
Seminario tecnico sul 
Project Control

Metodi ed esperienze nel controllo integrato di grandi opere in ambito 
industriale, dalla documentazione di progetto alla realizzazione.

1

industriale, dalla documentazione di progetto alla realizzazione.

Ing. Gaetano Iovino

Ing. Rocco Lovecchio

Roma 28/02/2019



2

Relatore : Ing. Rocco Lovecchio



PIANIFICAZIONE ANALISI COSTIAVANZAMENTO E 
CONTROLLO

EARNED VALUE

BEST 
PRACTICES

PERFORMANCE 
ANALYSIS

Project  Control  

3

CONTRACT 
MANAGEMENT

CHANGE 
MANAGEMENT

GESTIONE RISCHI REPORTINGDASHBOARD



La realizzazione di un Progetto
richiede lo sviluppo di numerose
attività fortemente interconnesse e
coinvolge diversi attori con varie
responsabilità.

• cliente
• azienda/impresa/società
• instabilità economico/finanziaria
• politica/sociale
• incertezze/cambiamenti
• competitività
• mercato/prodotto

Specificità e peculiarità

Project Control  
Il contesto
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• mercato/prodotto
• tecnologia
• organizzazione
• obiettivi sfidanti
• complessità

…originalità di ogni Progetto

Governare il Progetto con opportune tecniche e 
metodologie di Project Management

Progetto non ripetibile



Fonte MITOpere incompiute nel solo settore pubblico :

Project  Control  
Fattori di criticità dei Progetti

Si osserva sempre più 
spesso che numerose 

opere risultano non 
terminate, terminate in 

ritardo o ferme con 
importanti perdite 

economiche.
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n. 647 4 miliardi di €

economiche.

Altre ancora non riescono 
neanche ad iniziare.

Più di 30 mld di € in 
stand-by

In 3-4 anni persi 
600.000 posti di 

lavoro

costi overrun
dal 40% al 70%

costi overrun
dal 40% al 70%Inizio nel 2005, 

abbandono nel 
2009

Costo al 
completamento: 11 

volte il budget 
iniziale



Project  Control  
Fattori di criticità dei Progetti

Si osserva sempre più 
spesso che numerose 

opere risultano non 
terminate, terminate in 

ritardo o ferme con 
importanti perdite 

economiche.

Il costo del budget è 
superato per più del 

75% , nel 36% dei 
progetti esaminati.9 su 10 con 

ritardo 
temporale ed 
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economiche.

Su quasi mille progetti 
industriali rilevati solo 
il 5,4% ha mantenuto 

le previsioni.

temporale ed 
eccedenza costiFonte pwc



Project  Control  
Fattori di criticità dei Progetti

Le cause che possono determinare
l’insuccesso e perfino il fallimento di
un progetto sono di ampia natura e
riguardano molteplici fattori.

Scelte di investimenti non “appropriati”
Cambiamenti su decisioni prese

Non completa copertura finanziaria
Autorizzazioni, pareri date in ritardo ed anche ri-

modificate
Aggiudicazione contratti dopo mesi/anni di iter

e prezzi non più attuali rispetto all’offerta

Cause 
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e prezzi non più attuali rispetto all’offerta
Prezzo di offerta  basso per fronteggiare la 

concorrenza
Obiettivi, previsioni temporali e di costo non chiari e 

non realistici
Vaghi ed ambigui termini contrattuali

Estensione incontrollata e non segnalata di modifiche 
del lavoro

Pagamenti ritardati, esposizione finanziaria
Contenziosi interminabili tra le parti



Project  Control  
Fattori di criticità dei Progetti

Debole controllo del progetto
Competenze inadeguate alla tipologia del progetto
Struttura operativa carente e non chiara nei ruoli

Risorse insufficienti
Scarsa, incompleta pianificazione, errori nelle stime
Programmazione temporale limitata e superficiale
Assenza monitoraggio raccolta dati e avanzamento 

Le cause che possono determinare
l’insuccesso e perfino il fallimento di
un progetto sono di ampia natura e
riguardano molteplici fattori.

Cause 
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Assenza monitoraggio raccolta dati e avanzamento 
non attendibile

Carente controllo dei costi
Reporting non efficace

Insufficiente comunicazione
Azioni correttive non prese o inadeguate o lente

Non adeguata o assenza di analisi dei Rischi



avvio

programmazione

monitoring

controllo chiusura

pianificazione 

tempo

volume di attività (fabbisogno risorse)

Project  Control  
Le fasi di un Progetto - I processi gestionali
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Definizioni start up
• scopo / obiettivi
• risultati attesi
• analisi di rischio (prel.)

Pianificazione
• organizzazione e strutture gestionali
• pianificazione, preventivazione costi, risorse
• programmazione iniziale
• analisi di rischio Esecuzione - Gestione

• preventivazione operativa
• programmazione dettagliata
• gestione dei rischi
• monitoring avanzamento
• controllo e analisi scostamenti
• gestione modifiche

Chiusura
• analisi dati finali
• documentazione



Time Costs

Scope, performance, …

Project  Control  
Il controllo integrato di un Progetto

Il controllo ha come proposito il raggiungimento degli  impegni contrattuali assunti nei confronti 

della committenza e la salvaguardia del margine di profitto atteso.

Actions Plan per migliorare : 

 Time delays
 Costs overrun
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Si intende che il preventivo ed il programma autorizzati, continuino a rilevarsi fattibili e realistici 

durante la gestione del Progetto.

Confronto tra Programma 

Baseline e Programma corrente

Action Plan

Confronto tra Budget Autorizzato 

e previsione di Costo Totale

Intervenire ove possibile con opportune azioni di recupero

Prevedere in tempo e prevenire criticità e scostamenti indesiderati rispetto ai piani.

 Costs overrun
 Performances
 Cash flow
 Finantial Index
 …



Basic design

Detail design

Flow chart per Progetti EPC

Project Control
Fasi della realizzazione - Ruoli

PACStart site activities
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Procurement

Construction

Commissioning Trial run

Provisional Acceptance Certificate

EPCM 
Main Contractor Contractors

Vendors

Owner

Organization



Work Breakdown Structure  
CPM network analysis 

utilizzo di specifici softwarePlanning su livelli multipli

Project Control
Elementi primari del Planning
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WBS
• Suddivisione gerarchica del lavoro oggetto dello scopo del 

progetto; orientata al processo produttivo o al prodotto o 
combinata. 

• I pacchetti facilitano i processi di stima delle risorse, dei 
costi delle attività temporali a loro associate

• Contengono informazioni relative alle responsabilità.
• Integrano e selezionano i dati secondo logiche diverse.

Scheduling
• Definisce il piano di esecuzione del progetto.
• Calcola la durata totale, le date di inizio e fine di ogni attività
• Evidenzia le interfacce e la logica di esecuzione tra attività.
• Restituisce le attività che non ammettono slittamenti.
• Consente di produrre curve temporali ad “S” in ore, in costi, 

in risorse, in %.



Progetto

Progettazione

Concettuale Dettaglio

Approvv.

Committenza

Forniture, 
forniture in 

opera

Costruzione

Opere civili Montaggi 
meccanici Impianti elt Impianti 

automazione
Finiture, coib., 
verniciature

Opere di 
completamento

Testing
commissionig

Systems

Management

Project Control
Mng

Quality

Project Control
Elementi primari del Planning
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Civile

Impiantistica 
Lay out

Macchinario

Elettrica

Strumentazione e 
automazione

Appalti

Trasporti

Servizi

Item jobs

Edificio x

Edifico y

Item jobs Functional
groups

Quality
Control

Procurement

Struttura WBS mista a 5 livelli



Coinvolgimento 

Project Control
Elementi primari del Planning

Risultato di un procedimento razionale, organico e metodico 
che coinvolge numerose figure chiavi e si conclude nella 

schedulazione delle attività.

Completezza

Rappresentativo di tutte le fasi operative; congruente con le 
risultanze temporali dei fornitori aggiudicatari delle gare (lotti, 

limiti di fornitura,…); alcune parti previste temporalmente in 
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Completezza limiti di fornitura,…); alcune parti previste temporalmente in 
avanti possono essere inizialmente tenute ad un livello sintetico,  
dettagliandole successivamente man mano sono rese disponibili 

informazioni, dati.

Impostazione 

• definito in coerenza con le strutture di suddivisione (wbs,lbs,pbs,obs…); 
• orientato alla costruzione ed ai sistemi da testare;
• il modello risultante dovrà essere semplice e “gestibile” (limitato numero 

di attività);
• necessità di evidenziare le principali interfacce tra responsabilità diverse:
• possibilità di rilevare l’avanzamento oggettivo di una attività;
• durate coerenti con il lavoro da svolgere e non eccessivamente lunghe;
• tutte le attività legate con la logica,  limitare i vincoli con date imposte;
• traguardi intermedi per momenti strategici del progetto. 



Project Control
Elementi primari del Planning

Tecniche e tools

L’elaborazione del programma, lo scheduling, deve essere 
eseguita utilizzando le tecniche di programmazione più idonee : 

diagrammi di Gantt, tecniche reticolari Pert,  metodo CPM 
(percorso critico, dove ogni ritardo su tale percorso farà slittare 

il progetto stesso).

Il programma approvato deve essere congelato in un 
programma di riferimento obiettivo (target o baseline) e non 
deve essere modificato a meno di variazioni dello scopo del 
lavoro o di rilevanti mutamenti delle logiche operative che 
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Vengono definiti appositi template e forms, analizzati nel kich-off
meetings, per stabilire modalità gestionali dei programmi , del 
progress, delle curve di avanzamento, dell’utilizzo delle risorse, 

del reporting da produrre. 

Baseline e 
Aggiornamento

lavoro o di rilevanti mutamenti delle logiche operative che 
abbiano conseguenze sui tempi di realizzazione; in questi casi il 

programma viene revisionato e rappresenta il nuovo 
riferimento per il controllo del progetto.

Aggiornare il programma rilevando l’avanzamento delle 
attività, procedere allo scheduling e quindi alla analisi degli 

scostamenti, alle azioni sulle durate, sulle sequenze, sulle 
risorse per mantenere la baseline.

Protocollo con i fornitori-
appaltatori



 Il calcolo del progress è rilevante ai fini della valutazione dei ritardi, dell’efficienza 
operativa, delle analisi di tendenza, delle previsioni a finire del progetto;

 E’ necessaria una estrema accuratezza per ottenere informazioni certe ed affidabili;
 E’ fondamentale utilizzare un metodo oggettivo e realistico per la sua misura;
 Occorre conseguire tutti gli elementi necessari per prendere decisioni;

Project Control
Monitoring - Avanzamento

Elementi chiave
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Construction



Engineering

Project Control  
Problematiche frequenti 

 La progettazione è un processo continuo che copre l’intero ciclo della 
realizzazione ed è pertanto soggetta  a diversi cambiamenti;

 Gli aggiornamenti sia della progettazione di base che quella di 
dettaglio sono spesso ricorrenti;

 Sono  dovuti alla ingegneria di processo, dei sistemi, di layout,… non 
completata o rivista;

 Le quantità, i componenti e le tipologie iniziali sono spesso in 
evoluzione dovuti ad una ingegneria di dettaglio sia interna  che dei 
fornitori in svolgimento;

 Errori ed omissioni portano alla crescita delle attività lavorative;
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 Errori ed omissioni portano alla crescita delle attività lavorative;
 Le approvazioni con modifiche del cliente, quelle verso i fornitori, i 

cambiamenti in fase di fabbricazione ed in fase di costruzione, 
comportano  una “progettazione on going”; 

 Gli elaborati subiscono spesso numerose revisioni  e la loro emissione 
aggiornata deve essere qualitativamente efficace, le modifiche 
approntate per tempo ed  agire su tutti i documenti correlati;

 Vengono emessi o approvati documenti  in ritardo, o prodotti 
documenti che serviranno successivamente, senza valutarne  quindi la 
priorità;

 Informazioni e dati tecnici tra discipline non date o date in ritardo;
 Marginale conoscenza sullo sviluppo della ingegneria e delle ricadute 

sul progetto;

 Un sistema ed una 
metodologia che affronti 
tali problematiche.



Gestione documentazione tecnica

Engineering

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

Date programmate di completamento

Engineering Plan Schedule
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Engineering

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

Gestione documentazione tecnica

Engineering Plan Schedule

 Valorizzazione del progress attraverso milestones per ogni step di sviluppo 
del documento associando dei “pesi” %. 
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del documento associando dei “pesi” %. 



Engineering

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

 La progettazione deve tendere alla compressione dei tempi di 
realizzazione, dare le priorità di sviluppo a quanto dettato dalla 
costruzione;

 Ridurre l’effetto di trascinamento dei ritardi di ingegneria sulle attività 
a valle; follow-up sui tempi dei derivelables;

 Migliorare la capacità di produzione affidando la progettazione di 
dettaglio all’esterno (outsourcing);

 Incentivare l’outsourcing sugli obiettivi del progetto;
 Accuratezza nella qualità e nel numero di documenti da produrre;
 Definizione coerente tra attività del programma e documenti;
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 Definizione coerente tra attività del programma e documenti;
 Effettuare una analisi sui documenti critici che impattano le attività 

successive;
 Individuare i documenti di interfaccia tra le discipline ingegneria;
 Definire i dati di input tra discipline interne e ingegneria dei fornitori;
 Controllo sistematico delle ore effettivamente spese;
 Accessibilità condivisa al data base dei documenti, sia per il team che 

per  i partner esterni ; revisioni più veloci grazie a modalità digitali e 
alla storico dei feedback;

Sistema di gestione 
documentale

Sistema di controllo delle 
ore spese

Sistema di controllo 
dell’avanzamento

 Repository documentale

 Utilizzo di workflow per 
approvazione e 
revisione documenti



Engineering

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

 Ottenere dal programma  le attività  critiche e di conseguenza 
dare priorità  alla finalizzazione dei documenti più urgenti;

 Organizzare al meglio le attività lavorative delle varie discipline;
 Controllare il grado di saturazione degli uffici e sfioro all’esterno;
 Rilevare per tempo le inadempienze di clienti/ consulenti/ 

fornitori nella fase di emissione e/o di approvazione;
 Mantenere la situazione storica delle revisioni ed approvazioni;
 Analizzare l’efficienza ed efficacia delle ore impiegate; 
 Verificare attraverso l’andamento delle curve temporali  a “S” ed 

Alcuni risultati

21

 Verificare attraverso l’andamento delle curve temporali  a “S” ed 
indicatori di performance” la produzione dei documenti e delle 
ore, la previsione a finire;



Purchasing

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

 Perseguire la disponibilità del contratto alla data prevista del 
programma temporale;

 Assicurarsi quindi  la puntualità delle milestones dell’iter di acquisto 
fino alla aggiudicazione; 

 Mirare ad ottenere il pre-committment , accordi  condizionati 
preliminari con fornitori dei “long lead item”;

 Prevedere accordi quadro con i fornitori del bulk material 
privilegiando i tempi di consegna;
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 Milestones per ogni step associando dei “pesi” %. 
L’emissione del contratto rappresenta il 100%.

 Iter e pesi diversi per tipo di gara (sopra/sotto soglia).



 Assicurarsi un livello ottimale di expediting,  almeno per le 
forniture critiche; 

 Monitorare la ingegneria di fabbricazione; controllare i sub-ordini 
dei fornitori e la disponibilità dei materiali; 

 Verificare lo stato delle lavorazioni dei componenti;
 Eseguire le ispezioni per verificare la qualità delle lavorazioni; i 

test intermedi e collaudi finali;
 Verificare le spedizioni fino alla consegna. 

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

Manufacturing

23

 Milestones per ogni fase significativa con dei “pesi” %. 



Construction
 Interpretare le produttività via via riscontrate ed estrapolare previsioni 

affidabili; analizzare le curve di progress;
 Influire sulle variabili che condizionano le stime al completamento
 Intervenendo sulle imprese in ottemperanza al contratto;

 Concordare e contrattualizzare premi di accelerazione, far 
adottare più turni di lavoro, ore straordinarie;

 Spin-off di parte del lavoro;
 Adeguando la quantità delle risorse interne ed esterne;
 Intervenendo sul programma

 Sulle attività, la logica, i vincoli, sovrapporre le attività, metterle 

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni
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 Sulle attività, la logica, i vincoli, sovrapporre le attività, metterle 
in parallelo con lag, traslare le attività che hanno float, rimuovere 
alcuni “tempi morti” (dead time), spostare le risorse da  attività 
con margine a quelle critiche;

 Valorizzazione del progress fisico acquisendo le quantità 
effettivamente realizzate e le ore spese di manodopera.



Construction
 Disporre di un programma temporale completo in tutte le fasi 

compresa la fase di preparazione del sito, viabilità, opere 
accessorie; attività in relazione alle modalità realizzative;

 Un programma in grado di essere tempestivamente aggiornato e 
verificato a causa di possibili modifiche; CPM e simulazioni;

 In grado di recepire i dati di avanzamento provenienti da più parti 
e produrre output semplici, leggibili e utili per azioni successive;

 Monitorare la documentazione per costruzione, la consegna dei 
materiali alla costruzione; accertare le certificazioni di qualità;

 Orientare l’ingegneria alla progettazione di componenti o parti di 

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni
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 Orientare l’ingegneria alla progettazione di componenti o parti di 
opere  resesi  prioritarie;

 Rendere disponibili  agli appaltatori sufficienti quantità  di lavoro 
al montaggio (“polmone”), emissione per tempo degli elaborati; 

 Verificare la fattibilità e la sicurezza di lavorazioni di più fornitori 
operanti sulla stessa area;

Critical path : main critical chains Safety control : Schedule detailed where operating many contractors



415 839.450 
 900.000450

Manpower - Appalto: ____

Project Control  
Avanzamento – Raccomandazioni

Construction Dalla gestione del planning, utilizzando apposite breakdown,
possono essere estratte situazioni di avanzamento per ogni
esigenza operativa e a vari livelli; per fase, responsabilità,
layout, lavorazione, commesse e lotti; curve a d S, indicatori di
performance specifici, analisi di rolling forecast. Cammino
critico del progetto risalendo alle catene ed alle singole attività
che lo condizionano.
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415 839.450 
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 determinato per ciascuna fase del Progetto
 calcolato per l’intero Progetto attraverso dei coeff. K pesati
 raffigurato attraverso curve a S (realizzato vs previsto

early/late) e specifici sinottici.

Project  Control
Avanzamento – Globale Progetto

Elementi chiave

27



Project Control
Change request 

Le modifiche in un progetto possono causare impatti notevoli sui costi, sulla

schedulazione, sulla qualità del progetto stesso e la loro gestione è

fondamentale per il controllo, le responsabilità, le ricadute contrattuali.

Possono essere generate in qualsiasi fase dell’iter del progetto, dalla

ingegneria, alla fabbricazione, alla costruzione, ai test.
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Possono essere determinate da

- sopravvenute normative, disposizioni di legge

- modifiche contrattuali, procedure e processi

- carenze ed imprevisti in fase progettuale

- lavori non previsti in contratto e richieste extra del cliente

- cambiamenti per valorizzare l’opera

- intervenuta possibilità di utilizzare materiali componenti e tecnologie diverse

- difficoltà di esecuzione riscontrate in corso d’opera.



Project Control
Change request 

Possono essere esterne o interne alla società; quelle interne devono essere

approvate dal cliente se modificano lo scopo del lavoro, tempi, costi e

qualità, generando varianti al contratto tra le parti.

Le modifiche, una volta approvate ed autorizzate danno luogo alla
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Tracciare il processo 
Reportistica sullo status delle modifiche potenziali, richieste ed approvate e loro impatto sul costo finale, 

sui tempi, sulla committenza.

aggiornamento della ingegneria, a varianti con i fornitori/appaltatori, alla

emissione di nuovi contratti.

L’impatto, analizzato in modo dettagliato, può comportare l’emissione di una

nuova baseline dello schedule, dei costi al completamento, del piano delle

risorse.



Project Control
Impact on Schedule and Curves 

Azioni per recuperare ritardi temporali.

Intervenire sul critical path e sui chains con float basso 
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 Fast-tracking
• modificare la logica
• parallelizzare alcune attività

 Crashing
• rivedere sequenze
• comprimere le durate



82,6 %

Baseline Early

Baseline Late 

Finish date

Project Control
Impact on Schedule and Curves 
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79,1 %

78,1 %

1° Riprogrammazione

Physical progress



Project Control
Impact on Schedule and Curves 

Baseline Early Baseline Late 

Forecast
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79,1 %



New Target Early

New Target Late 

New Finish date

Project Control
Impact on Schedule and Curves 
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New reference curves
early and late

Variation scope of work
New plan for

delay and 
changes impact



Relativo al costo totale ed all’intero
ciclo di vita del progetto

 Si articola in accordo alla CBS, Cost Breakdown 

Structure, la quale deve consentire l'identificazione, 

Cost Breackdown Structure
Master Plan

Project Control
Cost Control e Forecast

La preventivazione dei costi consiste nella determinazione  

delle risorse  necessarie per la realizzazione del progetto. 

 Deve essere fatta in modo capillare e dettagliato in 

BAC

Authorized Budget Estimate at 
Completion

EAC

vs

34

ad appropriato livello di dettaglio, dell'importo di 

budget per ciascuna tipologia operativa di costo. 

COSTI

1.0.01
INGEGNERIA

1.0.02
ACQUISTI

1.0.03
…

2.0
MATERIALI E
FORNITURE

3.0
PRESTAZIONI E

SERVIZI

4.0
SPESE

GENERALI

5.0
ONERI E

PROVENTI

2.0.01
MATERIALI

3.0.01
APPALTI

3.0.02
VIGILANZA

3.0.03
TRASPORTI

3.0.14
CONSULENZE

V31400 Prestazioni Tecniche e Professionali

V31401 Consulenze
Voci di Costo

Gruppi di Costo

4.0.01
ASSICURAZIONI

1.0
PERSONALE

quanto sarà il riferimento interno societario e verso il 

Cliente, una volta che il preventivo di offerta passerà a 

diventare il preventivo approvato ed autorizzato.(Budget 

Autorizzato). 



I valori dei costi costituenti il Budget sono 
normalmente basate su: analisi quantitative 
dell’ingegneria, conoscenze dell’ufficio 
acquisti, vari prezziari, indagini preliminari 
presso i potenziali fornitori, memorie storiche 
aziendali.

 Costi delle risorse di personale coinvolto nel 
progetto, ottenuti pianificando i fabbisogni 
in ore per ciascuna attività e valorizzate 
attraverso le tariffe delle figure 
professionali.

 Costi di  quanto  affidato all’esterno della 
Società attraverso specifici contratti (costi 
delle forniture, dei materiali e delle 
prestazioni (appalti lavori)

Project Control
Cost Control e Forecast
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L’assegnazione dei costi alle attività del 
programma consente di poter predisporre 
le curve ad S.

prestazioni (appalti lavori)
 Costi dei servizi, degli incarichi, delle 

consulenze
 Costi dei servizi interni
 Costi dei viaggi e rimborsi spese, degli affitti 

e locazioni
 Costi per le assicurazioni, spese 

telefoniche, spese per information 
tecnology

 . . . 



Project Control
Matrice riconciliazione WBS-CBS

COSTI

1.0.01
INGEGNERIA

1.0.02
ACQUISTI

2.0
MATERIALI E

FORNITURE

3.0
PRESTAZIONI E

SERVIZI

4.0
SPESE

GENERALI

5.0
ONERI E

PROVENTI

2.0.01
MATERIALI

3.0.01
APPALTI

3.0.02
VIGILANZA

4.0.01
ASSICURAZIONI

1.0
PERSONALE
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 relazioni tra i work packages
e  le voci di costo.

1.0.03
…

3.0.03
TRASPORTI

3.0.14
CONSULENZE

V31400 Prestazioni Tecniche e Professionali

V31401 Consulenze
Voci di Costo

Gruppi di Costo



BAC OVR

Authorized Budget
valore ultima stima 
budget autorizzato 

Estimate at 
Completion

valore finale atteso

Committed
valore impegnato alla data da 

costi interni e da contratti e 
varianti emessi a terze parti

Accrued
costo consuntivato interno e 
da fatture emesse da terze 

parti Estimate to Complete Overrun Costs

Project Control
Analisi del costo finale atteso

EAC

Forecasting cycle
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W
B

S Estimate to Complete
- costo per contratti da impegnare
- costo per varianti da autorizzare
- costo per richieste di modifiche e claims presentati dai fornitori/appaltatori
- costi interni ancora da spendere e variazioni non in budget
- altri costi da spendere e variazioni non in budget (i.e. admin.cost, branch cost, 

insurances, legal/fiscal fees, escalation costs, etc…)
- costi per accelerazione lavori
- costi per minore performance, ritardi (extention of time, indexation)
- costi di contingencies per protezione dai rischi

Il processo di controllo dell'andamento dei costi è in relazione al lavoro eseguito ed alla 
previsione dei costi futuri, sulla base dei risultati ottenuti e del lavoro ancora da eseguire.



Project 
Description

Summary Progress

Highlights and 
Criticalities

Performance
Index Risks and 

 Accuratezza  Tempestività  Pertinenza

Project Control
Reporting

38

Criticalities

HSE status
Index Risks and 

mitigations
actions

Schedule analysis
Critical path

Costs and cash
flow analysis

Resourses plan

Change request

Contractual status
Photo Report



Project Control
Dashboard
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Project Review : meeting tenuto con cadenza stabilita

Esame del Project Report (di livello idoneo) :  scostamento rispetto 
agli obiettivi, impatto a breve e lungo termine.

Le decisioni e conseguente piano delle azioni di recupero e/o di mitigazione sono 
prese dal Management agli opportuni livelli di competenza (Discipline, Team, Top 
Level).

Project Control
Recovery Plan
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Piano esaustivo contenente : azioni decise, criticità, destinatari (job, 
commessa, funzione, disciplina), responsabile azione, data del 
termine di risoluzione, status azione, eventuali problematiche.

Verifica delle azioni già prese nei precedenti meetings : validità, 
attualità ed effetto.
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Relatore : Ing. Rocco Lovecchio



Poniamoci alcune semplici domande :

Cosa sono i rischi ?

Hanno un impatto sul progetto e con quali effetti ?

Project Risk Analysis  

Che probabilità hanno che si verifichino ?
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Quali si presentano generalmente in un progetto EPC ?

Hanno un impatto sul progetto e con quali effetti ?

Come affrontarli, come intervenire ?



Project Risk Analysis  
Process – Key Principles

Durante il ciclo di vita di un progetto si manifestano
“incertezze” ed “eventi” di vario tipo con rilevanti impatti sul
progetto comportando risultati ben diversi delle previsioni
fatte, influenzando le stime al completamento sia temporali
che economiche, la qualità, le performances.

Rischi

Gestione dei Rischi
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modalità per identificare quali possibili rischi 
rappresentano potenziali insidie, minacce (threats) per la 

riuscita del progetto o quali opportunità.

individuandoli e analizzandoli per capire :
quanto e quando è probabile che essi si verifichino,
quanto possono essere insidiosi,
se possono essere evitati che accadano
oppure ridurne l’impatto e gli effetti indesiderati,
valutando quanto sarebbe costoso farlo.



Il rischio è incorporato in tutti i progetti, poiché 
cerchiamo di creare un servizio, un prodotto unico 
con risorse limitate, vincoli conflittuali e numerosi 
competitors.

 I progetti sono rischiosi

 Valutare le complessità
I progetti con durata di esecuzione abbastanza 
lunga e piuttosto complessi possono essere ancora 

Project Risk Analysis  
Gestire le minacce e le opportunità
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 Valutare le complessità lunga e piuttosto complessi possono essere ancora 
più rischiosi nel mantenere gli obiettivi prefissati.

Se non si individuano i rischi, si verificheranno 
problemi che avrebbero potuto essere evitati. 

 Non ignorare a priori

 Valutare quelli importanti
Una corretta valutazione dei rischi che “rilevanti per 
il progetto” fornisce alle organizzazioni una visione 
chiara per intervenire.



A volte sarebbe troppo costoso, o richiede troppo 
tempo evitare completamente un rischio, ma 
occorre tantomeno ridurne l’efficacia. 

 Non tutti i rischi possono 
essere evitati

Project Risk Analysis  
Gestire le minacce e le opportunità

Fare le cose in anticipo, invece di aspettare e 
sperare che non avvengano, dandoci  tempo 
sufficiente per prepararci. 

 Approccio proattivo
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occorre tantomeno ridurne l’efficacia. essere evitati

La gestione accurata, trasparente, efficace dei rischi 
può diventare un fattore di successo che può dare 
indubbi  vantaggi competitivi alla azienda.

 Gestire con successo

Abbiamo bisogno di un processo di rischio 
focalizzato, che identifichi i rischi, ne valuti 
l'importanza e sviluppi risposte mirate.

 Una strategia efficace



Un evento incerto non 
pianificato che, se si 

manifesta, potrebbe avere 

un effetto negativo 
(minaccia) o positivo 
(opportunità) in uno o 

più obiettivi del 
progetto 

RISCHIO

a causa di…

Project Risk Analysis  
Definizioni di Rischio

è
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EVENTO EFFETTOCAUSA

 Time delays
 Costs overrun
 Performances
 Cash flow
 Finantial Index
 …

Conseguenze



R = P x I

Il Rischio è definito come una
combinazione di probabilità e di impatto
.

Ad ogni input viene associato non
un valore deterministico, ma un
range di valori, o curve di
distribuzione in modo da
caratterizzarne tutta l’incertezza.

Project Risk Analysis  
Definizioni di Rischio
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Il risultato è una valutazione in
termini di matrice di rischio e di
probabilità di accadimento.



Rischio sismico e idrogeologico (rischio ambientale)

R = P x V x E

P = Pericolosità,  cioè la Probabilità di occorrenza dell’evento calamitoso;

Rischio come valore atteso di perdita di elementi quali vite umane, edifici,
infrastrutture etc. dovute al verificarsi di un particolare fenomeno
di una data intensità in una determinata area e in certo intervallo temporale..

Project Risk Analysis  
Definizioni di Rischio
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P = Pericolosità,  cioè la Probabilità di occorrenza dell’evento calamitoso;
V = Vulnerabilità, il grado di perdita prodotto su un certo elemento o gruppo di
elementi esposti; è una misura di fragilità, di incapacità di resistere;
E = Esposizione, il valore del bene esposto, ovvero tutto quello e tutti coloro 
che sono esposti al rischio, popolazione, insediamenti, infrastrutture, attività 
economiche.

Interventi, strutturali e non, di mitigazione del danno da rischi 
idrogeologici sono selezionati, ai fini di ammissione a finanziamenti 
della P.A., attraverso criteri e modalità basati sulla Analisi dei Rischi. 



Monitoring and 
Control

Risk
Assessment

Risk
identification

Risk Breakdown Structure
Risk Register

Baseline Schedule
Costs, Resource

Project Risk Analysis  
Methodology - Key Principles

• Integrated risk analysis of project cost and schedule
• Support definition of the mitigation strategy to reduce exposure to risk

PRA tool
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Control
Allocazione contingencies –

Aggiornamento management 
plan - Monitoring e controllo 

dei rischi e  delle azioni

Assessment
Analisi qualitativa e 

quantitativa – Probabilità 
ed impatto – Simulazione 
- Curve di distribuzione 

probabilistiche

Risk Response
Analisi risultati - Strategie ed 

azioni di mitigazione –
Confronto scenari pre e post 

mitigazioni – Calcolo del 
beneficio derivante dalle 

azioni individuate.

• Support definition of the mitigation strategy to reduce exposure to risk
• Based on probabilistic simulations (Monte Carlo)
• Based on Risk Register, upload Schedule and Costs Baseline



Risk Identification

Risk Response

Risk Monitoring and Control

Risk Assessment

Responsabilità affidata ad 

Project Risk Analysis  
Risk identification
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Responsabilità affidata ad 
un Project Manager.



GeneraliStrategici

Rischio paese, instabilità politica, 
economico-finanziario, sociale, 
opposizioni comunità locali,…

Fattori di mercato, autorizzazioni, 
permessi, regolamenti e leggi 

specifiche del luogo, disponibilità 
risorse locali, inflazione, ...

Risks Category

Project Risk Analysis  
Risk identification
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ManagementTecnici

Ambientali

opposizioni comunità locali,…

Rischio sulla sicurezza, salute, incidenti, condizioni meteo, dissesti idrogeologici…

Requisiti, prestazioni, tecnologia, …

Commerciali

Fallimento impresa o sub 
appaltatore, variazioni scopo del 
lavoro nel contratto con il cliente 

e nei contratti esterni dei 
fornitori, claims...



Project Risk Analysis  
Risk identification

 organizzativi;
 risorse personale;
 disponibilità manodopera;
 produttività;
 stime delle quantità; 

Management /
Operativi
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 stime delle quantità; 
 stime dei costi;
 densità di attività nel tempo e spazio;
 disponibilità elaborati, materiali;
 design change; 
 attività addizionali;
 re-works;
 difetti nelle lavorazioni;
 interruzioni lavori; 
 lavorazioni in sicurezza;
 lavori con impianti in esercizio;
 qualità; 



Project Risk Analysis  
Qualitative analysis 

L’analisi viene effettuata con il supporto di una matrice di rischio (Risks Matrix), in cui sono collocati i rischi 
potenziali e stimando la loro probabilità di accadimento e il loro impatto (in termini di extra-costi e / o di ritardo). 

Probabilità di occorrenza ed impatto previsto di un 
rischio sono classificati definendo un numero discreto 
di classi di probabilità, tipicamente da 3 a 5 ed 
associando un relativo punteggio. 

53

Il Risk Register, è uno strumento versatile per la registrazione dei rischi, per 
“tracciare” il loro sviluppo nel corso del tempo, le responsabilità, le azioni 
operate ed i relativi costi, i valori di probabilità ed impatto,  lo status pre e 
post mitigazione.



1

11

9
7

5

A
M

/A

Alto 
Eliminare - Ridurre

In campo rosso quelli più dannosi, temibili che necessitano di intervento per diminuirne l’efficacia; seguono come priorità di 
intervento i rischi nel campo giallo della matrice, quelli nel campo verde non portano a particolari criticità per il progetto.

Project Risk Analysis  
Matrix score
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2

15
14 13

12

10

8

6
16

3

P
I AM/AMM/BB

M
M

/B
B

Medio 
Ridurre – Trasferire 
- Condividere

Basso 
Accettare -
Monitorare



Project Risk Analysis  
Quantitative analysis

Il processo  chiave della analisi dei rischi è l’analisi quantitativa e cioè l’identificazione e 
l’assegnazione delle incertezze/rischi attraverso specifiche curve probabilistiche .

 Dati numerici suffragati da assunzioni motivate

 Raccolta dati in modo strutturato (department, responsible, owner,..)
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 Raccolta dati in modo strutturato (department, responsible, owner,..)

 Disponibilità degli strumenti base del progetto (schedule, costs, revenues, 
changes, human resource, procurement plan,…)

 Utilizzo della Risk Breakdown Structure e Risk Register

 Tipologia di distribuzione di probabilità con valori stimati

 Simulazioni probabilistiche con metodologia Monte Carlo



L’analisi rischi è eseguita utilizzando le tecniche di simulazione Monte Carlo, analisi
statistica, che fornisce le distribuzioni probabilistiche (sui tempi, sui costi, sui float,
…) come risultato degli effetti dei rischi e delle incertezze identificate.

Project Risk Analysis  
Monte Carlo simulation

Per ogni variabile incerta, per ciascun rischio, è richiesto in input la tipologia di
curva di distribuzione di probabilità di accadimento e le stime dei possibili valori di
impatto, assoluti o a %.
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Run simulation: serie di simulazioni a 
campionamento casuale delle variabili di ingresso; 

combinazione rischi attraverso migliaia di iterazioni.

 Data fine progetto
 Durata progetto
 Total float
 Costi al completamento
 Risorse
 Indicatori economici

OUTPUT
Curva di probabilità
Rischio complessivo



Project Risk Analysis  
Risks impact on Costs and Schedule
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Project Risk Analysis  
Quantitative analysis (example)

Effetto sul planning della incertezza sulle durate. 

deterministic
duration
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probabilistic
duration



Project Risk Analysis  
Quantitative analysis (example)

Probabilità 
dell’80% : 12 

giorni di 
scorrimento.
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Curva di 
Probabilità di 

fine del 
Progetto



Project Risk Analysis  
Tornado Curve – Sensitivity on risks
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Il grafico Tornado ci fornisce la Sensitività dei rischi, è utile infatti  per determinare quali rischi hanno il 
maggiore impatto sulla durata e sui costi del progetto, e quindi dove indirizzare gli sforzi di mitigazione, 
fattibili e  i più convenienti per alleviarne, attenuarne gli effetti.

Indicatori  come il Schedule Criticality Index e il Cruciality Index consentono di valutare le criticità delle 
task o attività del programma.



Project Risk Analysis  
Risk Mitigation Plan

Strategia della mitigazione:

 Avoid      — Modifiche al progetto per evitare il rischio.

 Transfer  — Trasferire il rischio ad altri o ad altre parti. 

 Reduce — Ridurne la probabilità e/o l’impatto con azioni mirate.

 Accept   — Accettare il rischio in quanto non pregiudica gli obiettivi.

Identificare le azioni di mitigazione che permettono di ridurre la probabilità di 
accadimento e / o l'impatto previsto in termini di extra-costi e ritardi. Stima dei 
costi per l'attuazione.
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Probabilità
80%

50%

Project Risk Analysis  
Contingencies allocation

Pre-mitigation
actionsPost-mitigation

actions

Contingencies

Risks Value
Detailed Design 7,2€                         

Contractor's underperformance 8,4€                         

Site re-works - disruption 4,1€                         

Regulatory - change in law 1,2€                         

…
…
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Impatto CostiValore Contingency
per P80%

Il processo di stima delle contingencies fissa i risultati per la copertura dei rischi : 
- Definisce il livello di confidenza  (% di probabilità), grado di copertura desiderato, ed  il  valore della relativa 

contingency;
- Associa ed accantona il valore atteso di contingency per ciascun rischio residuo;

Value 35,1€               

Allocation total  Contingency P-80 %



Project Risk Analysis  
Monitoring and Control
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- Occorre gestire con efficacia le azioni previste sulle attività interne ed esterne, sul personale, sui contratti con i 
fornitori appaltatori;

- Ogni rischio, nella sua interezza e/o nella parte residuale, ed ogni azione di mitigazione individuata dovrà 
essere seguito, aggiornato (Risk Owner), rivisto dalla struttura preposta (Risk Manager) utilizzando strumenti 
idonei per tale monitoraggio e controllo (Risk Register).



GOVERNANCE

PROCESS
PROCEDURES

Objective Roles and Responsibilities Decision-Making

Risk Identification and Assessment Risk Response and Control

Project Risk Analysis  
What is necessary
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TOOLS

TRAINING

Tools for Monte Carlo Simulation Reports

Skills Knowledge         Culture

E’ un metodo potente per analizzare l'effetto complessivo del 
rischio sui risultati del progetto, ma richiede forte 
sponsorizzazione, metodi, strumenti specialistici , competenze. 



Cosa è la ISO 31000

 E’ uno Standard Internazionale che fornisce principi e linee 
guida per un efficace risk management;

 Lo Standard è stato pubblicato nel 2009 e recepito nella 
versione italiana da UNI nel novembre del 2010; emessa una 

Project Risk Management  
Norma UNI ISO 31000 : Gestione del Rischio - Principi e linee guida
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versione italiana da UNI nel novembre del 2010; emessa una 
versione aggiornata a febbraio 2018;

 Può essere applicata ad ogni tipo di rischio, in ogni tipo di 
organizzazione;

 Intesa per essere adattata dalle organizzazioni per le loro 
esigenze gestionali/organizzative.



Project Risk Management  
Project Management Institute. A Guide to the Project Management Body 
of Knowledge (PMBOK® Guide) 
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Grazie per l’attenzione
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Rocco Ing Lovecchio     M  3204723664             e-mail: roccolovecchio@gmail.com
web site: roccolovecchio.altervista.org


