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Agenda

• Premessa

• Modello economico-finanziario

• Gestione e controllo di progetto

• Risk management



3

Il Gruppo Finmeccanica

Di conseguenza è operante, nel Gruppo, un modello di gestione, pianificazione e controllo di 
progetto applicato a tutto il ciclo di vita della commessa, dalla presentazione dell’offerta 
all’erogazione del servizio, che presuppone:

Il gruppo Finmeccanica opera a livello mondiale in diversi settori, dal core business dell’aerospazio-difesa ad 
altri comparti quali i trasporti, l’energia ed i servizi IT. Questi diversi business hanno una caratteristica 
comune: sviluppo di programmi/commesse di elevato importo unitario, di durata pluriennale e, generalmente, 
ad elevato rischio di performance.
Negli ultimi anni la durata media dei programmi/commesse si è accresciuta in quanto le responsabilità
contrattuali sulla fornitura si sono estese anche ai servizi post-vendita di gestione, logistica e manutenzione.

La capacità di creare valore e di misurare il valore creato

Il controllo e la gestione del processo di esecuzione fisica del programma

Una metodologia strutturata per valutare e gestire i rischi
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Il Gruppo Finmeccanica - Il Modello di Gestione e Controllo

In considerazione dell’elevata complessità dei propri business, Finmeccanica si è dotata di un modello 
di gestione e controllo finalizzato alla creazione di valore, con l’obiettivo di ottenere un’adeguata 
remunerazione del capitale investito, che rappresenta il target assegnato al management nella 
conduzione quotidiana dei programmi/commesse.

RISK
MANAGEMENT

RISKRISK
MANAGEMENTMANAGEMENT

LIFE CYCLE 
MANAGEMENT & 

PROJECT CONTROL

LIFE CYCLE LIFE CYCLE 
MANAGEMENT & MANAGEMENT & 

PROJECT CONTROLPROJECT CONTROL

EVAEVAEVA

L’architettura di questo modello, coperto da brevetto internazionale, 
focalizza l’attenzione del management su:

Massimo rendimento e ottimizzazione 
del capitale investitoavanzamento fisico 

ed economico dei 
programmi

analisi e 
gestione dei 
rischi



5

Il Gruppo Finmeccanica – strumenti e processi

Strumenti Strumenti 
di di 
controllocontrollo

Processi Processi 
di di 
gestionegestione

COSTI CONSUNTIVI AVANZAMENTO FISICO
EARNED VALUE

EBIT CINWACC
EVA
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Metodologia di Gruppo sulla valutazione delle offerte e conduzione dei programmi 
EVA Approvazione offerte con EVA negativa

Modello organizzativo orientato alla generazione di valore
Life Cycle Management & PC Linee Guida e Principi Operativi
RISK MANAGEMENT Linee Guida

Non più ritorno sul capitale investito, ma obiettivi di sua minimizzazione e di 
remunerazione ad un tasso superiore al costo

Focus sull’effettivo avanzamento fisico dei programmi a supporto 
dell’avanzamento contabile

Gestione ordinata e trasparente dei rischi con contingency correlate a 
milestone di avanzamento

Visione integrata e 
completa 
sull’andamento del 
programma

Il 
modello 
si basa 

su:
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Il Gruppo Finmeccanica – strumenti e processi
EVAEVAEVA

Per la gestione e controllo dei risultati operativi, dell’ottimizzazione del capitale circolante e la 
conseguente generazione di cassa, Finmeccanica si avvale di un tool integrato con il sistema 
contabile che consente al management di verificare in ogni momento i risultati economico-finanziari di 
gestione delle commesse nell’istante della verifica ed a fine programma con la possibilità di simulare 
azioni e scenari alternativi diretti ad accrescere la creazione di valore attesa garantendo tempi e 
prestazioni richieste dai clienti.

RISK MANAGEMENTRISK MANAGEMENTRISK MANAGEMENT

La puntuale verifica della performance non può peraltro prescindere dall’individuazione, analisi e 
gestione dei rischi associati alla realizzazione del contratto per tutto l’arco temporale di programma.

LIFE CYCLE MANAGEMENT & PROJECT CONTROLLIFE CYCLE MANAGEMENT & PROJECT CONTROLLIFE CYCLE MANAGEMENT & PROJECT CONTROL

Il modello di gestione e controllo si fonda su una metodologia unitaria per tutte le aziende del Gruppo. Il 
modello di gestione dei programmi prevede l’accurata e puntuale definizione di un albero di attività (WBS 
standard) da svolgere sulla base dell’oggetto di fornitura, l’assegnazione a ciascuna di esse di specifiche 
responsabilità realizzative (OBS standard), la pianificazione di tali attività nel tempo, e l’associazione a 
quest’ultime di costi a preventivo ed a consuntivo. Il controllo della performance, durante lo sviluppo del 
programma, si fonda su una metodologia (Earned Value) che consente di valutare partitamente anticipi, 
ritardi, inefficienze e sovracosti.
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Agenda

• Premessa

• Modello economico-finanziario

• Gestione e controllo di progetto

• Risk management
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Il Modello Economic Value Added (EVA)

Il Gruppo FNM utilizza uno strumento (modello ValCom) per misurare il Valore Aggiunto Economico 
(EVA) di ogni singolo contratto.Tra le altre peculiarità questo strumento consente di determinare, con 
specifici algoritmi, la quota variabile di capitale fisso aziendale utilizzato dalla commessa per l’intero 
ciclo di vita.

In fase di offerta (pre-contrattuale) l’utilizzo del modello consente di avere immediate evidenze del 
profilo economico-finanziario delle ipotesi contrattuali, permettendo di negoziare le condizioni che 
consentano di massimizzare la creazione di valore rendendo così più efficiente il processo di 
bidding.

Il periodico utilizzo del modello durante il ciclo di vita della commessa, consente inoltre di 
evidenziare tempestivamente gli scostamenti consuntivati nonché il livello di utilizzo del capitale 
investito e di effettuare stime a finire in un ottica di riduzione del capitale investito e di creazione di 
valore

Inserimento dei 
parametri di 
costo  e dei 
flussi finanziari 
diretti.  

Inserimento dei 
parametri di 
costo  e dei 
flussi finanziari 
diretti.  

Output del modello:
• conto economico
• rendiconto finanziario 
• debt free cash-flow
• EVA
• capitale investito 
• andamento delle componenti del capitale 

circolante 
• Break-even finanziario
• posizione finanziaria netta
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La creazione di valore viene monitorata a livello della singola commessa

Il Valore aggiunto economico viene calcolato, per ogni programma, sia ‘a vita intera’, 
che per singolo periodo in cui si sviluppano le attività, mantenendo costante il livello di 
attenzione sulla creazione di valore per tutto il ciclo di vita della commessa. 

Calcolo EVA di Commessa Anno 1 Anno 2 Anno 3 Anno 4 Anno 5

Ebit
Imposte
Ebit post Imposte (a) 40 419 375 -120 112
Capitale investito netto 0 640 1652 1529 429
Capitale investito X WACC (b) 0 65 169 156 39

EVA (a) - (b) 40 354 206 -276 73 397

Attualizzazione all'anno 0 
(Wacc = 10,23% fino all anno 
4, WACC = 9% dall'anno 5 ) 36 291 154 -187 61

41 335
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Per ogni singolo programma il modello fornisce l’andamento degli indicatori più
rilevanti per la creazione di valore..

..quali l’andamento, nel corso della vita del programma, degli incassi ed 
esborsi finanziari attualizzati

FORMAT PER LA VALUTAZIONE
Commessa:TC1797
A-Andamento Incassi ed Esborsi Attualizzati al 31/12/01
K / € 

0

50.000

100.000

150.000

200.000

250.000

300.000

350.000

400.000

31/12/01

Incassi attualizzati al 31/12/01 cumul.
Esborsi attualizzati al 31/12/01 cumul.

XXX
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..il capitale circolante, scomposto nelle sue componenti

Un attento monitoraggio dell’andamento del capitale circolante durante la vita della 
commessa è uno dei fattori chiave per accrescere il valore creato. In tale ottica la 
sequenza tecnica della realizzazione (dalla progettazione alla esecuzione) viene 
costantemente verificata per ridurre l’investimento in capitale circolante ed il 
conseguente fabbisogno finanziario.

B-Andamento Capitale Circolante Netto
K / € 

-40.000

-20.000

0

20.000

40.000

60.000

80.000

100.000

120.000

140.000

160.000

Altre att ività/passività 0 0 0 0 0 0 0

Debiti vs Fornitori netti (da anticipi) 0 -12.654 -15.168 -7.800 -2.674 -824 0

Magazzini 0 22.758 29.436 28.310 20.259 1.762 0

lavori in corso 0 75.076 86.696 49.855 20.323 0 0

Crediti Commerciali netti (da anticipi) 0 6.003 43.346 52.993 33.107 0 0

Capitale Circolante Netto 0 91.183 144.309 123.358 71.015 937 0

31/12/01
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..e la posizione finanziaria netta.

C-Posizione Finanziaria Netta 
K / € 

-100.000

-80.000

-60.000

-40.000

-20.000

0

20.000

40.000

60.000

12-01

L’andamento nel tempo della posizione finanziaria consente di ottimizzare la 
gestione della liquidità
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Agenda

• Premessa

• Modello economico-finanziario

• Gestione e controllo di progetto

• Risk management
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Gli strumenti di gestione e controllo delle commesse

Sono stati introdotti, nel Gruppo, metodologie di Life Cycle
Management & Project Control adeguate ai migliori standard 

di gestione di programma

2. Valutazione integrata 
tempi(anticipi o ritardi 
di programma)/ costi 

(efficienze o 
inefficienze realizzate)

3.
Affidabilità e 

tempestività controllo

4.
Affidabilità e 
sostenibilità

riprevisione a finire 

Metodologia standard di gestione che consente un controllo efficace della 
performance del programma evidenziando anticipi/ritardi ed efficienze/inefficienze 

realizzate

1.
Introduzione di un 

processo standard di 
gestione del ciclo di 
vita del programma
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Le fasi e le attività del LCM&PC coinvolgono sia la gestione che il controllo delle 
performance

Definizione organizzazione di Programma

• Definizione strutture di Programma (WBS, OBS, ...)
• Definizione team di commessa
• Allocazione responsabilità su attività/ risultati

Controllo

• Consuntivazione costi
• Misurazione avanzamento fisico
• Analisi scostamenti
• Gestione dei rischi
• Management Reporting

• Preventivazione costi
• Pianificazione attività
• Definizione/ valutazione 

rischi

Programmazione/Riprogrammazione

• Stima costi a finire
• Ripianificazione attività
• Aggiornamento rischi
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I riferimenti metodologici per la gestione ed il controllo di programma sono 
contenuti in apposite Linee Guida di Gruppo

OrganizzazioneOrganizzazione

PROGRAMMAZIONE
Preventivazione/

Pianificazione

PROGRAMMAZIONE
Preventivazione/

Pianificazione

Controllo e ReportingControllo e Reporting

ConsuntivazioneConsuntivazione

• WBS
• OBS

• Preventivazione (costi)
• Pianificazione (tempi)
• Contingency

• Consuntivazione

• Avanzamento Fisico/ 
Earned Value

• Analisi e Reporting

Le Linee Guida sono 
strutturate secondo le fasi del 
ciclo di vita di commessa
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I riferimenti metodologici e le best practice internazionali

Le prescrizioni del DoD USA hanno avuto un’evoluzione progressiva fino a 
convergere, sulla base delle indicazioni dell’industria commerciale, nel sistema

Earned Value Management System (EVMS) 

Dall’Amministrazione Difesa... ... all’industria e al settore civile

1960

2000

Anni

• Us Air Force: Cost/Schedule Planning Control 
Criteria (C/SPCS) - 1966

• DoD USA: Cost/Schedule Control System Criteria
(C/SCSC) per i principali progetti - 1967

• NASA: NPD 9501.3, Earned Value Performance Management -
1997

• National Defence Industrial Association (NDIA): C/SCSC  
Earned Value Management System (EVMS) - 1997

• American National Standards Institute (ANSI/EIA): EVMS 
Standard #748 - 1998

• Boeing: emissione ”Integrated Performance Management 
Practice” – 1999

• Rolls-Royce: accreditamento EVMS da DoD USA – 2001
• Altri esempi: Northrop Grumman, Raytheon Systems, 

Lockheed Martin Missile & Space, Taylor Woodrow, Network 
Rail, Forster Wheeler, Disneyland, Levi Strauss, Tecnimont,
Motorola Iridiumtm, Delta Airlines, Navistar, Delco Electronics, 
...

• DoD USA: approvazione EVMS - 1999

• NASA: Marshall Space Flight Center—C/SPC - 1972
• Dep.t of Energy (DoE): Performance Measurement System (PMS) 

– 1975

• NASA: Goddard Space Flight Center—PMS - 1983

• Swedish Defence Meteriel Administration (FAV): 
Applicazione EV a Gripen Project - 1982

• DoD Australia: DODI 7000.2 – 1989
• DoD Canada: PMS - 1990
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L’Earned Value Management System (EVMS)

• Consapevolezza di ritardi non quantificati
• Scomposizione scostamento “contabile” non 

effettuato/conosciuto

• Quantificato in modo oggettivo 
ritardo ed inefficienza di 
programma

Budget Consuntivo Scostamento

VALUTAZIONE SCOSTAMENTO
–Tempi: significativo N° milestone 

non complete
–Costi: difficile valutazione 

(eccetto eventi specifici)

RAPPRESENTAZIONE “TRADIZIONALE”RAPPRESENTAZIONE “TRADIZIONALE”

Scostamento

Ritardo Inefficienza

RAPPRESENTAZIONE CON EARNED VALUERAPPRESENTAZIONE CON EARNED VALUE

ESEMPIO 
ILLUSTRATIVO
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Lo scostamento “contabile” viene suddiviso nelle componenti tempo 
(anticipo/ritardo) e costi (efficienza/inefficienza)

Time Now

Costi

Tempo

BCWS
(Preventivo)

Cost Variance
(efficienza/ inefficienza)

Schedule Variance
(anticipo/ritardo)

ACWP
(Consuntivo)

BCWP
(Lavoro Effettivamente 
Svolto/Earned Value)

i BCWS: Budget Cost Work Scheduled
i BCWP: Budget Cost Work Performed
i ACWP: Actual Cost Work Performed

i BCWS: Budget Cost Work Scheduled
i BCWP: Budget Cost Work Performed
i ACWP: Actual Cost Work Performed

ESEMPIO DI COMMESSA
IN RITARDO E CON 

INEFFICIENZA COSTI

Lettura 
tradizionale

L’Earned Value Management System (EVMS)
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Efficienza/ 
Inefficienza
Efficienza/ 
Inefficienza

Schedule 
Variance

(SV)
=

Lavoro 
effettivamente 

svolto
(BCWP)

Lavoro 
pianificato
(BCWS)

-
Schedule

Performance
Index
(SPI)

=

Lavoro 
effettivamente 

svolto
(BCWP)
Lavoro 

pianificato 
(BCWS)

Cost
Variance

(CV)
=

Lavoro 
effettivamente 

svolto
(BCWP)

Lavoro 
consuntivato

(ACWP)
-

L’Earned Value Management System (EVMS) - indicatori

Anticipo/ 
Ritardo

Anticipo/ 
Ritardo

IN VALOREIN VALORE INDICEINDICE

Cost
Performance

Index
(CPI)

=

Lavoro 
effettivamente 

svolto
(BCWP)
Lavoro 

consuntivato
(ACWP)

SV > 0 Anticipo
SV < 0 Ritardo

SPI > 1 Anticipo
SPI < 1 Ritardo

CV > 0 Efficienza
CV < 0 Inefficienza

CPI > 1 Efficienza
CPI < 1 Inefficienza
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• L’esempio riportato si riferisce all’elemento (Work Breakdown Element = WBE) di 
un programma che consiste nell’elaborazione di una serie di disegni:

•Disegno 1 (10k€, deadline gennaio 2004)
•Disegno 2 (10k€, deadline gennaio 2004)
•....

• Di seguito viene illustrato un esempio di monitoraggio dell’Earned Value, nel mese 
di febbraio 2004

WBS
Programma ProgrammaProgramma

SviluppoSviluppoWBE analizzato 
nell’esempio

L’Earned Value Management System (EVMS) - Esempio
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Esempio Earned Value
WBE Sviluppo – Analisi a Febbraio 2004, kEuro

Documento
(Milestone)

Disegno 1
(gen)

Disegno 2
(gen)

Disegno 3
(feb)

Disegno 4
(feb)

Disegno 5
(mar)

Ritardo di 20k€ Inefficienza di 10k€

La programmazione con milestone ha consentito di calcolare l’Earned Value, e 
quindi il reale ritardo ed inefficienza del WBE

Preventivo
(k€)

10

10

20

20

non previsto 
alla data

60

Budget Cost
Work Scheduled

(BCWS)

Lavoro Effettivo/
Earned Value

(k€)

Milestone
completata

SI

SI

NO

SI

NO

10

10

-

20

-

40

Budget Cost
Work Performed

(BCWP)

Consuntivo
(k€)

50

consuntivo 
ore/costi a 

livello di totale 
WBE

Actual Cost
Work Performed

(ACWP)
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La Gestione dei Programmi – scomposizione di ogni oggetto della fornitura ed 
organizzazione delle attività/responsabilità

WBSWBS

Principali Requisiti

• Definita in modo chiaro, univoco e comprendente 
tutte le attività (WBE) necessarie per completare 
la fornitura

• Standardizzata il più possibile all’interno 
dell’azienda

• Implementata in fase di offerta e successivamente 
“congelata” in fase di avvio operativo

• Contenente esplicitamente e separatamente 
attività di subfornitura/ cofornitura rilevanti per il 
progetto

OBSOBS

• Definita in fase di offerta, con l’indicazione dei 
responsabili chiave

• Formalmente comunicata, in fase di avvio operativo, 
e in continuità con fase di offerta

• Articolata in modo da identificare i responsabili di 
ogni singola attività

• Comprendente le responsabilità di gestione dei 
sottocontratti più importanti del progetto

Scomposizione gerarchica del 
programma in porzioni di 
lavoro (Work Breakdown
Element)

Definizione

Struttura organizzativa 
responsabile della 
realizzazione del programma
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La Gestione dei Programmi - esempio Work Breakdown Structure (WBS)

Progetto

Sotto-assieme 
1

livello 1

livello 2

livello 4

Sotto-assieme 
2

Sotto-assieme 
3

Commis-
sioning

Servizi 
complemen.Direzione lavori

Ingegneria

Materiali

Ingegneria

Materiali

Ingegneria

Materiali

Ingegneria

Cantiere

Ingegneria

Cantiere

Project 
Management

Altri costi

Produzione Produzione Produzione

Attività Attività Attività Attività Attivitàlivello 5

Componente 
1.2

Componente 
1.1

Componente 
2.2

Componente 
2.1

Componente 
3.2

Componente 
3.1livello 3

La WBS, standardizzata e articolata ai primi livelli per prodotto, costituisce il cardine
della metodologia
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La Gestione dei Programmi - Organization Breakdown Structure (OBS)

WBE 
1.1

PROGRAM-
MA

WBE 
2

WBE
1

WBE 
1.3

WBE 
1.2

WBE 
1.1.2

WBE 
1.1.1

WBE 
1.1.2.3

WBE 
1.1.2.2

WBE 
1.1.2.1

Risorsa a

Risorsa b

Risorsa c

LOGISTICA

BU

DISCI-
PLINA Y

Organization
Breakdown
Structure

Work Breakdown Structure

INGEGNE-
RIA

PRODU-
ZIONE

DISCI-
PLINA X

WBE 
1.1.3

OBS articolata in modo da identificare chiaramente i responsabili di
ogni singola porzione di lavoro (WBE) e gestita sulla base delle

esigenze organizzative dell’azienda

Matrice di 
Responsabilità
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La Gestione dei Programmi - Preventivazione e Pianificazione 

Preventivazione
(costi)

Preventivazione
(costi)

Principali Requisiti

Pianificazione
(attività/tempi)
Pianificazione
(attività/tempi)

Quantificazione delle risorse 
(interne ed esterne) 
necessarie per eseguire le 
attività di programma e 
valorizzazione dei  costi 
corrispondenti

Definizione

Tempificazione delle singole 
attività (sulla base dei vincoli di 
processo) e individuazione di 
elementi (milestone) di controllo 
dell’avanzamento delle stesse 

• La preventivazione viene svolta quantificando i costi di 
ciascuna attività in cui si scompone il programma

• Determinata sulla base della pianificazione temporale 
delle attività incluse in ciascun WBE (integrazione 
tempi/costi)

• Effettuata sulla base dei dati utilizzati in fase di 
predisposizione dell’offerta, ed in linea con i 
parametri di produttività ed efficienze/obiettivi da 
realizzare

• Verificata in termini di disponibilità di risorse

• Coerente con la WBS
• Prevede elementi/modalità di controllo ai fini del 

calcolo dell’avanzamento fisico
• Include la pianificazione delle principali forniture 

esterne
• Prevede l’utilizzo di tecniche reticolari (Critical Path

Method – vincoli di processo sulle attività) ad un livello 
di pianificazione adeguato

• Prevede Phase Review periodiche per verificare 
l’avanzamento del progetto anche attraverso l’utilizzo di 
“certificatori indipendenti”

• Allocate a fronte delle singole attivitàContingencyContingency Costi correlati a fronte del 
possibile insorgere di rischi
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La Gestione dei Programmi – Preventivazione: Coerenza con WBS

WBE 1.4

PROGRAM-
MA

WBE 1

Livello 1

Livello 2WBE 2

WBE 1.2

WBE 1.6WBE 1.5

WBE 1.3

WBE 1.1 WBE 2.2

WBE 2.4

WBE 2.1

WBE 2.3

Livello 3

Work Breakdown Element

1.500

1.000 500

100

150

200

50

100

150

150

300

100

200

La preventivazione consente di determinare il budget 
allocato ad ogni elemento della WBS partendo dal livello 

delle attività di dettaglio

Att. 1.6.1

Att. 1.6.2

Att. 1.6.3

Att. 1.6.4

Att. 1.6.5

Att. 1.6.6

Att. 1.5.1

Att. 1.5.2

Att. 1.5.3

Preventivo costo

30

45

15

30

25

5

100

45

55
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La Gestione dei Programmi  - Pianificazione: Coerenza con WBS

Pianificazione sviluppata in accordo con la WBS

WBS PIANIFICAZIONE

PROGRAMMA

WBE 1

WBE 1.n

WBE 1.1

Attività 1.n.1

Attività 1.n.2

Attività 1.n.m

Anno 1 2 n

Programma

1  2  3  4  5  6  7  ....  12

WBE 1

WBE 1.1

WBE 1.n

Attività 1.n.1

Attività 1.n.2

Attività 1.n.m
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La Gestione dei Programmi - Integrazione Tempi/Costi

La Preventivazione è articolata sulla base delle attività incluse in ciascun Work Breakdown
Element e della relativa pianificazione temporale

1. WBS

2. Pianificazione 
Attività

3. Preventivazione 
Attività

100

25

60
40

15
30

30

Tempo

Costi cumulati

“Curva ad S”

Scomposizione 
WBE minimi (work 
package) in attività
da pianificare

Definizione risorse 
sulle singole attività
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La Gestione dei Programmi : Allocazione contingency

Le contingency, quantificate  attraverso l’analisi dei rischi di cui si dirà in seguito, sono 
allocate ai singoli WBE, sia specifici sia generali di programma, di cui costituiscono parte 

integrante dei costi a vita intera

 
Impatto Esposizione 

Probabilità 

Evento 
Tempi 

(1-3) 

Costi 

(1-3) 

Prestazioni 

(1-3) 

Fattori 

di 

Rischio 

(1-9) 

Numero 

Rischio 

Descrizione 

Rischio 

(A) (B) (AxB) 

Rischio 

Tecnico 

Rischio 

Management 

Rischio 

Finanziario 

          

          

          

          

          

          

          

 

RISK ASSESSMENT REPORT

Esempio 1: Problemi 
tecnici test & 

integration (WBE 1.n)

Esempio 1: Problemi 
tecnici test & 

integration (WBE 1.n)

Esempio 2: Penale per 
prestazioni sistema XY 
al di sotto di requisiti

Esempio 2: Penale per 
prestazioni sistema XY 
al di sotto di requisiti

WBS

PROGRAM-
MA

WBE 1

WBE 1.n

WBE 1.1

Costi interni

Costi esterni

Imprevisti

Program 
Mgnt

Costi interni

Costi esterni

Imprevisti

WBE…
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Avanzamento fisico - Elementi di Controllo

L’avanzamento fisico delle attività è misurato in momenti di controllo (milestone) preventivati e 
pianificati. Per le milestone di più alto livello, poste sul cammino critico, sono previste apposite

‘phase review’ di verifica che vengono gestite con l’intervento di certificatori indipendenti 
(“chairperson”)

1. WBS

2. Pianificazione 
Attività

Tempo

Costi cumulati

“Curva ad S”

3. Preventivazione 
Attività

100

25

60
40

15
30

30

3. Preventivazione 
Attività e elementi di 
controllo

50 50

20 20
10

5 20
15

15 15
10

Tempo

Costi cumulati

“Curva ad S”

Chair Person

Phase
review
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MODALITÀ
RACCOMAN-

DATA

Avanzamento Fisico
Metodi di Misurazione

L’utilizzo di “metodi discreti” consente un monitoraggio oggettivo dell’avanzamento fisico 

AVANZAMENTO TRAMITE
“METODI DISCRETI”

AVANZAMENTO TRAMITE
“METODI NON DISCRETI”

Tipologia 
attività

Avanza-
mento fisico

Attività
caratterizzata da 
eventi/ output con 
data predefinita
(es. milestone)

Attività caratterizzata 
solo da data inizio e 
fine

Andamento 
definito da eventi 
oggettivi

Andamento stimato
(ad esempio 
linearmente con il 
tempo)
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Metodi 
discreti

Avanzamento Fisico – Esempi di Metodi di Misurazione

METODO VALORE GUADAGNATO
(EARNED VALUE) INDICAZIONI

MILESTONE
• Valore (o peso sul totale) in 

termini di costo al 
raggiungimento avvenuto

• Applicabile in caso di eventi/ 
prodotti, anche intermedi, 
individuabili e oggettivi

50/50

• 50% del Preventivo a V.I. se 
attività avviata

• 100% del Preventivo a V.I. se 
attività completata

• Da utilizzare per attività il cui 
sviluppo temporale è tale per cui 
iniziano e finiscono in due periodi
distinti 

PERCENT 
COMPLETE

(O MANAGEMENT 
ASSESSMENT)

• Percentuale di completamento 
stimata soggettivamente sul 
Preventivo a V.I. 

• Per attività marginali che non hanno 
deliverable significativi

LEVEL OF 
EFFORT

• Percentuale di avanzamento, 
proporzionale al tempo 
trascorso sul totale previsto, 
sul Preventivo a V.I. 

• Da utilizzare per attività di presidio 
e/o per le quali non è possibile 
identificare output tangibili o un set 
discreto di attività di dettaglio

Metodi 
non 

discreti



34

Avanzamento Fisico - Sintesi

WBE 
1.1

PROGRAM-
MA

WBE 2WBE
1

WBE 
1.3

WBE 
1.2

WBE 
1.1.2

WBE 
1.1.1

WBE 
1.1.3

WBS

WBE: attività dove è possibile 
correlare preventivo/ consuntivo/ 
avanzamento, e devono essere 
riferibili schedule ed assegnazione 
responsabilità

WORK PACKAGE: ulteriore 
livello di disaggregazione dei 
preventivi per ogni WBE

WBE 
1.1.3.2

WBE 
1.1.3.1

• Discreto
• Non Discreto
• .....

WBE 1.1.2.1

Modalità Misurazione
Avanzamento Fisico*

Elemento di controllo dell’
avanzamento fisico

WBS: scomposizione del 
programma in porzioni di 
attività (WBE)
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Controllo e Reporting

Principali indicatoriPeriodicamente 
(mensilmente/trimestralmente) 
vengono determinati:

4Gli anticipi/ritardi di programma 
tramite misurazione, anche da 
soggetto indipendente, delle 
milestone raggiunte
4Gli extracosti/efficienze 
consuntivate alla data
4Gli effetti sul programma a finire 
dei risultati consuntivati.

Viene prodotta specifica 
reportistica con diversi 
livelli di analisi

Avanzamento 
Fisico ed Earned 

Value

Avanzamento 
Fisico ed Earned 

Value

Analisi, Controllo e 
Reporting

Analisi, Controllo e 
Reporting

• BCWS

• BCWP

• ACWP

• Performance del progetto misurata attraverso 
l’Earned Value, con la determinazione di ACWP/ 
BCWP/ BCWS a livello di singola attività

• Reportistica di progetto comprendente Cost/ 
Schedule Variance, Cost/ Schedule Performance 
Index e analisi delle cause degli scostamenti rilevati

• Reportistica di progetto con indicazione della previsione 
a finire e varianza prevista al completamento
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Controllo e Riprogrammazione - Flusso Logico

ControlloProgrammazione/ 
Riprogrammazione

Definizione organizzazione di progetto

MONITORAGGIO 
PERFORMANCE:

Evidenziare i fenomeni 
rilevanti del progetto

RIPROGRAMMAZIONE:
Ipotizzare le azioni sulla vita restante del 

progetto

VERIFICA IPOTESI:
Analizzare la 

“sostenibilità” della azioni 
ipotizzate

Applicazione 
Earned Value
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Riprogrammazione - Esempi

Lettura tradizionale: (-)
Earned Value:
∆t (ritardo)

∆c (inefficienza)

Lettura tradizionale: (-)
Earned Value:
∆t (ritardo)

∆c (inefficienza)

BCWS

ACWP

R
it
a
rd

o
 n

e
i 
te

m
p
i 

E
xt

ra
 c

o
st

o
 

BCWP

L’elevata pendenza 
indica che si ipotizza 
nei successivi mesi 

una velocità di 
esecuzione molto 

elevata

Si ipotizza un 
recupero totale 
dell’inefficienza 

sui costiTime now 

anno 1 anno 2 anno 3

Costi

Tempi

BCWS

ACWP

R
it
a
rd

o
 n

e
i 
te

m
p
i 

E
xt

ra
 c

o
st

o
 

BCWP

L’elevata pendenza 
indica che si ipotizza 
nei successivi mesi 

una velocità di 
esecuzione molto 

elevata

Si ipotizza un 
recupero totale 
dell’inefficienza 

sui costiTime now 

anno 1 anno 2 anno 3

Costi

Tempi

Riprogrammazione con recupero sia in 
termini di tempo che di costo

Riprogrammazione con impatto 
negativo su tempi di realizzazione che 

costi totali

Lettura tradizionale: (+)
Earned Value: 
∆t (ritardo)

∆c (inefficienza)

Lettura tradizionale: (+)
Earned Value: 
∆t (ritardo)

∆c (inefficienza)

G F M A M G L A S O N D G F M A M G L A S

ACWP

BCWS

BCWP

Time NowCosti

Ritardo 
previsto

E
xt

ra
-c

o
st

o
 

Tempo

Estimate to
Complete

Extra-costo
alla data

Budget at 
Completion

(BAC)

Estimate at 
Completion

(EAC)

G F M A M G L A S O N D G F M A M G L A S

ACWP

BCWS

BCWP

Time NowCosti

Ritardo 
previsto

-c
o
st

o
 

p
re

vi
st

o

Tempo

Estimate to
Complete

Extra-costo
alla data

Budget at 
Completion

(BAC)

Estimate at 
Completion

(EAC)
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Verifica Ipotesi a Finire - Esempio applicazione Earned Value

BCWS

ACWP

R
it
a
rd

o
 n

e
i 
te

m
p
i 

E
xt

ra
 c

o
st

o
 

BCWP

L’elevata pendenza 
indica che si ipotizza 
nei successivi mesi 

una velocità di 
esecuzione molto 

elevata

Si ipotizza un 
recupero totale 
dell’inefficienza 

sui costiTime now 

anno 1 anno 2 anno 3

Costi

Tempi

BCWS

ACWP

R
it
a
rd

o
 n

e
i 
te

m
p
i 

E
xt

ra
 c

o
st

o
 

BCWP

L’elevata pendenza 
indica che si ipotizza 
nei successivi mesi 

una velocità di 
esecuzione molto 

elevata

Si ipotizza un 
recupero totale 
dell’inefficienza 

sui costiTime now 

anno 1 anno 2 anno 3

Costi

Tempi

Time Time 
nownow

Vita Vita 
InteraIntera

A A finirefinire
= Vita = Vita 
interaintera
––
Time Time 
nownow

BCWSBCWS 1000 1400 400

BCWPBCWP 550 1400 850

ACWPACWP 850 1400 550

CPICPI
0,65 1,00 1,55

SPISPI
0,55 1,00 2,12

BCWPBCWP
//mesemese 23 39 71

Time 
now

A finire

SPI

CPI

0,55

0,65

2,12

1,55

BCWP (k€)/ giorno 23 71

incremento di velocità

recupero di efficienza

incremento di velocità

maggiore “velocità” di 
realizzazione

• E’ sostenibile l’intensità di 
realizzazione ipotizzata nella 
parte restante del progetto?

• Tale recupero di efficienza è
stato realizzato in altri casi?

• .....
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Analisi e Gestione 
Rischi

Analisi e Gestione 
Rischi

Elaborazione
Stima a Finire e 
Aggiornamento 

Baseline

Elaborazione
Stima a Finire e 
Aggiornamento 

Baseline

Analisi 
Performance

Analisi 
Performance

Valori Earned Value, SV, CV
Trend EV, SV, CV
Indici SPI, CPI
Trend SPI, CPI
Sintesi SPI, CPI progetti

Analisi Cause ed Azioni di Recupero
Analisi Stima a Finire
Analisi variazioni Baseline
Analisi dettaglio Baseline

Individuazione dei rischi
Azioni di mitigazione
Analisi variazione contingency

A supporto della metodologia EVMS è stato creato un modulo di reportistica

Analisi dei dati di 
consuntivo dei progetti 
tramite gli indici della 

metodologia Earned Value 

Revisione della 
complessiva dei 

progetti con il supporto 
dei dati di Earned Value

Report di supporto 
alla valutazione e 

gestione dei rischi
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Agenda

• Premessa

• Modello economico-finanziario

• Gestione e controllo di progetto

• Risk management
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Risk Management

Nel Gruppo è operante un processo di gestione dei rischi che si articola nelle seguenti fasi

Identificazione del 
Rischio

Identificazione del 
Rischio

Valutazione del 
rischio

Valutazione del 
rischio

Piano Azioni e 
Riduzione Rischi
Piano Azioni e 

Riduzione Rischi

Monitoraggio e 
Revisione Rischi
Monitoraggio e 

Revisione Rischi

Definizione rischi  di commessa

Identificazione azioni di mitigazione e 
allocazione contingency

Monitoraggio  durante la vita della commessa

Metodologie di quantificazione dei rischi

Classificazione 
commesse

Classificazione 
commesse

Classificazione delle commesse in classi di rischio (A, B, C) 
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Linee Guida sul Risk Management

Esempi tecniche previste

Identificazione del 
Rischio

Identificazione del 
Rischio

Analisi QualitativaAnalisi Qualitativa

Analisi 
Quantitativa

Analisi 
Quantitativa

Piano Azioni e 
Riduzione Rischi
Piano Azioni e 

Riduzione Rischi

Monitoraggio e 
Revisione Rischi
Monitoraggio e 

Revisione Rischi

• Tecniche di Mitigazione del Rischio (avoid, transfer, mitigate, 
accept/contingency, calcolo del beneficio netto)

• Review periodiche rischio
• Analisi Earned Value
• Report rischi

Checklist

(...)

Analisi Monte Carlo (probabilità
vs rischio)

Matrice probabilità/impatto 
(analisi priorità rischi)

Definizione probabilità ed 
impatto (indice costo, schedule, 
qualità, scopo)

Definizione distribuzione 
probabilità, correlazioni, ...

Valutazione del 
Rischio

Classificazione preliminare della classe di rischio della commessa (A, B, C) sulla base dell’incidenza 
economica, dell’impatto strategico, e della rischiosità.Classificazione 

commesse
Classificazione 

commesse
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1) Identificazione Rischi – Checklist: categorie ed esempio rischi 

RISCHI CONTESTO (5)RISCHI CONTESTO (5)

• Liquidità e credito (1)

• Variazione tassi (1)

• Variazione cambio (1)

• Variazione prezzo  “commodity”(1)

• Macro economici (1)

PRINCIPALI CATEGORIE DI RISCHIO

Una checklist strutturata è di aiuto al PM nella prima impostazione dei rischi. Ciò consente di ridurre la 
possibilità di successiva “proliferazione” di fattispecie di rischi già individuabili in fase di 
offerta

CHECKLIST DA UTILIZZARE IN FASE OFFERTA 

• Life Cycle (27)
– Acquisizione

8Cliente
8Contratto
8Prodotto

– Approvvigionamenti
– Avvio e sviluppo
– Pianificazione

8Ingegneria
8Produzione
8Consegna

– Program management
– Garanzia e post vendita

• Processi di supporto (5)
– Qualità
– Controllo Gestione
– Legali, normative e 

contrattuali
• Risorse Umane (3)

– Gestione risorse umane
– Relazioni industriali

RISCHI OPERATIVI (35)RISCHI OPERATIVI (35)

ILLUSTRATIVOILLUSTRATIVO
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13 13

4

15

2

33

15

71

4 4 6
9 11

18

0

20

40

60

80

Nella fase di offerta in diversi casi venivano individuati solamente i principali macrorischi, 
mentre nelle ulteriori riprevisioni vi era una proliferazione di rischi con evidenti criticità

legate all’adeguamento del livello di valorizzazione del rischio

# Rischi
individuati

Ultimo preventivo

Primo preventivo

3,75x

16,5x

4,7x

1,5x*

Valorizzazione del 
rischio (mln €) 17,6 17,6 0,5 0,7 3,2 3,7 8,5 10,4 0,1 0,0 1,7 1,5 2,7 3,7

1,6x

1) Identificazione Rischi – Proliferazione rischi 

Azienda 1 Azienda 2

ILLUSTRATIVO: DATI DI 
ALCUNE COMMESSE 
SELEZIONATE IN DUE 
AZIENDE CAMPIONE

ILLUSTRATIVO: DATI DI 
ALCUNE COMMESSE 
SELEZIONATE IN DUE 
AZIENDE CAMPIONE

Commessa 1 Commessa 3 Commessa 4 Commessa 5 Commessa 6 Commessa 7Commessa 2
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Funzionalità: “ARCHIVIO STORICO”

Funzionalità: “CHECKLIST”

1) Identificazione Rischi – Database Rischi: principali funzionalità

Duplice funzione di:
• individuare i rischi in fase di offerta (checklist)
• permettere interrogazioni “mirate” per valorizzare le esperienze pregresse simili 

(archivio storico)

DATABASE 
RISCHI
UNICO

ALIMENTAZIONE 
DB A CHIUSURA 

PROGRAMMA

ALIMENTAZIONE 
DB A CHIUSURA 

PROGRAMMA

ALIMENTAZIONE 
DB IN FASE PREV. 

OPERATIVO

ALIMENTAZIONE 
DB IN FASE PREV. 

OPERATIVO
VALORIZZAZIONE 

RISCHI
VALORIZZAZIONE 

RISCHI
INDIVIDUAZIONE 

RISCHI DI 
COMMESSA

INDIVIDUAZIONE 
RISCHI DI 

COMMESSA
CONSULTAZIONE 

CHECKLIST
CONSULTAZIONE 

CHECKLIST

Rischio x
Rischio y
Rischio z

Eventuali nuovi 
rischi

Eventuale integrazione checklist

Probabilità [%]

10 0%

0 8 27

Probabilità [%]

0 360 720

DB

Elementi 
commessa

Elementi 
dei rischi

Eventuali 
nuovi rischi

Storico 
Rischi*

* Evidenza dei rischi accaduti e degli impatti economici

POSSIBILI UTENTICRITERI NAVIGAZIONE
• Risk manager aziendale (per 

monitoraggio / azioni mitigazione 
trasversali)

• Risk Manager di commessa (ove 
presente)

• Program Manager di commessa

• Ambito (Business Unit, Settore, ...)
• “Scope of work” (sistema completo, sub 

fornitura, ...)
• Ruolo società (Prime, Core team, AIT, 

subfornitore, ...)
• Team Commessa (Fornitore unico, JV, 

...)
• Tipologia rischio (da checklist)
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Identificazione rischi – Archivio storico: struttura generale

ARCHIVIO 
STORICO

DATI DI ASSESSMENT 
DEL RISCHIO

DATI DI ASSESSMENT 
DEL RISCHIO

DATI ANAGRAFICI DEI 
RISCHI

DATI ANAGRAFICI DEI 
RISCHI

DATI PER LA GESTIONE 
DEL RISCHIO

DATI PER LA GESTIONE 
DEL RISCHIO

• Codice identificativo (da 
checklist)

• Nome commessa (con 
classe di rischio)

• Business Unit / Settore

• Tipologia di contratto 
(es. scope of work, ruolo 
società)

• Nome rischio

• Descrizione rischio

• Wbe

• Responsabile rischio

• Risk Manager

• Program manager

• Distribuzione per 
caratterizzare il rischio 
(es. triangolare, normale, 
...)

• Elementi della 
distribuzione (es.impatto
minimo, valore atteso, 
impatto massimo)

• Valorizzazione della 
contingency legata al 
rischio

• Descrizione azione 
mitigazione prevista e 
suoi impatti (eventuale)

• Identificazione “storico”
rischio (es. “avvenuto”, 
“non avvenuto” – da 
compilare in fase chiusura 
della commessa)

Funzione di navigabilità tramite diversi criteri rilevanti per la gestione del rischio

Tipologia 
di dati

Principali 
campi DB
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3) Caratterizzazione e quantificazione dei rischi – metodologia Finmeccanica

ESEMPI RISCHI

Commessa settore 
controlli avionici
Rischi: “Insufficiente 
chiarezza nelle 
specifiche da parte del 
cliente”

Commessa del settore 
difesa: Rischio: 
“Rilavorazione per 
mancata  qualificazione 
del componente”

Commessa settore 
spaziale
Rischi: “Extracosti 
sviluppo nuovo 
processore UHF”

Impatto
[k€]0 600

Probabilità [%]

Distribuzione 
Uniforme

Probabilità [%]

Impatto
[k€]

Distribuzione 
Triangolare

Probabilità [%]

Impatto
[k€]0 360 720

Distribuzione 
Normale

METODOLOGIAMETODOLOGIA MODALITA’ DI 
UTILIZZO

MODALITA’ DI 
UTILIZZO

• Nei casi in cui  il 
valore più
probabile è in 
prossimità di uno 
degli degli estremi 
del range

• Nei casi in cui il 
valore più
probabile è il 
valore medio del 
range

• Nei casi in cui non 
esiste un valore 
più probabile 
all’interno del 
range di possibili 
valori

0 315 700

• Individuare 2 valori 
(valore max e valore più
probabile)

• Rischio atteso = somma 
2 punti/3 (338 k€)

• Individuazione di 2 
valori (valore più
probabile e larghezza 
curva normale)

• Rischio atteso = valore 
più probabile (360k€)

• Individuazione di 1 
valore (valore massimo)

• Rischio atteso = metà del 
valore massimo (300 k€)

Per caratterizzare le 
distribuzione è necessario:
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INPUT
Distribuzioni probabilità

singoli rischi post azioni di 
mitigazione

OUTPUT
Rischio complessivo 

di commessa

3) Valutazione rischio - Rischio complessivo di commessa

Combinazio-
ne dei rischi

tramite 
simulazione 
Montecarlo
(es. software 
Crystall Ball 
per Excel)

Probabilità
rischio 1

(€)
Probabilità
rischio 2

(€)
Probabilità
rischio 3

(€)

(€)

Probabilità
rischio 4

Probabilità

Potenziali
costi legati al verificarsi 

dei rischi (€)
La combinazione delle probabilità dei singoli rischi consente di determinare il profilo di 

rischio complessivo della commessa e di valutare se le contingency allocate sono 
adeguate, non sufficienti o eccessive.

Alta

Bassa
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3) Valutazione rischio - Intervallo di confidenza e definizione contingency

La metodologia permette di determinare il valore della contingency totale in funzione del 
livello di copertura desiderato

100%

Curva probabilità
cumulata del 

rischio 
complessivo di 

commessa
(Livello di 
copertura)

INTERVALLI DI
CONFIDENZA

(probabilità di NON 
sostenere extracosti 

rispetto alla contingency
accantonata)

Probabilità
(cumulata)

Contingency
standard

(=valore atteso)

Contingency
“prudenziale”

Probabilità di 
sostenere 
extracosti = 10% 
(valore dell’area)

Probabilità di 
sostenere extracosti 
= 10%

Distribuzione di 
probabilità rischio 

complessivo di 
commessa
(Densità di 
probabilità)

Potenziali
costi

legati al verificarsi 
dei rischi (€)

90%

Probabilità di 
sostenere 
extracosti = 50%

50%
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3) Caratterizzazione rischi – esempio su commessa analizzata

Descrizione rischi Impatto Probabilità Distribuzione di probabilità

METODOLOGIA BASEMETODOLOGIA BASE METODOLOGIA FINMECCANICAMETODOLOGIA FINMECCANICA

Contingency uguale a valore 
atteso dei rischi (∼17 M€)

Contingency da individuare in 
funzione dell’intervallo di 

confidenza desiderato

Rischio penale 1 10.000 60% 6.000 Classica Impatto = 10.000; 
Probabilità = 60%

Rischio penale 2 4.140 20% 828

1.260

1.260

1.890

Altri rischi minori 6.000

17.238

Min=0; Moda=828;Max=4.140

Efficientamento delle coforniture
di space segment

3.000 42%

Triangolare

Min=0; Moda=800;Max=3.000

Efficientamento delle coforniture
di ground segment

4.500 28%

Triangolare

Triangolare

Triangolare

Min=0; Moda=800;Max=4.500

Rischio rilavorazione componente
xyz

2.700 70% Min=1.100; Moda=1.900;
Max=2.700

TOTALE

Valore
atteso
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3) Valutazione rischio complessivo di commessa – esempio 

Il calcolo del profilo di rischio complessivo della commessa evidenzia che non è sempre 
conveniente posizionare la contingency sul valore atteso del rischio

* Rappresenta la funzione continua che descrive l’andamento della probabilità nell’intervallo di costi considerato (la probabilità di un intervallo è l’area della curva in 
quell’intervallo)
** Rappresenta la probabilità di coprire gli extracosti derivanti da rischi (la curva è costruita tramite integrazione della curva di densità di probabilità)

Funzione di probabilità cumulata
del rischio complessivo di commessa

100%

0

25%

50%

75%

7000 12.000 17.000 22000 27000

CONTINGENCY TRADIZIONALE

Probabilità
Cumulata**

(%)

Potenziali
extracosti

(k€)

Distribuzione di probabilità
rischio complessivo di commessa

Alta

Bassa

7000 12.000 17.000 22000 27000

CONTINGENCY TRADIZIONALE 
(Somma valore atteso dei singoli rischi)

Il posizionamento della
contingency sul valore atteso:
- è troppo basso per coprire il 

rischio penali
- è troppo alto per coprire i rischi 

indipendente dalle penali

Area 
collegata 
all’impatto 
delle penali

Probabilità*

Potenziali
extracosti

(k€)

Area 
collegata 

all’impatto di 
tutti i rischi 
(ex penali)

45% * *

Un qualsiasi posizionamento 
della contingency nell’intervallo 
(14m€-17m€) è sostanzialmente 
indifferente rispetto al rischio 
coperto

14.000



52

Descrizione del rischio Caratterizzazione del 
rischio

Valore del 
rischio atteso* 

(pre azioni mit.)

(k€)

Costo delle 
azioni di 

mitigazione 
(k€)

Nuova 
caratterizzazione 

del rischio

Nuovo valore 
del rischio 

atteso* (post 

azioni mit.) (k€)

Beneficio 
netto 
azioni 

mit. (k€)

Valutazione 
azioni di 

mitigazione**

Overall schedule delay (penali da 
pagare)

Triangolare (Min=0, Moda=107, 
Max=119)

75 60 Triangolare (Min=0, 
Moda=13,4, Max=14,9)

9 6 CONVENIENTE

New Quality requirement from ASI Classica (0 al 9%, 57 al 29%,  
134 al 17%, 191 al 45%)

125 22 Triangolare (Min=0, 
Moda=23,9,Max=47,8)

24 79 CONVENIENTE

Sharad antenna qualification status Classica (0 al 4%, 59,7 al 35%, 
150 al 6%, 209,7 al 55%)

145 - Triangolare (Min=0, 
Moda=31,9,Max=79,9)

37 108 CONVENIENTE

EM Subsamblies late delivery Triangolare (Min=0, 
Moda=27,65,Max=34,6)

20 18 Triangolare (Min=0, 
Moda=3,9,Max=19,6)

8 (6) NON 
CONVENIENTE**

12 

82 

85 

12 

20

87 

663

Digital Chirp Generator and receiver
PFM components procurement time

Classica (30 al 40%) 9 Classica (30 al 20%) 6 (3) NON 
CONVENIENTE**

DES software development Triangolare (Min=0, 
Moda=100,Max=145)

21 Triangolare (Min=0, 
Moda=20,Max=50)

24 37 CONVENIENTE

Antenna -TFE Interfaces Triangolare (Min=0, 
Moda=105,Max=150)

9 Triangolare (Min=0, 
Moda=7,5,Max=150)

53 23 CONVENIENTE

TFE MULTIPACTION Triangolare (Min=0, 
Moda=8,1,Max=27)

9 Rischio eliminato - 3 CONVENIENTE

INSTRUMENT MULTIPACTION Classica (100 al 20%) 8 Classica (100 al 10%) 10 2 CONVENIENTE

EQM/QM MODELS NOT 
FORESEEN

Triangolare (Min=0, 
Moda=60,Max=200)

13 Triangolare (Min=0, 
Moda=20,Max=200)

73 1 CONVENIENTE

TOTALE 169 244 250 

* Il calcolo del rischio atteso è realizzato con le seguenti modalità:
• Distribuzione Triangolare: rischio atteso = (Min+Moda+Max)/3
• Distribuzione classica = Impatto x probabilità di accadimento

** Il RM aziendale, nel caso di specifiche esigenze strategiche, può autorizzare la realizzazione di azioni di mitigazione con beneficio netto negativo

La caratterizzazione dei singoli rischi e la valorizzazione dell’impatto azioni di mitigazione e 
del beneficio netto...

4) Piano azioni e riduzione rischi - Valutazione rischio commessa ante e post azioni
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4) Piano azioni e riduzione rischi - Intervallo di confidenza e impatto a vita intera

... consente al PM di decidere il livello di contingency sulla base dell’intervallo di confidenza 
desiderato (tra  90% e l’attuale 50%) con un impatto economico positivo sul preventivo a vita 

intero (extra contingency)

ES. COMMESSA CAMPIONEES. COMMESSA CAMPIONE

Probabilità
cumulata (%)

100%

0%

25%

50%

75%

Contingency
attuale
= 663

90%

Contingency
prudenziale

= 870

663

870

Potenziali costi
legati al verificarsi 

dei rischi (€)
0

Con effetti 
azioni di 

mitigazione

Senza effetti 
azioni di 

mitigazione

900100 200 300 400 500 600 700 800

Contingency prudenziale 
con azioni di mitigazione

= 320

320

244

Preventivo a vita 
intera

Senza 
effetti 
azioni

Con effetti 
azioni

Ricavi 18.066 18.066

Costi 14.850 14.850

Costo 
azioni di mitigazione

- 169

Contingency 663 244 / 320

Extra  Contingency
liberabili

- 250 / 174

Margine 2.553 2.553

Margine % 14,1% 14,1%

Intervallo di 
confidenza

50% 50% - 90%
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Gestione delle contingency – modalità operative

COMMESSACOMMESSA

WBE
3

WBE
3

WBE 1.2WBE 1.2WBE 1.1WBE 1.1

WBE
1

WBE
1

WBE 1.3WBE 1.3 WBE 2.1WBE 2.1

WBE
2

WBE
2

Project
Management

Project
Management

WBE 2.2WBE 2.2 WBE 2.3WBE 2.3

Contingency
rischio 4

Contingency
rischio 1

Contingency
rischio 2

Contingency
rischio 3

Contingency
rischio 5

Contingency
rischio 6

Ogni rischio (e la relativa contingency) viene associato ad uno specifico 
elemento della WBS, salvo rischi generali (es. penali) assegnati alla WBE di 

Project Management

Contingency
rischio 7
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Processo di gestione del rischio – Sintesi

ATTIVITÀ

Identificazione potenziali rischi 
della commessa

“Caratterizzazione” singoli rischi

Individuazione rischio totale di 
commessa

Definizione livello della 
contingency

Analisi cause/rischi ed 
individuazione azioni di 
mitigazione

Calcolo del beneficio netto azioni 
di mitigazione individuate

Identificazione 
del Rischio

Identificazione 
del Rischio

Valutazione 
rischio

Valutazione 
rischio

Piano Azioni e 
Riduzione 

Rischi

Piano Azioni e 
Riduzione 

Rischi

Monitoraggio e 
Revisione 

Rischi

Monitoraggio e 
Revisione 

Rischi

Monitoraggio rischi / 
Alimentazione e gestione 
reportistica dedicata

Il processo di gestione del rischio,è applicato a partire dalla fase di 
offerta fino alla chiusura della commessa

PRINCIPALI ELEMENTI DEL 
PROCESSO

• Database Rischi (Checklist, Archivio Storico)

• Distribuzioni di probabilità specifiche per 
singolo rischio

• Simulazioni per combinazione probabilità
singoli rischi (Analisi Montecarlo, Intervallo di 
confidenza)

• Individuazione contingency che garantisce il 
grado di copertura desiderato

• Individuazione azioni di mitigazione per ridurre 
l’impatto dei rischi

• Analisi cause comuni a più rischi

• Reportistica rischi integrata con LCM/PC 
(integrazione report già esistenti con nuove 
informazioni; es. Intervalli confidenza, benefici netti 
azioni mitigazione, ...)

• “Valutazione opportunità azione” (calcolo 
beneficio netto azioni individuate)

Attività opzionale in fase di offerta nel caso in cui non 
siano ancora state individuate azioni di mitigazione

FASI DI: OFFERTA / 
PREVENTIVO OPERATIVO

Con effetti 
azioni di 
mitigazione
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Valutazione rischio e piano azioni e riduzione rischio – Calcolo delle contingency

CARATTE-
RIZZAZIONE 

SINGOLI RISCHI

CARATTE-
RIZZAZIONE 

SINGOLI RISCHI

ANALISI CAUSE 
/ RISCHI / 
AZIONI DI 

MITIGAZIONE

ANALISI CAUSE 
/ RISCHI / 
AZIONI DI 

MITIGAZIONE

CALCOLO 
BENEFICIO 

NETTO

CALCOLO 
BENEFICIO 

NETTO

INDIVIDUA-
ZIONE RISCHIO 
COMPLESSIVO 
DI COMMESSA

INDIVIDUA-
ZIONE RISCHIO 
COMPLESSIVO 
DI COMMESSA

DEFINIZIONE 
LIVELLO DI 

CONTINGENCY

DEFINIZIONE 
LIVELLO DI 

CONTINGENCY

15

BOZZA

Valorizzazione rischio – Caratterizzazione singoli rischi

Valorizzazione semplificata 
(identificazione di 1 solo punto) ed 

indistinta per tutti i rischi 

METODOLOGIA ATTUALEMETODOLOGIA ATTUALEESEMPI RISCHI

* Approfondita e verificata  con PM delle commesse analizzate
Fonte: Analisi di dettaglio delle commesse pilota in Alenia Spazio, Galileo Avionica

Commessa: Nescac (G.A.)
Rischi: “Insufficiente 
chiarezza nelle specifiche da 
parte del cliente”

Probabilità [%]

Impatto
[k€]0 600

Distribuzione 
Uniforme

Probabilità [%]

Impatto
[k€]0 315 700

Commessa: Cosmo (A.S.)
Rischio: “Rilavorazione per 
mancata qualificazione del 
componente”

Distribuzione 
Triangolare

Commessa: Sicral 1b (A.S.)
Rischi: “Extracosti sviluppo 
nuovo processore UHF”

Probabilità [%]

Impatto
[k€]0 360 720

Distribuzione 
Normale

ESEMPIO

• Individuazione di 1 punto (impatto 
massimo rischio= 700k€) e della sua 
probabilità di accadimento (45%)

• Rischio atteso = 700k€ x 45% = 315 K€

METODOLOGIA PROPOSTA*METODOLOGIA PROPOSTA*

• Individuazione di 3 punti 
(max., min. e più probabile)

• Rischio atteso = somma 3 
punti/3 (338 k€)

• Individuazione di 1 punto (impatto 
massimo rischio= 720k€) e della sua 
probabilità di accadimento (50%)

• Rischio atteso = 720k€ x 50% = 360 K€

• Individuazione di 2 punti 
(Valore più probabile e 
valore massimo)

• Rischio atteso = valore più 
probabile (360k€)

• Individuazione di 1 punto (impatto 
massimo rischio= 600k€) e della sua 
probabilità di accadimento (50%)

• Rischio atteso = 600k€ x 50% = 300 K€

• Individuazione di 2 punti 
(Valore minimo e 
valore massimo)

• Rischio atteso = valore medio 
tra minimo e massimo (300 k€)

Individuazione distribuzioni di probabilità
specifiche per i singoli rischi

16

BOZZA

Piano azioni e riduzione rischi – Analisi cause / rischi ed azioni di mitigazione

Analisi rischi/cause/azioni di mitigazione con un monitoraggio centrale che possa proporre / 
gestire eventuali interventi trasversali per la mitigazione di più rischi

ANALISI 
ASSOCIAZIONE 

CAUSE AI 
SINGOLI RISCHI

ANALISI 
ASSOCIAZIONE 

CAUSE AI 
SINGOLI RISCHI

SPECIFICHE DEL 
SINGOLO RISCHIO
SPECIFICHE DEL 

SINGOLO RISCHIO

COMUNI A PIÙ 
COMMESSE

COMUNI A PIÙ 
COMMESSE

COMUNI A PIÙ 
RISCHI DELLA 

STESSA COMMESSA

COMUNI A PIÙ 
RISCHI DELLA 

STESSA COMMESSA

TIPOLOGIE DI CAUSE TIPOLOGIE DI AZIONI “RESPONSABILE”

• Azioni di mitigazione 
mirate a ridurre l’impatto 
del singolo rischio

• Program manager

• Azioni di mitigazione 
trasversali mirate a 
ridurre il rischio di 
commessa

• Program manager

• Azioni di mitigazione 
trasversali mirate a 
ridurre il rischio di 
commessa

• Risk manager aziendale / 
(di Business Unit)

17

BOZZA

Piano azioni e riduzione rischi – Esempio calcolo beneficio netto

• Beneficio netto pari alla differenza tra il valore atteso pre e post azioni di mitigazione, al netto 
del costo delle azioni

• Nel caso della commessa Sharad le azioni di mitigazione effettuate hanno permesso di 
ottenere un beneficio netto sui rischi pari a 284 k€ 

 

 

 

 

 

VALORE ATTESO
RISCH IO* PRE

AZIONI DI
MITIGAZIONE

RIDUZIONE
RISCHIO PER

AZIONI DI
MITIGAZIONI

VALORE
ATTESO POST

AZIONI DI
MITIGAZIONE

COSTO
AZIONI

MITIGAZIONE

BENEFICIO
NETTO

663

-464
199

180

284

Beneficio
netto

Avanzamento / efficienza 
costi monitorato con 
LCM/PC

ESEMPIO COMMESSA 
SHARAD (ALENIA SPAZIO)

€, 000

Il valore atteso (pre e post 
azioni di mitigazione) calcolato 
in funzione della distribuzione 
che meglio caratterizza il 
singolo rischio (es. 
Bernoulliana = max impatto x 
probabilità, Triangolare= 
[(min+max+mode)/3], ...)

18

BOZZA

INPUT
Distribuzioni probabilità

singoli rischi

OUTPUT
Rischio complessivo 

di commessa

Valorizzazione rischio - Rischio complessivo di commessa

Combinazio-
ne dei rischi

tramite 
simulazione 
Montecarlo
(es. software 
Crystall Ball 
per Excel)

Probabilità
rischio 1

(€)
Probabilità
rischio 2

(€)
Probabilità
rischio 3

(€)

(€)

Probabilità
rischio 4

Probabilità 
(%)

Potenziali
costi legati al verificarsi 

dei rischi (€)

La combinazione delle probabilità dei singoli 
rischi consente di determinare il profilo di 

rischio complessivo della commessa...

CALCOLO / 
SIMULAZIONE

19
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Valorizzazione rischio – Esempio rischio complessivo di commessa

Descrizione rischi Impatto Probabilità Distribuzione di probabilità
• Impatti di “nuclear hardening” su 

apparati

• Impatto del nucleare sul “solar array”
• Team elongation

• Processore UHF

• Rischi sviluppo processore P Proc e 
Beam Forming network

• Refurbishment apparati esistenti

• Lot Acceptance test
• Efficientamento delle coforniture di 

space segment
• PENALE Sicral 1B

• PENALE MAP

• Marconi

• Test SS Nulling
• Efficientamento delle coforniture di 

ground segment

• Multimodale

• Multimodale
• Multimodale

• Triangolare

• Triangolare

• Classica

• Triangolare
• Triangolare

• Classica

• Triangolare

• Triangolare

• Triangolare
• Triangolare

800

450
2.300

360

2.350

700

1.000
3.000

10.000

4.140

2.700

250
3.000

60%

80%
90%

80%

70%

80%

70%
42%

60%

20%

70%

90%
42%

VALORIZZAZIONE ATTUALEVALORIZZAZIONE ATTUALE VALORIZZAZIONE PROPOSTAVALORIZZAZIONE PROPOSTA

• Identificati 11 possibili impatti e le 
relative probabilità

• Identificati 8 possibili impatti

• Identificati 6 possibili impatti

• Min=0;Probabile=288;Max=360

• Min=0; Probabile=1710;Max=1800

• 700 al 80%

• Min=400; Probabile=700;Max=1000

• Min=0; Probabile=800;Max=3000

• Impatto = 10.000; Probabilità = 60%

• Min=0; Probabile=828;Max=3000

• Min=1.100;Prob.=1.900;Max=2.700

• Min=200; Probabile=225;Max=250

• Min=200; Probabile=225;Max=250

Contingency = 
Rischio atteso = 

17,5 M€

Contingency funzione del 
livello di copertura desiderato

20
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Valorizzazione rischio – Esempio rischio complessivo di commessa

Calcolare il profilo di rischio complessivo della commessa evidenzia (come ad esempio in Sicral) 
che non è sempre conveniente posizionare la contingency sul valore atteso del rischio

COMMESSA SICRAL
(ALENIA SPAZIO) Funzione di probabilità cumulata

del rischio complessivo di commessa

100%

0

25%

50%

75%

7000 12.000 17.000 22000 27000

CONTINGENCY
ATTUALE

Livello di
copertura**

(%)

Potenziali
extracosti

(k€)

Distribuzione di probabilità
rischio complessivo di commessa

0,034

0

0,008

0,017

0,025

7000 12.000 17.000 22000 27000

CONTINGENCY ATTUALE 
(Somma valore atteso dei singoli rischi)

Il posizionamento della
contingency sul valore atteso:
- è troppo basso per coprire il 

rischio penali
- è troppo alto per coprire i rischi 

indipendente dalle penali

Area 
collegata 
all’impatto 
delle penali

Densità
probabilità*

(%)

Potenziali
extracosti

(k€)

Area 
collegata 

all’impatto di 
tutti i rischi 
(ex penali)

45% * *

Un qualsiasi posizionamento 
della contingency nell’intervallo 
(14M€-17M€) è sostanzialmente 
indifferente rispetto al rischio 
coperto

14.000

* Rappresenta la funzione continua che descrive l’andamento della probabilità nell’intervallo di costi considerato (la probabilità di un intervallo è l’area della curva in quell’intervallo)
* Rappresenta la probabilità di coprire gli extracosti derivanti da rischi (la curva è costruita tramite integrazione della curva di densità di probabilità)

21

BOZZA

Valorizzazione rischio - Intervallo di confidenza e definizione contingency

...e di determinare il valore della contingency totale in funzione della “propensione al rischio” 
dell’azienda (o, eventualmente, sulla base di indicazioni da parte di Corporate)

100%

Curva probabilità 
cumulata del 

rischio 
complessivo di 

commessa
(Livello di 
copertura)

INTERVALLI DI
CONFIDENZA

(probabilità di NON 
sostenere extracosti 

rispetto alla contingency 
accantonata)

Probabilità (%)

Contingency 
standard

(=valore atteso)

Contingency 
“prudenziale”

Probabilità di 
sostenere 
extracosti = 10% 
(valore dell’area)

Probabilità di 
sostenere extracosti 
= 10%

Distribuzione di 
probabilità rischio 

complessivo di 
commessa
(Densità di 
probabilità)

Potenziali
costi

legati al verificarsi 
dei rischi (€)

90%

22
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Valorizzazione rischio – Esempio applicazione “intervallo di confidenza”

• La contingency calcolata con l’attuale metodologia riflette un intervallo di confidenza del 45%
• Per raggiungere un intervallo di confidenza obiettivo (es. del 80%) sarebbero necessari 22 M€

ESEMPIO COMMESSA SICRAL 
(ALENIA SPAZIO)

Probabilità
%

100%

0%

25%

45%

75%

Contingency
attuale=17 M€

80%

Nuova 
metodologia=22 M€

Potenziali costi 
legati al verificarsi 

dei rischi (k€)

Curva di 
probabilità

cumulata complessiva di 
commessa

17 M€

22 M€

7.000 12.000 17.000 22.000 27.000

1

2

3

4 5

Caratterizzazione 
singoli rischi con 
specifiche 
distribuzioni di 
probabilità

Identificazione azioni di 
mitigazione da 
intraprendere (beneficio 
netto positivo) o  
valutazione strategica

Valorizzazione singoli 
rischi al netto impatto 
azioni di mitigazione

Simulazione rischio 
complessivo di 
commessa

Individuazione livello 
di contingency sulla 
base intervallo di 
confidenza 
desiderato
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Programmazione di commessa – Processo integrato

Check List

RISK MANAGEMENT VALCOM

LIFE CYCLE MANAGEMENT & PROJECT CONTROL

Simulazione

Risk Assessment Report
Rischio Contingency

1
2

10
20

VAE
Rendiconto Finanziario

Piano Economico

50

Fatturato
Costi specifici
Ribaltamenti

WBS PREVENTIVO A VITA INTERA

Costi Interni/ 
Esterni

Contingency

60 40 80 100 200

- - - 10 20

480

30

510

Milestones
contrattuali

Milestones
Rischi

700

Fatturato

Costi specifici

510

Phase review


