del processo oggetto di proposta di miglioramento. Costi e benefici possono essere ripartiti fra le due entità interessate. 

Le iniziative di miglioramento possono essere sperimentate in un contesto controllato (”pilot”), in modo da accertarsi dei possibili risultati per attività ad alto rischio o per cui sia comunque complesso valutare l’impatto a priori.

Non tutte le iniziative di miglioramento devono essere necessariamente rese disponibili all’organizzazione: un’attenta valutazione di costi e benefici deve essere eseguita, in modo da non compromettere la stabilità dei processi in campo.

L’attività di miglioramento ed innovazione implica l’esecuzione di pratiche che consentano di selezionare le opportunità di miglioramento e pubblicare i risultati delle iniziative di miglioramento.
· Durante la selezione delle opportunità di miglioramento sarà importante avere dei canali per ottenere ed analizzare le proposte di miglioramento, fra cui identificare quelle innovative, o comunque con la potenzialità di portare il maggior beneficio.  Queste dovranno essere sperimentate e, se I risultati si riveleranno essere in linee con le attese, pubblicate nei confronti dell’organizzione.

· Una volta avvenuta la pubblica, sarà sempre necessario andare a misurare gli effetti delle iniziative di miglioramento, per verificarne l’efficiacia, anche a livello di organizzazione, oppure per intraprendere un nuovo ciclo di iglioramento.

Modalità di applicazione
L’utilizzo dei modelli CMMI può trovare diverse aree di applicazione nell’ambito della Pubblica Amministrazione.

· CMM-DEV

· Gestione progetti ICT, che implichino la realizzazione di prodotti/servizi;

· Fornitura di prodotti/servizi.

· CMMI-ACQ

· Acquisizione forniture ICT;

· Gestione progetti ICT, che implichino l’acquisizione di prodotti/servizi;
Acquisizione forniture ICT

Il modello CMMI-ACQ fornisce gli strumenti adeguati a definire e condurre con successo l’acquisizione di forniture ICT.

Inoltre, l’eventuale possesso, da parte del fornitore, di una qualifica CMMI-DEV, sarebbe di grande aiuto per poterne verificare la qualità dei processi di sviluppo.

Gestione progetti ICT

Se si tratta di progetto in outsourcing, vale il discorso fatto per l’acquisizione, quindi l’utilizzo del modello CMMI-ACQ descritto nella sezione precedente, mentre se si tratta di uno sviluppo, oppure se si considera il punto di vista del fornitore, si fa riferimento al modello CMMI-DEV.

Erogazione servizi ICT

L’adozione di un modello CMMI®, con le aree di processo che sono considerate “core”, quindi Gestione di Progetto, Gestione di Processo e Supporto, fornisce una valida infrastruttura per gestire l’erogazione di servizi, anche se le problematiche relative saranno indirizzate in modo esaustivo nel modello CMMI® for Services, CMMI-SVC, in corso di definizione e la cui pubblicazione è prevista per il 2008.

Fornitura di Prodotti/Servizi
Il modello CMMI-DEV fornisce gli strumenti adeguati a gestire con successo progetti il cui scopo sia la realizzazione di un prodotto/servizio

Le aree di processo RD e REQM garantiscono che i requisiti espressi dal cliente siano approfonditi e descritti in modo adeguato e che ogni variazione a questi sia presa in dovuta considerazione in tutti gli aspetti del progetto.

TS a PI  guidano la definizione e la realizzazione della soluzione tecnica più idonea a soddisfare i requisiti e la successiva integrazione dei vari componenti realizzati, sia fra di loro che con sistemi precedentemente in uso.

PP, PMC, IPM, RSKM, QPM e SAM indirizzano le classiche problematiche di gestione dei progetti, in modo da assicurare il livello di controllo adeguato per garantire il raggiungimento dei risultati prefissati.

Le aree di processo VER e VAL garantiscono che il prodotto/servizio realizzato sia conforme ai requisiti espressi e che operi correttamente nel contesto previsto per il suo utilizzo.

Le aree di processo di Gestione di Processo e di Supporto forniscono l’infrastruttura adeguata a poter operare correttamente e a caratterizzare e migliorare il processo di acquisizione in modo continuo.
Possibili opportunità e difficoltà dell’adozione in ambito Pubblica Amministrazione

La transizione di una organizzazione all’utilizzo di uno o più modelli CMMI®, sia essa una pubblica amministrazione o no, implica una serie di attività e di impatti organizzativi.

Il modello stesso, con le aree di processo di Gestione di Processo può guidare l’implementazione. Tempi, costi e difficoltà dipendono fortemente dal livello di qualificazione desiderato ed è complesso farne una stima a priori, senza avere stabilito degli obiettivi puntuali, anche se esistono fattori cardine da considerare in ogni  valutazione:

	Formazione
	Sarà necessario erogare della formazione specifica a tutto il personale coinvolto nell’implementazione del modello scelto.

La rete dei partner SEI (si veda la sezione  [8 - Certificazioni esistenti] è in grado di fornire il supporto adeguato, sia con corsi standard che con interventi ritagliati sulle esigenze specifiche dell’organizzazione

	Consulenza
	Al fine di ottimizzare le attività di implementazione del modello, all’interno dell’ente, è opportuno fare ricorso ad attività di consulenza, anche in questo erogate dalla rete dei partner SEI.

	Verifiche
	Parte integrante del processo di implementazione è costituita da attività di verifica o SCAMPI Appraisal (si veda Glossario), in cui i processi dell’ente vengono caratterizzati rispetto ad un modello di riferimento, in questo caso CMMI-DEV o CMMI-ACQ.

L’attività di verifica può essere svolta sia per ottenere la certificazione che per individuare le carenze presenti e definire un piano di attività relativo per indirizzarle.

	Struttura Organizzativa
	Per operare secondo i requisiti dei modelli CMMI, è necessario che esista un gruppo di lavoro permanente, EPG (Engineering Process Group, si veda Glossario).

Questo sarà composto, tipicamente, da rappresentanti di diverse aree, tecniche e decisionali dell’ente, che dovranno dedicare del tempo alle attività strategiche e tattiche di definizione e miglioramento dei processi.

Un altro gruppo necessario è quello preposto all’assicurazione qualità, di processo e prodotto.

Infine, il modello richiede che tutto il personale dell’ente sia coinvolto nell’attività di miglioramento continuo, quindi è da prevedere la creazione di diversi gruppi di lavoro, con il compito specifico di progettare e sviluppare degli aspetti specifici dei processi dell’ente, siano questi un miglioramento di quanto esistente oppure l’introduzione di nuovi processi.

	Impatto Operativo
	Un’altra variabile da considerare è l’impatto operativo, inteso come costo di apprendimento e di messa in opera dei nuovi processi in corso di definizione.

Lo scopo ultimo è di migliorare l’efficienza dell’ente, ma non bisogna trascurare che il momento di cambiamento, di introduzione delle novità, può portare ad un aumento temporaneo del carico di lavoro, almeno fino a quando le novità non siano state completamente assimiliate dall’ente nel modo standard di operare.


Il modello di miglioramento continuo IDEAL fornisce le linee guida per iniziare e sostenere un programma di miglioramento in un’organizzazione, identificando le diverse fasi di:

· Initiating;
· Diagnosing;
· Establishing;
· Acting;
· Learning.
Queste definiscono un ciclo completo di miglioramento, che per esempio consente ad un’organizzazione la messa in opera delle pratiche definite dal modello CMMI.

IDEAL presenta molte similitudini con il ciclo di Deming o PDCA (Plan – Do – Check – Act), ma ha lo scopo di indirizzare in modo esaustivo un approccio, a livello di intera organizzazione, per la messa in opera di un sistema di miglioramento continuo dei propri processi, piuttosto che il miglioramento di un singolo processo.

Sia la formazione necessaria che un supporto di esperti per l’individuazione di obiettivi e strategie per perseguirli possono essere assicurati dal SEI, tramite la Partner Network, descritta nella sezione [8 - Certificazioni esistenti].
Initiating

L’infrastruttura a supporto del miglioramento viene attivata, sono definiti i ruoli e responsabilità e viene fornita una allocazione iniziale di risorse.

In questa fase è definito un piano di miglioramento, che descrive come proseguiranno le attività nelle fasi successive, e quali saranno le risorse da destinarvi Parte fondamentale di questo piano è la definizione iniziale di quali possono essere gli obiettivi di miglioramento (p. es. ottenere il livello 3 di CMMI-DEV, ridurre del 20% i difetti riscontrati dopo che un sistema viene messo in esercizio, ridurre del 15% i costi di acquisizione di un nuovo prodotto, ecc.). Questi saranno poi raffinati nelle fasi successive.

Diagnosing

Lo stato dei processi dell’organizzazione è caratterizzato rispetto ad un modello di riferimento e, analogamente, viene identificato quale dovrà essere lo stato alla fine del ciclo di miglioramento, sempre in riferimento allo stesso modello.

Sono identificate sia le azioni da condurre per permettere la transizione al nuovo stato, che come i potenziali ostacoli che potrebbero mettere a rischio il successo dell’iniziativa.

Establishing

Sono identificate le priorità relative, fra le azioni identificate, sulla base di criteri come:

· Disponibilità di risorse;

· Dipendenze fra le azioni;

· Budget disponibile.

Sulla base  delle priorità definite e della situazione generale, si sviluppano i piani che serviranno ad implementare le azioni di miglioramento.

Acting

Implementazione della azioni e, se opportuno, introduzione controllata (piloting), prima della diffusione all’intera organizzazione.

Iterazioni successive portano a raffinare la soluzione fino a poterla considerare adeguata.

Learning

Esame critico dei risultati ottenuti e confronto con gli obiettivi iniziali.

Sviluppo di raccomandazioni per sviluppi futuri.

Possibili usi in ambito fornitori ICT

I fornitori ICT trarranno il maggior beneficio dall’uso del modello CMMI-DEV. La pubblica amministrazione potrà utilizzare le informazioni relative ad una eventuale certificazione (livello documentato, indici di qualità ecc.) nella valutazione delle capacità del Fornitore a far fronte agli impegni previsti.

6. Documentazione disponibile

La documentazione sui modelli CMMI è gestita e pubblicata dal SEI ed è, al momento, disponibile gratuitamente sul sito internet dell’organizzazione, in lingua inglese.

http://www.sei.cmu.edu/cmmi
Un elenco dettagliato della documentazione disponibile è riportato nella sezione [12 Indicazioni bibliografiche].

Tutti i modelli CMMI seguono uno schema comune per la documentazione, che ne rende agevole la lettura e l’identificazione dei contenuti rilevanti.

La struttura fondamentale di questi modelli è l’area di processo (Process Area – PA). Ogni area di processo è descritta grazie ad un insieme standard di elementi.

· Purpose Statement 

(ambito e finalità)

· Introductory Notes 

(note introduttive)

· Related Process Areas 

(aree di processo relazionate)

· Specific Goals 

(obiettivi specifici)

· Specific Practices 

(pratiche specifiche)

· Typical Work Products 
(prodotti/servizi intermedi di lavorazione)

· Subpractices 

(pratiche di dettaglio)

· Generic Goals 

(obiettivi generali)

· Generic Practices 

(pratiche generali)

· Subpractices

Ogni elemento può godere di una interpretazione differente, a seconda che sia considerato Required – obbligatorio, Expected – atteso, Informative – informativo.

Elementi Obbligatori

Descrivono cosa debba essere realizzato da un’organizzazione per soddisfare i principi espressi da una determinata area di processo.

Elementi Attesi

Descrivono che cosa un’organizzazione abbia facoltà di implementare, allo scopo di implementare un elemento obbligatorio. Forniscono delle direzioni per le attività di miglioramento e di ispezione. Non devono necessariamente essere presenti alla lettera, ma in assenza deve essere presente un’implementazione alternativa, che indirizzi le stesse problematiche.

Elementi Informativi

Forniscono un ulteriore livello di dettaglio alla comprensione degli elementi obbligatori ed attesi. 

Nella figura seguente è riportata la gerarchia di elementi che compongono un’Area di Processo.
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Figura 7: Struttura delle Aree di Processo

Nella tabella successiva è fornita una sintetica descrizione di ogni elemento.
	Elemento
	Descrizione
	Obbligatorietà

	Purpose Statement


	Breve paragrafo che introduce le finalità dell’area di processo.
	Informativo.



	Introductory Notes


	Spiegazione dei concetti fondamentali dell’area di processo.
	Informativo.



	Related Process Areas


	Elenco delle aree di processo collegate, che possano fornire un utile supporto oppure che dipendendo da quella in oggetto. 


	Informativo

	Specific Goals


	Una sintetica descrizione delle caratteristiche che devono essere presenti. Questa è  necessaria al fine di poter affermare che l’area di processo è stata implementata correttamente. 

Obbligatorio, solo per la parte di descrizione, il titolo e le eventuali note sono da considerarsi materiale informativo.
	Obbligatorio

	Specific Practices


	Descrizione di un’attività che è importante per il soddisfacimento di un goal specifico. Questo elemento è “Atteso”, quindi può non essere soddisfatto alla lettera ma sostituito da un’altra attività che permetta di ottenere gli stessi risultati..


	Atteso

	Typical Work Products


	Esempi di elaborati che possono essere prodotti eseguendo l’attività- 

Può includere una sezione specifica: Typical Supplier Deliverables, esempi di elaborati prodotti dal fornitore.


	Informativo

	Subpractices


	Descrizione dettagliata di un’attività.
	Informativo

	Generic Goals


	I goal “generici” sono uguali per tutte le aree di processo e descrivono le caratteristiche considerate importanti per poter affermare che il processo è stato “istituzionalizzato”, è diventato parte integrante del modo di operare dell’organizzazione. 


	Obbligatorio.

	Generic Practices


	Descrizione di un’attività che è importante per il soddisfacimento di un goal generico. Questo elemento è “Atteso”, quindi può non essere soddisfatto alla lettera ma sostituito da un’altra attività che permetta di ottenere gli stessi risultati..


	Atteso

	Subpractices


	Descrizione dettagliata di un’attività..


	Informativo


In ognuno degli elementi precedenti, e riportati nella figura, si possono trovare delle ulteriore sezioni a carattere informativo:

	Notes
	Testo generico, con lo scopo di chiarire o estendere un concetto.

	Examples
	Testo, tipicamente un elenco, che riporta esempi reali di un concetto espresso, p. es. possibili azioni da eseguire per risolvere delle non conformità rilevate durante un’ispezione oggettive. 

	References
	Rimando ad un’altra area di processo per il dettaglio di una spiegazione.


7. Certificazioni esistenti

Il SEI rende disponibili diverse certificazioni, sia per la propria rete di partner, al fine di convalidare l’affidabilità dei servizi offerti dai professionisti associati, sia per le organizzazioni che adottano uno dei modelli delle costellazioni CMMI, al fine di convalidare la corretta interpretazione ed applicazione dei principi del modello relativo.

Un’organizzazione può scegliere di certificarsi tramite il metodo SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement), utilizzando una rappresentazione continua o a scalare del modello.

Il metodo SCAMPI prevede tre diversi tipi di esame di una organizzazione, denominati A, B e C. Ci si riferisce a questa attività con il termine Appraisal
La differenza fra i tre tipi di SCAMPI consiste nel livello di approfondimento dell’esame nei confronti dei processi definiti dall’organizzazione, sulla loro effettiva esecuzione e sui risultati operativi ottenuti.
A titolo assolutamente indicativo, si può osservare che:

· uno SCAMPI C prevede un’analisi del sistema documentato di processi e procedure dell’organizzazione, di cui viene verificata l’aderenza ai requisiti del framework.

· Uno SCAMPI B prevede un’analisi, oltre che del sistema documentato di processi e procedure dell’organizzazione, anche una verifica dell’effettiva applicazione in alcuni progetti chiave.

· Uno SCAMPI A prevede sia un’analisi approfondita del sistema documentato di processi e procedure dell’organizzazione, che la verifica dettagliata dell’effettiva applicazione in un sottoinsieme di progetti che, per volumi (p. es. % fatturato, numero dipendenti coinvolti ecc.) e tipologia siano fortemente rappresentativi delle attività dell’organizzazione

Tutti gli SCAMPI prevedono la raccolta di informazioni attraverso diversi canali, di cui i più rappresentativi sono l’analisi dei documenti e le interviste a personale dell’organizzazione.
Uno SCAMPI può essere eseguito da un team composto da 1-9 persone (non esiste tuttavia un numero massimo predefinito. Il team in generale è adeguato alle attività da fare durante uno SCAMPI), per una durata che varia da pochi giorni a 2/3 settimane, a seconda che sia stato selezionato uno SCAMPI Classe A, B o C, delle dimensioni dell’organizzazione e del modello selezionato.

I risultati degli Appraisal sono valutati e resi pubblici dal SEI. Il processo per la valutazione e pubblicazione hanno lo scopo di garantire che i risultati pubblicati siano affidabili e possano fornire un riscontro effettivo e confrontabile delle potenzialità dell’organizzazione che si è sottoposta ad Appraisal.

Esistono diverse certificazioni esistenti per i professionisti, affiliati alla rete dei partner SEI, le più significative in questo conteso sono:

	CMMI – Instructor
	Professionista autorizzato dal SEI ad erogare il corso Introduction to CMMI

	SCAMPI - Lead Appraiser
	Professionista autorizzato dal SEI a condurre SCAMPI A, B e C, esclusi i livelli di maturità 4 e 5

	SCAMPI B&C Team Leader
	Professionista autorizzato dal SEI a condurre SCAMPI B e C, esclusi i livelli di maturità 4 e 5

	SCAMPI HM - Lead Appraiser
	Professionista certificato dal SEI per condurre SCAMPI A, B e C, inclusi i livelli di maturità 4 e 5


Un professionista “autorizzato” è un individuo le cui competenze ed esperienze sono state riconosciute dal SEI ed ha seguito un percorso formativo, al termine del quale riceve appunto l’autorizzazione ad erogare servizi di formazione e consulenza, p. es. con il ruolo di SCAMPI Team Leader o SCAMPI Lead Appraiser. 

Un professionista “certificato” oltre ad avere seguito un percorso analogo a quello dell’autorizzazione, si è dimostrato in possesso di requisiti di conoscenza ed esperienza in un’area specifica e che questi vengono correntemente e continuamente esercitati.

Le diverse certificazioni offerte dal SEI possono essere utilizzate a diverso titolo:

Professionista

· Può fornire supporto all’impostazione di un programma di miglioramento per un’organizzazione;

· Può condurre Appraisal sulla base dell’autorizzazione/certificazione ottenuta;

· Può fornire supporto alla definizione di un capitolato di appalto in cui si richieda la conformità a un modello CMMI;

· Può valutare le proposte ricevute nel corso di una gara in cui si richieda la conformità a un modello CMMI.

Organizzazione

· Può partecipare a bandi di gara in cui sia richiesto, come requisito, il possesso di una certificazione CMMI;

· Può utilizzare gli strumenti resi disponibili dall’utilizzo delle pratiche CMMI, per certificare i risultati che possono essere ottenuti dall’organizzazione nel corso della realizzazione di prodotti e servizi.  P. es., l’organizzazione può dimostrare di essere in grado di avere un’affidabilità nota nel produrre stime, di tempi e costi, oppure di poter garantire un prodotto con noto livello di difettosità.

8. Formazione disponibile
Corsi di Formazione

Introduzione al CMMI Versione 1.2

Corso di tre giorni, prevede il rilascio di certificato ufficiale del SEI e fornito in lingua Italiana dai Partner del SEI qualificati presenti sul territorio nazionale.

l’attuale versione del corso di introduzione al CMMI, descrive le 2 rappresentazioni continua e scalare (Continuous, Staged).

Il corso illustra i concetti fondamentali del modello CMMI (Capability Maturity Model IntegrationSM V1.2) nella sua rappresentazione scalare e continua, presentandone in dettaglio i 5 livelli di maturità (Maturity Level), i 6 livelli di capability e le relative aree di processo (Process Area). Nei tre giorni di corso viene descritto il CMMI per un’organizzazione che ha la necessità di:

· determinare, attraverso una valutazione (assessment), la sua abilità e capacità nell’acquisire, sviluppare, manutenere prodotti e servizi e/o gestire sub-forniture;

· implementare un programma di miglioramento continuativo;

· determinare un rating (valore di maturità da 1 a 5 o profilo di capability) a fini di un benchmarking interno o esterno.

Il corso propone oltre al materiale didattico, letture e case-study che danno ampia opportunità ai partecipanti, attraverso ad es. esercizi in classe, di trovare una risposta a quesiti specifici e affrontare discussioni di gruppo.

Il corso di Introduzione al CMMI aiuta inoltre i partecipanti ad approfondire il concetto di maturità e profilo di capability dell’organizzazione, le modalità di implementazione di un’area di processo e ad identificare le criticità nella implementazione del miglioramento continuativo utilizzando un approccio strutturato e condiviso all’interno dell’organizzazione.

Sono illustrate in dettaglio le 4 categorie di processi trattate dal CMMI:

· ingegneria di sistema;

· ingegneria di prodotto e servizio;

· gestione di processo;

· gestione di progetto.

Introduzione al CMMI Versione 1.2, supplemento CMMI for Acquisition
Corso di un giorno, prevede il rilascio di certificato ufficiale del SEI, al momento è disponibile solo in lingua inglese..

Il corso illustra i concetti fondamentali del modello CMMI for Acquisition ed ha come pre-requisito il corso Introduzione al CMMI v1.2.

Intermediate Concepts of CMMI Version 1.2

Il corso, erogato al momento solo in inglese, prevede un approfondimento di tutti i concetti del CMMI.

Durante una settimana, i partecipanti studiano e presentano le diverse aree di processo, partecipano ad esercitazioni collettive, durante le quali hanno la possibilità di analizzare i vari aspetti del modello e confrontarsi sull’interpretazione.

Prevede un esame finale.

Understanding CMMI High Maturity Practices (o High Maturity with Statistics)

Il corso, dalla durata di 3 giorni e½, si concentra sulle pratiche dette di High Maturity, tipicamente relative ai livelli 4 e 5, e ne illustra le caratteristiche ed implicazioni.

È rivolto ad organizzazioni che intendono adottare queste pratiche e possono beneficiare di un aiuto nell’interpretazione e nell’approfondimento sulle tecniche quantitative e statistiche che devono essere utilizzate per realizzare le pratiche.

CMMI Version 1.2 Instructor Training

Il corso prepara un professionista ad erogare il corso Introduction to CMMI v 1.2.

SCAMPI Lead Appraiser Training

Il corso prepara un professionista a gestire SCAMPI A, B e C, esclusi i livelli 4 e 5.

SCAMPI B and C Team Leader Training

Il corso prepara un professionista a gestire SCAMPI B e C.

9. Estratto del glossario
La documentazione del modello è in lingua inglese, sono stati ripresi termini fondamentali, relativi ai processi di Acquisizione, ne è stata fornita la traduzione in italiano, quando opportuno, ed è stato mantenuto il termine originale in inglese, in corsivo.

	Accordo con il Fornitore

Supplier Agreement
	Un accordo documentato tra Acqusitore e Fornitore, p. es. un contatto, una licenza o memorandum of agreement

	Acquisitore

Acquirer
	L’ente che acquisisce un servizio e/o un prodotto da un fornitore

	Acquisizione

Acquisition
	Il processo seguito per ottenere prodotti e/o servizi per mezzo di un accordo con un fornitore.

	Appraisal
	TBD

	Baseline


	Un insieme di specifiche e/o elaborati che è stato sottoposto a revisione formale, che deve essere utilizzato come base per sviluppi successivi e che può essere modificato solo in modo controllato.

	Cliente

Customer
	L’ente (individuo, progetto o organizzazione) responsabile per l’accettazione del prodotto e/o per l’autorizzazione del pagamento. Il cliente è esterno al progetto, ma non necessariamente all’organizzazione di cui questo fa parte. 

	CMF – CMMI Model foundation


	Insieme di elementi fondamentali dei modelli CMMI, che si possono ritrovare in tutte le diverse costellazioni. Questi elementi assicura un’elevata consistenza fra le diverse costellazioni.

	CMMI Product Suite
	TBD

	Criterio d’accettazione

Acceptance Criteria
	Il criterio che un elaborato deve soddisfare per poter essere accettato da un utente, cliente o altro ente autorizzato allo scopo.

	Elaborato

Work Product
	Un risultato di un processo. P. es. un file, un documento.

	Elicitazione dei Requisiti

Requirements elicitation
	Metodo che consiste nell'estrarre, attraverso tecniche sistematiche, p. es. domande, suggerimenti, brainstorming , ecc. informazioni o frammenti di informazioni che i vari stakeholder posseggono ma che, essendo distribuiti in maniera casuale ed incompleta, non appaiono significativi se non dopo che, elicitandoli, vengono collegati tra di loro.

	EPG - 

Engineering Process Group
	Gruppo, o comitato, che ha lo scopo di coordinare tutte le attività di miglioramento di processo, all’interno di una organizzazione.

Tipicamente raggruppa specialisti del settore, come il responsabile della Qualità e dei Processi, e rappresentanti delle diverse aree operative dell’azienda, come Business Unit.

	Fornitore

Supplier
	(1) entità che realizza i prodotti o eroga i servizi acquisiti. (2) individuo, collaborazione, azienda, associazione o altro che abbia un accordo con un acquisitore per la progettazione, realizzazione, manutenzione, modifica o fornitura di beni oggetto di un accordo 

	Function Point
	I Function Point sono un'unità di misura utilizzata per esprimere la dimensione delle funzionalità fornite da un prodotto software.
I Function Point sono una misura di prodotto e non di processo.



	Misura

Measure
	Variabile a cui viene associato un valore.

	Outsourcing
	Si veda Acquisizione

	Peer Review


	La revisione di elaborati eseguita da individui di competenze comparabili, eseguita nel corso della produzione degli stessi, allo scopo di identificare eventuali difetti, per poterli poi rimuovere.

	Process Area PA


	Un insieme di pratiche, legate fra di loro, che, se implementate correttamente, possano soddisfare degli importanti obiettivi di miglioramento.

	Prodotto

Product
	Un elaborato destinato alla consegna a un cliente o utente finale.

	Requisiti Cliente

Customer Requirement
	Il risultato del processo di elicitazione, consolidamento e risoluzione dei conflitti fra esigenze, aspettative, vincoli e interfacce del prodotto, in un modo che sia accettabile dal cliente

	Requisiti contrattuali

Contractual Requirements
	Il risultato dell’analisi e del raffinamento dei requisiti cliente, che da origine a un insieme di requisiti che possono essere utilizzato nella definizione degli accordi tra il fornitore, l’acquisitore ed altre organizzazioni rilevanti.

I requisiti contrattuali possono essere sia di tipo tecnico che non tecnico.

	Requisiti non tecnici

Nontechnical requirements
	Requisiti che hanno impatto sull’acquisizione del prodotto/servizio ma che non sono caratteristiche dello stesso.

P. es.: numero di prodotti/servizi da consegnare, COTS da utilizzare, date di consegna richieste ecc.

	Requisito

Requirement
	(1) Una condizione o abilità necessaria ad un utente per risolvere un problema o raggiunge un obiettivo. (2) Una condizione o abilità che deve essere soddisfatta o posseduta da un prodotto/servizio per soddisfare un elemento di un accordo. (3) Una rappresentazione documentata di una condizione o abilità, come definito in (1) o (2).

	Servizio

Service
	Un servizio è un prodotto che è intangibile e non memorizzabile.

	Strategia di Acquisizione

Acquisition Strategy
	L’approccio specifico utilizzato per acquisire servizi e/o prodotti, questo si basa sulla considerazione di possibili fonti di fornitura, metodi di acquisizione, requisiti, tipi di specifiche, tipi di contratto o accordo e i relativi rischi.

	Test di accettazione

Acceptance Testing
	Test formale eseguito al fine di consentire ad un utente, cliente o altro ente autorizzato allo scopo di valutare se accettare o no un elaborato.

	Tracciabilità bidirezionale

bidirectional traceability
	Un’associazione fra due o più entità logiche, come p. es. requisiti, elementi di sistema, verifiche o attività. Può essere seguita in una direzione sola o in entrambe, nel qual caso viene definita “bidirezionale”.

	Unit Test
	Lo Unit Test è una procedura usata per verificare singole parti di un codice sorgente. 
Per unità si intende genericamente la minima parte testabile di un codice sorgente: nella programmazione procedurale un'unità può rappresentare un singolo programma, funzione, procedura, etc.; nella programmazione orientata agli oggetti, la più piccola unità può essere il metodo.

	Validazione

Validation
	Conferma che il prodotto/servizio sarà in grado di adempiere ai compiti previsti.

	Verifica

Verification
	Conferma che il prodotto/servizio incorpora in modo appropriato i requisiti identificati.

	Verifica Oggettiva

Audit
	Nel contesto CMMI, un esame oggettivo condotto su un insieme di elaborati, a fronte di un criterio ben specifico.


10. Associazioni di riferimento

Il Software Engineering Insitute (SEI) è un ente di ricerca e sviluppo, finanziato dal governo federale degli Stati Uniti d’America e affiliato alla Carnegie Mellon Uniuversity (CMU).

Il SEI collabora strettamente con enti governativi, partner industriali e università allo scopo di individuare e perseguire opportunità di miglioramento nelle attività di sviluppo prodotti e servizi, individuando e sviluppando soluzioni tecniche e metodologiche. Le soluzioni sono poi verificate sul campo, grazie al supporto di partner e, una volta provatane la validità e apportato le correzioni che si fossero rese necessarie, sono pubblicate e diffuse tramite erogazione di seminari e corsi di formazione, concessione di licenze e pubblicazione di Best Practices.

Lo scopo del SEI è di aiutare le organizzazioni a migliorare le proprie capacità di realizzazione di sistemi software complessi, sia tramite lo sviluppo che tramite l’acquisizione.

La strategia del SEI si articola intorno ai tre momenti di creazione (Create), applicazione (Apply) e amplificazione (Amplify.
Creazione

Il SEI collabora con la comunità accademica internazionale per stimolare l’individuazione e la creazione di nuove pratiche. Soluzioni a problemi particolarmente diffusi e pervasivi vengono identificate fra quelle emergenti o parzialmente utilizzate e vengono sviluppate e raffinate, in modo da poter essere utilizzate e incorporate nelle pratiche di Software Engineering correntemente usate.

Questo avviene tramite accordi di collaborazione per la ricerca e sviluppo, sia con partner industriali che accademici, in modo da avere gli interlocutori adatti per la definizione e la verifica di quanto realizzato.

Applicazione

Una volta definite le nuove pratiche, queste vengono diffuse a partner industriali per l’utilizzo pratico. Il SEI interviene con attività dirette a supporto dell’interpretazione ed implementazione.

Amplificazione

Il SEI promuove le nuove pratiche presso la comunità internazionale degli sviluppatori software, in modo da amplificarne l’impatto, favorendone e supportandone una diffusa applicazione.

La diffusione viene supportata da un’ampia offerta formativa e di supporto, erogata sia direttamente che tramite la Rete di Partner SEI (SEI Partner Network).

SEI Partner Network

Un elemento chiave della missione del SEI è la disseminazione di pratiche innovative. A questo fine è stata costituita la Rete di Partner SEI, un gruppo di organizzazioni e professionisti che vengono selezionati, formati e a cui viene fornita licenza del SEI per poter erogare servizi approvati.

Questi servizi includono corsi di formazione, attività di consulenza su metodi e processi di gestione che facilitano l’introduzione delle pratiche promosse dal SEI. 

I partner costituiscono un canale molto importante che contribuisce in modo significativo al successo della missione del SEI. I servizi ottenuti da questi hanno lo stesso livello di eccellenza di quelli forniti direttamente dal SEI.

Il SEI ha costituito e mantiene l’infrastruttura necessaria ad assicurare che la rete di partner possa mantenere il livello di affidabilità necessario, verificando le competenze e fornendo le risorse per la formazione di tutti i professionisti associati ai partner, che forniscono i servizi relativi .

Il processo per diventare partner SEI dipende dal tipo di prodotto. Tipicamente richiede che l’ente candidato faccia esplicita richiesta d’associazione e che questa venga scrutinata da personale SEI, che avrà il compito di verificare le competenze e l’esperienza vantate dall’organizzazione. Sono inoltre valutate le referenze e l’esperienza dei professionisti associati all’organizzazione.

Al fine di esprimere in modo esplicito l’adesione ai principi e alla missione del SEI, le organizzazioni e i professionisti che aderiscono alla SEI Partner Network sottoscrivono il codice professionale (Code of Conduct).
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