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Sommario

Il processo di Development, assieme a1 processt di Delivery, Deployment e
Demand, rappresenta uno deir 4 macro-processi di generazione del valore
all’'interno di un’organizzazione.

In (Morgan & Liker, 2006), viene evidenziato come “Cr sono pii opportunita di
vantaggio competitivo nel processo di sviluppo che m qualsiasi altro luogo”,
sottolineando 'importanza di efficientare tale processo per la crescita di un’azienda.

La gestione del processo di sviluppo rappresenta pero una sfida all'interno delle
organizzazioni, le quali devono essere in grado di fronteggiare un mercato in rapida
evoluzione, clienti sempre piu esigenti e tzme to market sempre piu stringenti.

Tale problematica viene affrontata nel mondo dello sviluppo software a partire
dagli anni ’90, portando alla luce diverse metodologie: alla conferenza OOPSLA'
del 1995 Jeft Sutherland e Ken Shwaber formalizzano Scrum, un “modo pri
veloce, aflidabile ed efficace di creare sofiware per il settore tecnologico”
(Sutherland, 2015).

Da quel momento ad oggl, Scrum ¢ diventato uno dei piu famosi framework per la
gestione de1 progetti di sviluppo software. Nonostante Jeff Sutherland nel suo libro
“Fare 1l doppio in meti tempo” ne sottolinel 1 beneficl nel piu svariati campi
applicativi, 'implementazione del framework non ha avuto la stessa risonanza
all'interno dell'industria dello sviluppo hardware.

Gl obiettivi che questa tesi s1 pone sono analizzare se 1l framework Scrum possa
essere 1mplementato con successo nel processo di sviluppo di prodotti tangibili e
valutare la necessita di modificarne alcune caratteristiche per adattarlo al contesto.

Nella prima parte dell’elaborato ¢ esposta un’analisi di Scrum dal punto di vista
teorico e le evidenze presenti in letteratura riguardo I'implementazione nello
sviluppo di prodotti tangibili, con la considerazione di approcci ibridi e derivati.

Nella seconda parte ¢ mnvece descritta e analizzata 'implementazione in FILA
Industria Chimica s.p.a. e FreTor s.r.l., aziende che stanno seguendo un percorso
di Complete Lean Transformation supportate da auxiell, societa di consulenza /lean
con la quale ho svolto 1l mio tirocinio formativo.

! Object-Oriented Programming, Systems, Languages & Applications.
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Introduzione

Il Project Management Institute’, all'interno della PMBOK® Guide, definisce
1l ciclo di vita di un progetto come:

“the series of phases that a project passes through from
Its mitiation to its closure”.
(Project Management Institue, 2013)

L’approccio tradizionale alla gestione del ciclo di vita der progetti prevede
I'applicazione di una metodologia plan-driven, ovvero:

“ Predictive life cycles (also known as fully plan-driven) are ones i which the
project scope, and the time and cost required to deliver that scope, are
determined as early i the project life cycle as practically possible.”

(Project Management Institue, 2013)

In accordo con (Morgan & Keshta, 2017), le caratteristiche della metodologia
plan-driven sono le seguenti:

= Approccio preditivo: la maggior parte del progetto ¢ pianificata e
definita ne1 requisiti di progetto. L.a metodologia segue una sistematica
disciplina che la rende applicabile a progetti prevedibili e ripetibili.

* Documentazione completa: Dapproccio tradizionale pone una
particolare attenzione alla fase di defimzione de1 requusiti, nella fase
miziale del progetto; tutti 1 requisity, Input, output e obiettivi del chiente,
devono essere documentati prima di miziare qualsiasi attivita. Spesso
coloro che partecipano alla defimizione dei requisitt non sono gli stessi
che eseguono le attivita, quindi ¢ necessario rendere specifico cosa ci si
aspetta venga realizzato in un documento.

» Process-oriented: 11 manager e le altre figure mmpegnate devono
attenersi continuamente alle attivita/fas1 del progetto che sono state
definite nella fase di pianificazione; I’orientamento al processo risulta la
caratteristica predominante dell’approccio tradizionale.

2 11 Project Management Institute & un’organizzazione professionale globale no-profit per la gestione dei
progetti.



I principt caratterizzanti  la  metodologia plan-driven hanno trovato
applicazione in diversi modell all'interno dell’ambito del processo di sviluppo
prodotto.

Il modello Stage-Gate, formalizzato da Robert G. Cooper’ negli anni 80,
risulta uno degh approcci pit adottati nello sviluppo di prodotti tangibili. Tale
modello prevede la suddivisione del processo di sviluppo in Gate, ovvero
momenti decisionali, e Stage, l'insieme delle attivita predefinite che
precedono 1l gate.

Nel mondo dello sviluppo software s1 € diffuso 1l modello waterfall, termine
utilizzato per la prima volta da Bell e Thayer in un articolo del 1976, ad
indicare un processo In cul clascuna fase produce un ben preciso output
(deliverable) che viene utilizzato come input per la fase successiva.

Alcuni dei principali limiti de1 modelli fondati sulla metodologia plan-driven,
i accordo con (Morgan & Keshta, 2017), risultano essere:

=  Rigidita alle esigenze mutevols;

=  Supporto limitato per progetti esplorativi in ambienti che cambiano;

®* Team di sviluppo che non possiedono la liberta di prendere decisioni,
ovvero devono seguire la documentazione;

»  Comvolgimento de1 clienti limitato alla definizione de1 requusiti;

» Comvolgimento de1 clienti che avviene solamente attraverso mezzi
formall.

(Cooper R. G., 2014) sostiene che: “1l contesto nel quale nascono e trovano
applicazione tali modelli ¢ estremamente diverso rispetto all’ambiente attuale,
1l quale nisulta piu veloce, pii competitivo e globale e meno prevedibile.”

3 Dr. Robert G. Cooper ¢ il creatore del modello Stage-Gate. E stato nominato “World’s Top Innovation
Management Scholar” dal prestigioso U.S. Journal of Product Innovation Management ed ¢ un socio del
Product Development and Management Association (PDMA).



Con un’accezione piu generica, possiamo descrivere 1l contesto attuale con
I'acronimo VUCA, termine utilizzato per la prima volta nel 1986 da Warren
Bennis' e Burt Nanus’, e che ha preso piede all'interno dell’ambiente
organizzativo a partire dagl anni 2000.

VUCA fa riferimento a 4 condizioni (Complexity Education Project, 2018):

Volatiity. Fluttuazioni, turbolenze e rapide evoluzioni hanno un
mmpatto determinante nella natura der cambiamenti in un determinato
contesto, 1 particolar modo negli ambienti economici. Tanto pmi un
determinato contesto ¢ volatile e tanto piu 1 cambiamenti sono rapidi.

Uncertainty. La condizione di conoscenza non perfetta comporta una
mancanza di sicurezza riguardo a cosa sta succedendo nell’ambiente 1n cui
stamo 1nseriti, nell’interpretazione dei fenomeni in atto e nella formulazione
di previsioni attendibili sul futuro. Pia 1l mondo ¢ mncerto, piu ¢ difficile da
prevedere.

Complexity. Diversi fattori possono interagire e influenzare le
dinamiche all'interno di un determinato contesto; moltre, tanto pi questi
fattor1 sono numerosi, diversi tra loro e mterconnessi e tanto piu il contesto
che influenzano rsulta complesso. Come conseguenza, anche I'analisi e lo
studio d1 tale contesto diventano estremamente complessi.

Ambigurty.  Informazioni incomplete, contradditorie o non
completamente corrette comportano una difficolta nell'interpretare
adeguatamente un determinato fenomeno.

Nello specifico dell’ambito dello sviluppo prodotto, coerentemente con 1l
termine VUCA, Preston G. Smith’ individua due ragioni per le qual &
necessario modificare le metodologie con cui s1 gestisce tale processo. (Smith,

2007)

La prima ragione ¢ che 1l mondo in cui viviamo ¢ diventato molto piu caotico,
mnfatti, da un lato 1 clienti sono piu sofisticat, pi esigenti e quindi piu facilitat
a cambiare 1dea, e dall’altro 1l mercato ¢ diventato piu turbolento, con
competitor che possono provenire da ogni angolo del globo. In secondo
luogo, le modalita con cur vengono gestiti 1 progettt provocano rigidita, in
quanto I'approccio di management tradizionale ¢ orientato alla pianificazione
di un progetto 1 anticipo e 1 team sono Incoraggiati ¢ ricompensati sulla
“bravura” nel seguire tale piano.

* Warren Gamaliel Bennis (8 marzo 1925 - 81 luglio 2014) era uno studioso americano, consulente
organizzativo e autore, ampiamente considerato come un pioniere nel campo contemporaneo degli studi di
Leadership.

3 Burton B. "Burt" Nanus (nato nel 1936, New York NY) ¢ un accademico americano, professore emerito
all'Universita della California del sud, dove ¢ stato membro di facolta dal 1969 al 1994.

¢ Autore di diversi libri incentrati sul processo di sviluppo prodotto, tra cui Hexible Product Development:
Building Agility for Changing, 2017



[’analis1 delle caratteristiche de1 modell tradizionali e del contesto attuale di
riferimento ha permesso di comprendere I'inadeguatezza di tali metodologie
a supporto della gestione del processo di sviluppo prodotto.

Nello sviluppo software, per far fronte alle scadenti performance dei progetti,
a partire dagh anni ’90 sono nate diverse metodologie, tra cui Scrum.

Dalla sua formalizzazione ad oggi Scrum ¢ uno dei framework piu utilizzati,
sia dalle multinazionali (come Google, Yahoo, Siemens) che dalle piccole-
medie 1mprese, per raggiungere elevate performance nello sviluppo di
prodotti software. E stato adottato per realizzare il prodotto software pit
redditizio della storia, Google Adwords, e 1l pii performante progetto di
grosse dimensioni, SirsiDynix, con oltre un milione di linee di codice

(Sutherland, 2012).

Nonostante 1 principi cardine di Scrum non abbiano un legame diretto con
I'industria dello sviluppo software e, di conseguenza, si possano considerare
applicabili in qualsiasi contesto, ¢ di pensiero comune che 'applicazione del
framework sia confinata al contesto da cui ha avuto origine, infatti 1 riferimenti
mn letteratura e 1 casi studio analizzabili riguardo all’'utilizzo di Scrum nello
sviluppo di prodotti tangibili risultano scarsi.

Gli obiettivi che questa tesi s1 pone sono individuare se 1l framework Scrum
possa essere utilizzato con successo anche nello sviluppo di prodotti tangibili
e se ¢ necessario adattare alcuni aspetti per fare in modo che si integri in
questo contesto.

Il primo capitolo ¢ dedicato all’analisi di letteratura di Scrum, dalle origini agh
elementi fondamentali per 'implementazione.

Nel secondo capitolo ¢ esposta un’analisi di letteratura riguardo 'applicazione
del framework nello sviluppo di prodotti tangibili, 1 diverst approcci che sono
nati per favorirne 'implementazione e le sfide all'interno di tale contesto.

Il terzo capitolo e 1l quarto capitolo sono dedicati a due casi studio aziendali,
dove Scrum ¢ stato adottato come framework di pianificazione per lo sviluppo
di prodotti professionali per la pulizia e I'igiene e per lo sviluppo di macchine
industriali automatizzate.

Infine, nell’'ulimo capitolo dell’elaborato ¢ presentata una proposta di
modello di implementazione che comprende un diagramma di flusso 1n cui
sono definite tutte le attivita e gl standard per l'utihzzo del framework e
successivamente sono esposte un’analisi critica dell'implementazione di
Scrum in relazione alle evidenze present in letteratura e alcune considerazioni
conclusive riguardo al lavoro svolto.



Capitolo 1.

Scrum

“Il tempo é relativo, 1l suo unico valore é dato da c1o che noi
lacciamo mentre sta passando.”

Albert Einstein

L’obiettivo di questo capitolo ¢ fornire una panoramica approfondita del
framework Scrum da un punto di vista teorico, partendo dalle origini fino ad
analizzare le sue componenti e le regole presenti in letteratura per la corretta
implementazione.



1.1 Le origini

Nel 1986, Hirotaka Takeuchi” e Ikujiro Nonaka® pubblicano nell’edizione di
gennaio dell’Harvard Business Review un articolo mtitolato “7he New New

999

Product Development Game™.

Nell’articolo 1 due ricercatort evidenziano come le aziende s1 stiano
progressivamente rendendo conto che approccio tradizionale di sviluppo
prodotto, definito sequenziale, non sia adatto al raggiungimento degli obiettivi
richiesti dal mercato.

Al contrario, alcune aziende Giapponesi e Statunitensi stanno adottando un
“metodo olistico, in cut, come nel rugby, la palla viene passata allinterno della
squadra mentre si muove come ununita sul campo.” (Takeuch1 & Nonaka,
1986). Questo approccio risulta pit adatto a1 requisiti competitivi del mercato
che, oltre a prevedere bassi costi, elevata qualita e differenziazione, si sta
orientando verso una ricerca di velocita e flessibilita.

Takeuchi e Nonaka affermano che per muovere la mischia verso fondo
campo (traduzione di “Moving the Scrum” downfield’) sia necessario un
processo di sviluppo che presenti 6 caratteristiche (Takeuchi & Nonaka,

1986):

Instabilitd incorporata. Il management non deve fornire un piano di
lavoro specifico, ma indicare una direzione strategica generale o un obiettivo
ampio, 1In modo da garantire al team di1 progetto ampia liberta e, allo stesso
tempo, obiettivi sfidanti.

Team di progetto auto-organizzati. Il team viene fatto operare
all'interno di un contesto in cul non viene sfruttata la conoscenza pregressa e

7 Nato nel 1946, Hirotaka Takeuchi si & laureato presso la International Christian University di Tokyo. Dopo
un breve periodo di lavoro presso McCann-Erickson, si € trasferito all Universita della California, a Berkeley,
dove ha conseguito 'MBA nel 1971 e il dottorato di ricerca nel 1977. Durante 1l suo periodo a Berkeley, ha
lavorato presso la McKinsey & Company a Tokyo dove ha incontrato Nonaka. Takeushi prese una cattedra
ad Harvard dal 1976 fino al 1983, quando entro a far parte della School of Commerce dell'Universita di
Hitotsubashi, dove divenne professore ordinario e Decano della Graduate School of International Corporate
Strategy. Rimase fino al 2010, quando torno ad Harvard, come professore di Management Practice, dove si
trova ora.

8 Nato nel 1935, Ikujiro Nonaka ha conseguito una laurea in scienze politiche all Universita di Waseda, quindi
ha iniziato a lavorare alla Fuyr Electric, dove ha creato 1l loro programma di management. Lascio Fuyr nel
1967, per studiare all'Universita della California, Berkeley. Ha conseguito 'MBA nel 1968 e il dottorato in
Economia aziendale nel 1972. Ha assunto incarichi presso universita statunitensi, prima di tornare in
Giappone, come professore presso la Graduate School of International Corporate Strategy della Hitotsubashi
University.

? https://hbr.org/1986/01/the-new-new-product-development-game

10 1] termine Scrum viene utilizzato nell’articolo come metafora del gioco del Rugby. La mischia
chiusa o mischia ordinata (Scrum, in lingua Inglese) ¢ una situazione di gioco che si crea per ordine
dell'arbitro per riprendere 1l gioco quando esso ¢ stato interrotto per qualche irregolarita.



questo lo obbliga ad auto-organizzarsi. Il team di progetto opera come una
start-up, assumendosi rischi, proponendo miziative e sviluppando un proprio
plano. Un team i grado di auto-organizzarsi possiede 3 caratteristiche:
autonomia (il team ¢ libero di impostare 1l proprio lavoro), trascendenza (il
team possiede un senso di finalita che va oltre 'ordinario) e inter-funzionalita
(1l team possiede tutte le competenze per portare a termine il lavoro).

Fasi di sviluppo sovrapposte.  L’approccio tradizionale e
caratterizzato da fasi del ciclo di vita del progetto che si susseguono in modo
sequenziale, passando alla fase successiva solamente se vengono soddisfatti
tutti 1 requusiti della fase precedente. Se si presentassero dei colli di bottigha,
1l processo di sviluppo potrebbe rallentare o addirittura bloccarsi. I.’approccio
olistico prevede una sovrapposizione delle fasi di sviluppo, in modo da
assorbire le interferenze lungo 1l processo che, cosi facendo, non si
mterrompe.

Apprendimento multiplo. Questo termine fa riferimento a due
diverse tipologie di apprendimento che vengono incoraggiate nelle
organizzazioni: apprendimento multilivello e apprendimento inter-funzionale.
Con apprendimento multilivello s1 fa nferimento a tre hvelh di
apprendimento: apprendimento individuale (una percentuale del tempo del
personale che viene dedicata a seguire le proprie passioni), apprendimento di
gruppo (esperienze formative) e apprendimento organizzativo (strutturato
tramite programmi di formazione aziendali). L’apprendimento inter-
funzionale viene invece coltivato mcoraggiando 1l personale ad accumulare
esperienza n aree diverse dalla propra specializzazione.

Controllo sottile. I membri del team non vengono abbandonati
durante 1l progetto di sviluppo; 11 management deve essere m grado di
strutturare delle modalita di controllo del team che non siano rigide, in quanto
bloccherebbero la creativita del team, ma che permettano allo stesso tempo
d1 evitare instabilita, ambiguita e tensione.

Trasferimento dell’apprendimento. I’apprendimento non si limita
alle modalita multilivello e inter-funzionale, ma deve avvenire anche tra 1
membri del team di sviluppo e gl altrt membr dell’organizzazione. Questo
puo avvenire “per osmosi”, ovvero mescolando 1 membr1 del team, o tramite
la creazione di standard.

L’articolo di Takeuchi e Nonaka ha contribuito a rnivoluzionare la pratica del
Project Management e, come indicato in (Sutherland, 2012), rappresenta una
delle tre pietre miliart che hanno contribuito alla formalizzazione del
framework Scrum.



Come riportato all'interno dell’introduzione, Jeff Sutherland ¢ uno dei due
creator1l di Scrum. All'mizio della sua carriera svolge undici anm di servizio
militare come pilota dell’aviazione e successivamente si laurea alla University
of Colorado School of Medicine, dove s1 appassiona di sviluppo di sistemi I'T.

Nel 1993, Sutherland viene assunto come vicedirettore della sezione Object
Technology della Fasel Corporation, popolare societa di sviluppo software,
con 'obiettivo di realizzare in soli 6 mesi una linea di prodotti completamente
nuova.

Il team ¢ da subito consapevole che le vecchie modalita di gestione dei1 progetti
di sviluppo sono madeguate. Cio Ii ha portati a realizzare una profonda analisi
della letteratura e delle esperienze di centinaia di leader nello sviluppo di
prodotti, alla ricerca di un nuovo metodo che consentisse loro di modificare
1l processo e adattarlo alla necessita di uno sviluppo rapido di applicazioni.

Come 1n seguito riportato, Sutherland ¢ stato influenzato, oltre che da Nonaka
e Takeuchi, anche dai principt del Lean System e dalle teone sulla Learning
Organization di Peter Senge.

“Our scalable, team-based all-at-once model was motivated by the Japanese
approach to new product development. We were already using an iterative
and icremental approach to building software. It was implemented in slices
m which an entire prece of fully imtegrated functionality worked at the end of
an iteration. What mtrigued us was Hirotaka I akeuchr and Ikujiro Nonaka’s
description of the team-building process for setting up and managing a
SCRUM. The idea of building a self~empowered teamn where everyone had
the global view of the product on a daily basis seemed to be the right one.
The approach to managing the tearn which had been so successtul at Honda,
Canon, and Fujitsu also resonated with the systems thinking approach
promoted by Professor Peter Senge at MI'T.” (Sutherland, 2004)

Sutherland e 1l team gestiscono 1l progetto di sviluppo della nuova linea
implementando 1l primo Scrum formale della storia, riuscendo a consegnare
1l prodotto nella data pianificata.

La consapevolezza raggiunta dal team con la prima implementazione del
nuovo metodo, in accordo con (Sutherland, 2004), ¢ la seguente:

=  Scrum consente di rispettare le scadenze;

®  Scrum consente di realizzare piu funzionalita del previsto;

* ]l metodo waterfall non risulta conveniente, per 1 seguenti motivi: non
prevede, non rispetta le scadenze, produce meno funzionalita per
sviluppatore per unita di tempo e genera una pessima soddisfazione nel
cliente.



Nel 1995, Jeft Sutherland presenta 1l team Scrum di Easel a Ken Schwaber
(co-autore di Scrum) che, quasi contemporaneamente, stava sperimentando
la sua implementazione i Advanced Development Methods!!.

Sutherland e Schwaber raffinano e formalizzano 1 concetti appresi nel corso
di anni di studi e applicazioni e, nel 1995, condividono alla conferenza
OOPSLA 1l framework Scrum.

T Societa di consulenza nello sviluppo software, fondata nel 1985 con sede in Massachusetts (USA).



1.2 11 Manifesto Agile per lo Sviluppo Software

A partire dagh anni ’90 nascono diverse metodologie volte al superamento
dell’approccio di sviluppo waterfall (i cul imiti sono descritti nell’'introduzione
dell’elaborato), tra cui Scrum, eXtreme Programming”, DSDM e altr.
I rappresentanti di tali metodologie decidono di riunirsi con obiettivo di
mdividuare 1 punti in comune nel loro pensiero in quanto, fino a quel
momento, non esisteva un modo coerente per descriverh (Agile Alliance,

2001).

Nasce quindi 1l Manifesto Agile per lo Sviluppo Sofiware, un insieme di 4
valori e 12 principi definiti nel 2001 da 17 sviluppatori nello Snowbird Resort
i Utah, USA. Viene di seguito riportato 1l contenuto del manifesto:

“Stiamo scoprendo modi migliori di creare software,
sviluppandolo e aiutando gli altri a fare lo stesso.
Grazie a questa attivita siamo arrivati a considerare importanti:

Gli individui e le interazioni piti che 1 processi e gl strumenti
1] software funzionante pii che la documentazione esaustiva
La collaborazione col cliente pii che la negoziazione der contratti
Rispondere al cambiamento piti che seguire un prano

Ovvero, fermo restando 1l valore delle voci a destra,
consideriamo pii importanti le voci a sinistra.” (Agile Alhance, 2001)

I 12 principi sottostanti al Manifesto Agile sono 1 seguenti:

“La nostra massima priorita é soddistare 1l cliente
rilasciando software dr valore, fin da subito
€ In maniera continua.

Accogliamo 1 cambiamenti ner requisiti,
anche a stadi avanzati dello sviluppo.
1 processi agili sfruttano il cambiamento
a favore del vantaggio competitivo del cliente.

Consegniamo frequentemente software funzionante,
con cadenza variabile da un paio di setttmane a un paio di mesi,
preferendo 1 periodi brevi.
Comumittenti e sviluppatori devono lavorare msieme
quotidianamente per tutta la durata del progetto.

12 | una metodologia di sviluppo del software che enfatizza la scrittura di codice di qualita e la rapidita di
risposta ai cambiamenti di requisiti.
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Fondiamo 1 progetti su mdividui motivati.
Diamo loro lambiente e 1l supporto di cur hanno bisogno
e confidiamo nella loro capacita di portare il lavoro a termuine.

Una conversazione faccia a faccra
é 1l modo piu efliciente e piu efficace per comunicare
con 1l team ed allmterno del team.

1] software funzionante é il principale metro di misura di progresso.

1 processi agili promuovono uno sviluppo sostenibile.
Gli sponsor, gli sviluppatori e gli utenti dovrebbero essere in grado
di mantenere indefinitamente un ritimo costante.

La continua attenzione all eccellenza tecnica
e alla buona progettazione esaltano 1agilita.

La semplicita - larte di massimizzare la quantita
di lavoro non svolto - é essenziale.

Le architetture, 1 requisiti e la progettazione
mugliorr emergono da team che si auto-organizzano.

A mtervalli regolart il team niflette su come
diventare piu efficace, dopodiché regola e adatta
1l proprio comportamento di conseguenza.” (Agile Alhance, 2001)

Dal momento della formalizzazione del manifesto all'interno dell’ambiente di
sviluppo, e 1n seguito in quello organizzativo, si ¢ diffuso 1l termine agile. Esso
indica la capacita di creare e rispondere ar cambiament, un modo di
affrontare e alla fine riuscire in un ambiente mcerto e turbolento. In definitiva,
agile ¢ un mindset” definito dai valori alla base del manifesto agile e dai 12
principi contenuti in esso. Questi valori forniscono una guida su come
rispondere al cambiamento e su come affrontare I'incertezza (Agile Alliance,

2001).

II manifesto Agile non fornisce degh step concreti per la realizzazione di
prodotti, ma da soltanto de1 principi da seguire.

Scrum ¢ una metodologia agile, in quanto rispecchia 1 principi contenuti nel
manifesto Agile, ma 1 due termini non sono intercambiabili; per inquadrarne
correttamente 1l rapporto viene riportata una spiegazione di Jeff Sutherland
tratta da (Sutherland, 2020): “Scrum e XP" sono 1 genitori di Agile, che non é
un framework o un’implementazione operativa. Limplementazione operativa
dell’Agile in oltre 180% der team é oggr una variante dir Scrum.”

13 Mentalita, modo di pensare.
14 Abbreviazione di extreme programming.
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1.8 1l Framework Scrum

“Scrum is an iterative, mcremental framework for projects and product
or application development.” (Sutherland, 2012)

“Scrum (n): A framework within which people can address complex
adaptive problems, while productively and creatively delivering
products of the highest possible value.” (Sutherland & Schwaber, 2017)

Come definito da Sutherland e Schwaber, Scrum non € un processo o una
tecnica per costruire prodotti, ma piuttosto un framework, all'interno del
quale ¢ possibile utilizzare vari processi e tecniche, che consente di sviluppare
prodotti nel dominio dei sistemi complessi”.

Le regole di Scrum prevedono 3 ruoli, 5 eventi e 3 artefatti. Implementare 1l
framework 1n assenza di anche uno solo di questi elementi non porterebbe ad
un’applicazione che possa essere chiamata Scrum (Sammicheli, 2018).

[immagine sottostante [Figura 1] riassume graficamente I'intero
funzionamento del framework:

Daily Serum

S . New functionality
prlnt is demonstrated at

Sprint Planning Meeting 2 Sprint Backlog 1-4 Weeks end of Sprint

i >
? -

Sprint Backlog

i

)
i €

Sprint Planning Meeting |

A

Vision — Product Backlog
- 3=
Product - & !
Owner ' i+
Figura 1 - Riassunto grafico del funzionamento di Scrum. Fonte: (Sutherland, The Scrum Papers: Nut,
Bolts, and Origins of an Agile Framework, 2012)

Sprint Retrospective

15 In relazione al modello Cynefin: “La situazione di un sistema Complesso ¢ quella in cui non sappiamo
cosa non sappiamo (Unknown Unknowns). La strategia di management assoclata a questo sistema ¢ Probe -
Sense - Respond, che prevede di effettuare un esperimento (probe), osservare 1 risultati (sense) e rispondere
di conseguenza (respond), probabilmente con un nuovo esperimento in grado di ampliare la nostra
conoscenza. In questo ambito approccio ¢ iterativo ed incrementale e le pratiche sono dette Emergent
Practices proprio perché emergono durante il processo di scoperta.” (Sutherland & Schwaber , La Guida a

Scrum, 2016)
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1.3.1 La teoria di Scrum

Scrum s1 basa sulla teoria del controllo empirico der processi, o empirismo.
[’empirismo ¢ una corrente filosofica nata a meta del XVII secolo in
Inghilterra. Secondo gl empiristi, la conoscenza umana deriva esclusivamente
dai sensi o dall’esperienza, in contrapposizione con 1 razionalisti, secondo cui
la filosofia dovrebbe essere condotta tramite I'introspezione e 1l ragionamento
deduttivo a prior1.”

Come ribadito nell'introduzione, in un contesto VUCA le organizzazioni non
possono permettersi di irrigidire 1 propri processi € adottare metodologie di
pianificazione che non considerano la possibilita di accadimento di eventi
imprevedibili, o che non consentono di mcorporare la conoscenza acquisita
durante 'avanzamento del progetto. Per ottimizzare la prevedibilita e 1l
controllo del rischio, Scrum utilizza un metodo iterativo e un approccio
mcrementale, in opposizione alla logica sequenziale der metodi Stage-Gate e
waterfall.

L implementazione del controllo empirico de1 processi s1 basa su 3 pilastri:

Trasparenza. Gl aspetti significativi del processo devono essere
visibili a1 responsabili del risultato finale (out come). In modo da condividere
una visione comune su quello che ¢ 1l lavoro che ¢ stato svolto, risulta
necessario formalizzare 1 diversi aspetti in uno standard (Sutherland, 2012).

Ispezione. I diversi attori comnvolti nell’'utilizzo del framework
devono ispezionare frequentemente gli artefati” di Scrum e monitorare
I'avanzamento verso 1l raggiungimento degh obiettivi prefissati. Lispezione
consente di rilevare le eventuali deviazioni indesiderate.

Adattamento. Il rilevamento di deviazioni indesiderate deve
permettere di adottare delle contromisure, ovvero adattare 1l processo o 1l
materiale ad esso relativo nel pii breve tempo possibile, in modo tale da
minimizzare le deviazioni.

16 hitps://it.wikipedia.org/wiki/Empirismo

7 Verranno descritti in seguito.
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1.3.2 I Ruoli di Scrum

In Scrum vi sono 3 ruoli fondamentali: Scrum Master, Product Owner e
Team di Sviluppo. Queste figure assieme formano lo Scrum Team.

Scrum Master. I la figura responsabile del successo di Scrumg

assume la veste di coach/insegnante affinché 1 principi e il funzionamento del
framework siano compresi da tutti.
Viene definito un “Zeader a servizio dello Scrum Team”. Lo Scrum Master, in
accordo con (Sutherland, 2012), ha I’obiettivo di massimizzare la generazione
di valore del Team Scrum facendo capire a1 membri esterni ad esso se le loro
iterazioni siano a valore o meno. Scrum permette di rendere visibili alcuni
mmpedimenti che s1 manifestano nel corso del progetto a Product Owner e
team di sviluppo, di conseguenza 1l lavoro dello Scrum Master risulta
fondamentale per eliminare tali impedimenti.

La figura dello Scrum Master puo essere ricoperta da figure derivanti da
svariate discipline e puo essere condotta anche da un Project Manager, 1l quale
deve pero modificare 1l proprio mindset per vestire con successo tale ruolo.
Lo Scrum Master deve mfatti promuovere la cultura del problem solving nel
team, utilizzando ad esempio 'approccio Socratico”, e facilitare 1l processo e
I'auto-organizzazione piuttosto che semplicemente prendere una decisione ed
assegnare 'attivita al team.

Product Owner. Ha la responsabilita di massimizzare 11 ROI" del
progetto, 1l valore del prodotto e del lavoro svolto dal team di sviluppo
(Sutherland, 2012). La figura del Product Owner rappresenta 1 bisogni degli
stakeholder” del progetto ed ¢ orientata alla loro soddisfazione. Nel caso si
trattt di un progetto interno il Product Owner e 1l cliente coincidono. Nel caso
d1 progetto esterno 1 clienti possono essere numerosl € con bisogni eterogent;
in questo caso 1l ruolo del Product Owner ¢ simile al Product Manager, ma
differisce da esso in quanto interagisce frequentemente e in modo attivo con
1l team di sviluppo, analizzando le priorita e 1 risultat.

In accordo con (Sutherland, 2012), i1l Product Owner ¢ l'unica figura
responsabile della gestione del Product Backlog (uno degh artefatti di Scrum,

18 11 metodo di porre domande che sono specificamente intese per aiutare gli altri ad imparare ¢
detto nterrogatorio socratico, in riferimento al Socrate dell'antica Grecia. Le domande socratiche prevedono
un ascolto molto attento dell'altra persona affinché cio aiuti a giudicare ed a formulare la propria domanda
m modo utile, costruttivo e, si spera, non conflittuale.

19 Return on Investment, ¢ un indicatore utilizzato per misurare I'utile/perdita, o 1l “valore” finanziario, di un
progetto in relazione al suo costo. Calcolato come [(Valore - costo)/costo] * 100.

20 11y economia lo stakeholder (in mglese letteralmente «titolare di una posta in gioco») o interessato ¢
genericamente qualsiasi soggetto (0 un gruppo) influente nei confronti di una Iniziativa economica,
una societa o un qualsiasi altro progetto.
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che verranno descritti in seguito), che mclude le seguenti attivita: gh elementi
del Backlog devono essere espressi in modo chiaro; gl elementi del Backlog
devono essere ordinati in modo da permettere al team di raggiungere meglio
gl obiettiv; 1l lavoro del team deve essere ottimizzato; gh elementi del Backlog
devono essere compresi dal team di sviluppo.

Il ruolo del Product Owner ¢ ispirato alla figura dello Chief Engineer di
Toyota, 1l quale ¢ responsabile di un’intera linea di prodotti.

Come evidenziato in (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012), uno dei
rischi della combinazione del ruolo dello Scrum Master con quello del
Product Owner risiede nella creazione di un Product Owner micro-manager,
1l quale risulterebbe 1 contrasto con le caratteristiche der team richiesti da
Scrum e porterebbe ad una situazione conflittuale.

~

Team di Sviluppo. E.  responsabile della realizzazione del
prodotto che viene definito dal Product Owner e di raggiungere gl obiettivi
delle iterazioni. Le caratteristiche del team di sviluppo sono le seguenti:

* Le dimension1 del team devono oscillare da un mmmo di 3 ad un
massimo di 9. Team con un numero inferiore di 3 elementi presentano,
molto probabilmente, delle carenze in termini di skills che comportano
difficolta a sviluppare un incremento di prodotto nel corso di
un’iterazione. Team composti da pia di 9 elementi comportano un
effort eccessivo di  coordinamento e generano complessita.
In modo da aumentare la produttivita e 'efficacia dei team, 1 membri
dovrebbero essere dedicati completamente ad un singolo progetto di
sviluppo; cosi facendo € possibile evitare gl effeti negativi del

multitasking, come la suddivisione di attenzione e 1l cambio frequente
di contesto (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

=  Autonomia: il team ¢ auto-organizzato e auto-gestito, libero di decidere
come svolgere 1l proprio lavoro e autorizzato a mettere in pratica quelle
decisioni. Nessuno, nemmeno lo Scrum Master, puo dire al team come
portare avanti lo sviluppo.

» (Cross-funzionale: possiede tutte le competenze per portare a termine
lo sviluppo del prodotto. I singoli membri possiedono delle
competenze specialistiche o aree di focus, ma ¢ il team di sviluppo nel
suo complesso ad avere la responsabilita finale. Non sono inoltre
permessi dei sotto-team dedicati ad alcuni aspetti specialistici dello
sviluppo (Sutherland, 2012).

Come evidenziato in (Sammicheli, 2018): “Puo succedere che persone
con skills specialistiche, impiegate in maniera non continuativa durante
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1l ciclo di sviluppo, si trovino sottoutilizzate in alcune fasi. Per evitare
che c10 accada, e per permettere 'autorganizzazione del team, Scrum
icoraggia lo sviluppo, in tutti 1 componenti del team, di competenze
organizzate in forma di T (T-Shaped Skills). La T rappresenta in questo
caso la forma di una matrice delle competenze n cul clascun
componente del team ha una competenza di base mn ciascun ambito
richiesto dallo sviluppo del prodotto, e ha allo stesso tempo un livello
d1 conoscenza avanzato 1 uno dei settor1. Tuttavia, € necessario creare
le condizioni affinché le persone sviluppino competenze pi-shaped,
ovvero a forma di p greco, con una competenza primaria molto forte,
una competenza secondaria discreta e una competenza base su tutti gh
altrn aspetti.” In questo modo 1 membri del team sono incoraggiati ad
apprendere anche altre specialita.

Non c1 sono titoli specialistici, ma ogni membro del team ¢ solamente
un componente del team. Il possesso di un titolo specialistico comporta
che ciascun membro del team si focalizzi solamente sulle attivita che gh
competono, portando ad un accumulo di conoscenza specifica e di
potere. Eliminare la specializzazione, espressa i numero di ruol e
titol1, porta ad un mighoramento della comunicazione del team e, di
conseguenza, ad un incremento della velocita (Sutherland, 2015).



In accordo con (Sammicheli, 2018), nello sviluppo di un prodotto, di qualsiasi
tipo, vi sono 3 obiettivi che s1 vorrebbero raggiungere:

»  Buld the right thing: costruire 1l prodotto con funzionalita tali da
permettere la soddisfazione dei bisogni dei client.

*  Build the thing right: costruire 1l prodotto bene dal punto di vista
ingegneristico.

»  Build it fast: costruire 1l prodotto con un basso time to market.”

Build the thing Build the right
right thing

Build it fast

Progetti di sviluppo con performance disallineate dal centro della figura
comportano da un lato clienti insoddisfatti e dall’altro bassa redditivita per
I'azienda.

La struttura del framework Scrum permette a1 progetti di sviluppo di
mantenersi nella posizione di performance ideale, ovvero al centro, tramite la
suddivisione delle responsabilita tra 1 diversi ruoli: 11 Product Owner deve
occuparsi di definire le funzionalita che servono veramente: “Build the right
thing” 1l Team di Sviluppo s1 concentra a realizzare in modo tecnicamente
valido le funzionalita richieste: “Build the thing right ™ infine, lo Scrum Master
s1 concentra sul processo, facilitando 1l lavoro del team ed elimmando gh
sprechi: “Build it fast” (Sammicheli, 2018).

* 1l zme to market (0 TTM) ¢ un'espressione anglofona che indica il tempo che intercorre dall'ideazione di
un prodotto alla sua effettiva commercializzazione.
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1.3.3 Lo Sprint

Lo Sprint ¢ 1l cuore pulsante di Scrum e puo essere considerato come un
progetto con un orizzonte temporale piu breve rispetto all'intero progetto di
sviluppo, all'interno del quale s1 svolgono tutti gl eventi previsti da Scrum.

L’obiettivo di lavoro di uno Sprint ¢ raggiungere lo Sprint Goal, ovvero
mcrementi  di  funzionalita del prodotto potenzialmente rilasciabili.
Lo Sprint Goal puo essere qualunque tipo di coerenza che faccia si che 1l
Team di Sviluppo possieda flessibilita, m rapporto alla funzionalita
implementata, e lavori insieme, piuttosto che secondo niziative individuali
(Sutherland & Schwaber, 2017). In questo modo ¢ possibile formalizzare 1l
“perché” dello Sprint, in modo tale che il team possa definire in autonomia 1l
“come”.

Lo Sprint segue una logica aime-boxed, che consiste in una finestra temporale
di lavoro con durata definita, fino ad un massimo di 4 setimane, che si
mterrompe al termine prestabilito anche se 1l team di sviluppo non ha portato
a termine 1l lavoro, per poi dare avvio ad una nuova finestra temporale. La
durata dello Sprint non ¢ mai prolungabile. Eseguire Sprint in successione
permette di creare un flusso di lavoro cadenzato all'interno del processo di
sviluppo e consente di implementare 1l principio del miglioramento continuo:
il team elimina gl sprechi intrinsechi dello sviluppo con l'obiettivo di
massimizzare I'output generato ad ogni iterazione.

Come definito in (Sutherland & Schwaber , 2016): “Lo Sprint permette di
applicare 1 principi di 1spezione ed adattamento del controllo empirico del
processi ad ogni finestra temporale, riducendo moltre 1l rischio ad una singola
iterazione.” Quando 1l team fissa 'obiettivo per lo Sprint, questo non deve
essere modificato fino allo Sprint successivo; cosi facendo 1l team si1 sente
protetto rispetto a1 camblamenti maspettatt che possono sorgere. In
particolare, vi sono due aspetti positivi che s1 generano: m primis, 1l team s1
focalizza fin da subito sull’obiettivo da raggiungere, conscio del fatto che non
vi saranno delle interferenze che lo andranno a modificare. In secondo luogo,
mmpedire le modifiche allo Sprint Goal nell’arco della durata dello Sprint
implica una maggior focalizzazione del Product Owner su quelle che sono
veramente le priorita dello sviluppo; allo stesso tempo pero la presa in carico
de1 cambiamenti viene rimandata solamente della durata di uno Sprint. In
questo modo ¢ possibile superare lo stigma attorno al cambiamento
(cambiamento di direzione, cambiamento dei requisiti, o semplicemente
cambiamento di opinione) (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

Uno Sprint puo essere cancellato prima della scadenza prestabilita nel caso in
cui lo Sprint Goal diventi obsoleto e 1l Product Owner ¢ I'unico responsabile
di tale decisione.
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1.3.4 Gli Artefatta di Scrum

Gli artefatti di Scrum rappresentano 1l lavoro e 1l valore in diversi modi util,
al fine di fornire trasparenza e opportunita di ispezione e adattamento.
Gl artefatti defimiti da Scrum sono progettati per massimizzare la trasparenza
delle informazioni chiave, in modo che ognuno abbia lo stesso livello di
comprensione (Sutherland, 2012).

Backlog. Vi sono due tipologie di Backlog: il Product Backlog e lo
Sprint Backlog.

Il Product Backlog rappresenta la fotografia in un preciso istante della
conoscenza del team riguardo a quello che puo essere sviluppato da quel
momento in pol, in ordine di priorita; ¢ 1 continua evoluzione e unico per
ciascun prodotto che wviene sviluppato. Contiene una serie di voci,
principalmente nuove funzionalita per 1 clienti, ma anche obiettivi di
miglioramento 1ngegneristico, lavort di ricerca o esplorazione, requisiti di
prestazione o sicurezza e difetti noti (Sutherland, 2012). II Product Backlog &

di esclusiva gestione del Product Owner. In accordo con (Deemer, Benefield,
Larman, & Vodde, 2012), un buon Product Backlog dovrebbe essere DEEP:

= Dettaghato: le voci che s1 trovano nella parte alta del Backlog, ovvero
quelle che hanno una priorita maggiore, devono essere piu affinate e
dettaghate rispetto a quelle che s1 trovano nella parte bassa, in quanto
saranno prese in considerazione prima dal team di sviluppo.

= Sumato (Estimated): le voci devono essere stimate dal team in base allo
sforzo per portarle a termine e, in alcuni casi, anche in base al rischio.
La stima deve essere agglornata ad ogni iterazione di Scrum, in modo
da tenere m considerazione la nuova conoscenza acquisita e 1
cambiamenti del’ambiente. Il Product Owner e gh altrn soggetti
aziendali coinvolti forniscono al team le imformazioni necessarie alla
stima. Scrum non mmpone la forma della sima nel Product Backlog,
ma ¢ comune utilizzare stime relative espresse come "punti" pruttosto
che unita di sforzo assolute come le setimane-persona (Sutherland,
2012). Sutherland in (Sutherland, 2015) suggerisce di utilizzare la
sequenza di Fibonacci®, in quanto 1 numeri che la compongono sono
abbastanza distanziati da permettere di cogliere immediatamente la
differenza di carico di lavoro.

= Emergente: 11 Product Backlog viene aggiornato ad ogni iterazione: le
vOCl possono essere create, eliminate, modificare o ri-prioritizzate, con

22 In matematica indica una successione di numeri interi in cul ciascun numero ¢ la somma dei due
precedent, eccetto 1 primi due che sono, per definizione F=0 e Fi=1.
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I'obiettivo di rispondere in modo tempestivo all’apprendimento e alla
variabilita del processo. I cambiamenti delle esigenze del cliente, nuove
1dee o mtuizioni, le mosse della concorrenza o ostacol tecnici che s1

presentano si riflettono nella modifica e nell’aggiornamento del
Product Backlog (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

»  Prionitizzato: le voci che compongono la parte superiore del Backlog
devono essere ordinate da 1 a N in base al valore di business e al rischio
[Figura 2]. In questo modo 1l completamento delle voci ad alta priorita
fornisce rispettivamente un’alta redditivita a basso costo e/o consente di
affrontare 1 rischi elevati prima che questi s1 manifestino (Deemer,
Benefield, Larman, & Vodde, 2012). Per stimare la priorita delle voci
del Backlog s1 possono utilizzare diverse tecniche, come ad esempio 1
value-point™.

\ Details i Initial

(wiki | Estimate | Estimate of |
..... Item URL) : Priority : ofValue : Effort

Improve transaction processing performance (see targelmm
performance metrics on wiki) .
Investigate solutions for speeding up credit card validation (see

target performance metrics on wiki)
Upgrade all serversto Apache 2.2.3 0T

Figura 2 - Esempio di Product Backlog. Fonte: (Sutherland, 2012)

Lo Sprint Backlog rappresenta 1l cornispettivo del Product Backlog per 1l
singolo Sprint ed ¢ composto dall'insieme delle voci che 1l team di sviluppo
rittene di essere 1 grado di portare a termine nel successivo Sprint e 1 task
necessarl per completarle [Figura 3]. Le voci da portare a termine vengono
pianificate all'inizio dello Sprint dal team di sviluppo, in un evento dedicato,
e possono essere modificate nel corso dello Sprint se 1l team lo ritiene
necessario. Lo Sprint Backlog ¢ di gestione esclusiva del Team di Sviluppo.

Initial
Estimate of
Product Backlog Item Sprint Task Volunteer Effort
imodify database 5
lcreate webpage (Ul) 8

As a buyer, [ want to place [create webpage (Javascript logic)

a book in a shopping cart ) 13
iwrite automated acceptance tests

update buyer help webpage

imerge DCP code and complete layer-level tests
Improve transaction 8
processing performance  [complete machine order for pRank

ichange DCP and reader to use pRank http API

Figura 3 - Esempio Sprint Backlog. Fonte: (Sutherland, 2012)

23 Punteggio che sintetizza una "stima approssimativa” di fattori tra cui l'aumento dei ricavi, riduzione dei costi,
le preferenze degli stakeholder, la differenziazione del mercato, e cosi via.
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Gli elementi present all'interno del Backlog possono essere descritti secondo
diverse modalita e, contrariamente al pensiero diffuso, 1 Backlog non
contiene User Stories, ma vocr; tall vocl possono essere espresse come User
Stories, o utilizzando altri approcci per esprimere 1 requisiti che 1l gruppo trova
utili. Le voci possono essere ad esempio funzionalita del prodotto, obiettivi
mterni, obiettivi di miglioramento o altro. Qualunque sia I'approccio utihizzato,
la maggior parte delle voci dovrebbero concentrarsi sul fornire valore ai clienti
(Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

Le User Stories rappresentano la forma piu diffusa per descrivere una voce
presente all'interno del Backlog e consistono in brevi frasi che contengono tre
aspetti fondamentali per ciascun elemento: Chi, Cosa e Perché.

Uno degli schemi pia utilizzati ¢ 1l seguente:

“In veste di <Chi>, voglio <Cosa: Attivita> in modo da <Perché: Beneficio>”.

I, fondamentale sottolineare che tutti devono avere chiaro e comprendere
quando un elemento del Backlog ¢ considerato “fatto”. Sebbene 1l significato
di “Fatto” var1 in maniera significativa da Team a Team, 1 membr1 dello stesso
Team di Scrum devono avere una comprensione condivisa di c10 che si
mtende per lavoro completo, in modo da poter implementare 1 principi di
trasparenza ed ispezione sull'incremento di prodotto (Sutherland & Schwaber

, 2016).

Come indicato in (Smith, 2007), raramente 1 requisiti rimangono stabili nel
corso del progetto e di conseguenza, contrariamente a quanto avviene
nell’approccio tradizionale, provare a specificare completamente 1l prodotto
prima di miziare la progettazione provoca un allungamento significativo del
tempi del progetto. L’obiettivo deve essere quello di fornire valore al cliente e
non di proteggere 1l prodotto contro qualsiasi cosa un concorrente possa
aggrungere.

Scrum, e 1n particolare lo strumento del Backlog, consente di tenere in
considerazione cambiamenti nei requisiti e adattare il prodotto per fornire 1l
massimo valore al cliente [Figura 4].

]
EN N
Vg NS N\

Nuova Funzionalita Funzionalita Scartata

Pianificato B Completato

Figura 4 - Cambiamento di requisiti nelle varie iterazioni. Fonte: (Smith, 2007)
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Incremento. In (Sutherland & Schwaber, 2017) I'incremento di
prodotto viene definito come “/a somuma di tutti gli elementi del Product
Backlog completati durante uno Sprint e del valore degli incrementi dr tutti gl
Sprint precedenti”. I'incremento di prodotto al termine dello Sprint deve
risultare “fatto”, ovvero deve essere coerente con lo standard che ¢ stato
assegnato dal team. I incremento consente al team di accumulare conoscenza
tramite I'1spezione, in modo da supportare 1l controllo empirico, e di avanzare
d1 un passo verso 1l raggiungimento della visione.

Per incrementare la trasparenza riguardo 'avanzamento del lavoro del team
nello Sprint e 1l raggiungimento dello Sprint Goal, e quindi creare occasioni
d1 1spezione e adattamento, vengono utilizzati degh strumenti di supporto:

Scrum Board. I. uno strumento che consente di rendere
trasparente 1l lavoro del team di sviluppo tramite I'utilizzo di una lavagna, o un
cartellone, 1n cul post-it colorati s1 muovono lungo 3 colonne principal
[Figura 5]:

»  Da fare: contiene le voci dello Sprint Backlog che devono essere ancora
1mniziate;

= n corso: contiene le voci che 1 membr del team hanno miziato a
sviluppare;

= Fatte: contiene le voct che 1 membrt del team hanno concluso,
coerentemente con la “definizione di fatto” concordata.

[TABELLONE SPRINT FAMIGLIA: i
| T —an

IDATA INIZIO SPRINT: -~ —

TAFINE SPRINT:

)
Da Fare In Corso Fatte

it

Figura 5 - Esempio Scrum Board. Fonte: auxiell
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In accordo con (Sutherland, 2015), l'utilizzo della Scrum Board ¢
fondamentale in quanto consente di capire cosa € stato fatto e cosa manca da
fare; permette al team di auto-regolarsi e di auto-organizzarsi per risolvere
problemi che diventano evidenti solamente quando tutto ¢ trasparente, come
nel caso in cul una voce rimanga ferma nella colonna “In corso” per troppo
tempo. Consente moltre, a chiunque entr1 nella stanza dove 1l team lavora, di
capire con una semplice occhiata 'andamento del team.

Sprint Burn Chart. E uno strumento che consente di rendere
trasparente la velocita del team di sviluppo nei1 diversi Sprint.
Lo Sprint Burn-down Chart [Figura 6] consente di visualizzare a tutti il lavoro
rimanente al team per raggiungere I'obiettivo. Viene utilizzato un grafico in cui
nell’asse orizzontale ¢ mndicato 11 numero di giormi dello Sprint mentre
nell’asse verticale ¢ mdicato 1l punteggio cumulato delle voci che sono state
selezionate dal team. Ogni giorno 1l grafico viene aggiornato, sottraendo al
dato di partenza 1l punteggio delle storie che sono state completate 1l giorno
precedente. Idealmente la curva dovrebbe avere un andamento decrescente e
raggiungere 1l valore zero nell’'ultimo giorno di lavoro dello Sprint.

60

tocid
burndown line Veloclia Sprint
. 50 1 T T
40 ! current estimate of
. «—— work remaining for swl | "
Z 30 the‘ team ) ] % ‘
: FE -
20 I fal | ‘ M ‘ | [ ‘
3 idealized line ‘ | ’ ‘
1o ol ! ‘I I \ | ‘
0 ‘ 1 2 3 4 5 6 7
0 | 2 3 4 5 6 i 8 9 10 Numero Sprint

Figura 6 - A sinistra, esempio di Sprint Burn-down Chart. Fonte: (Sutherland, The Scrum Papers: Nut,
Bolts, and Origins of an Agile Framework, 2012)
Figura 7 - A destra, esempio Sprint Burn-up Chart

Lo Sprint Burn-up Chart [Figura 7] monitora la velocita del team mappando
1l lavoro che viene completato nei diversi Sprint, ovvero la curva cumulata dei
punteggl delle voci “fatte”. In questo caso, nell’asse delle ascisse sono indicati
1 divers1 Sprint e la curva dovrebbe assumere un andamento crescente, n
quanto l'obietivo del Team Scrum ¢ quello di aumentare la velocita di
sviluppo man mano che 1l progetto avanza, in modo da “Fare 1l Doppio in
Meta Tempo™

24 Titolo del Libro di Jeff Sutherland, co-inventore di Scrum.
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1.3.5 Gli Eventi di Scrum

Gli eventi prescritti hanno 'obiettivo di creare regolarita e ridurre al mimimo
la necessita di incontri non defimiti in Scrum.

Oltre allo stesso Sprint, che ¢ un contenitore di tutti gl altr1 eventi, ogni evento
in Scrum ¢ un’occasione formale per 1spezionare e adattare qualcosa. Questi
eventli sono specificamente progettati per consentire trasparenza critica e
1spezione. La mancata mclusione di uno qualsiast di questi eventi comporta
una riduzione della trasparenza ed ¢ un’occasione mancata per praticare
I''spezione e 'adattamento, ovvero per mettere i pratica il controllo empirico

de1 processi (Sutherland & Schwaber , 2016).

Sprint Planning.  Si svolge all’inizio di ogni Sprint e ha come obiettivo
la pianificazione dello Sprint stesso. E suddiviso in due parti:
Lo Sprint Planning Parte Prima comnvolge I'mtero Team Scrum e ha come
obiettivo definire “cosa dovra essere fatto nello Sprint”: 1l Product Owner e 1l
Team discutono e analizzano le voci ad alta priorita del Product Backlog per
1l quale 1l Product Owner ¢ mteressato allimplementazione nello Sprint che
sta per iniziare (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012). II Product
Owner propone al Team lo Sprint Goal, ovvero le funzionalita
potenzialmente rilasciabili al termine dello Sprint, e le voci del Product
Backlog che possono essere prese 1n considerazione per raggiungere
Iobiettivo. Il Team di Sviluppo discute la proposta dello Sprint Goal e
concorda le storie da analizzare.

La prima parte ¢ focalizzata sulla comprensione di quali funzionalita il Product
Owner richiede e perché sono necessarie (Deemer, Benefield, Larman, &

Vodde, 2012).

Lo Sprint Planning Seconda Parte ha come obiettivo definire “come portare
a termine 1l lavoro”: 1l Team di Sviluppo definisce le voci del Backlog che
possono essere portate a termine nel corso dello Sprint sulla base delle
proprie analisi, entrando a far parte dello Sprint Backlog, e 1 task necessari al
loro completamento.

La seconda parte dello Sprint Planning non prevede una partecipazione attiva
del Product Owner, che deve comunque essere reperibile nel caso di
perplessita del team, in quanto 1l Team pianifichera lo sviluppo di voci a pi
alta priorita con lobiettivo di raggiungere lo Sprint Goal concordato.
Il Team ha la possibilita di fare pressioni per voci che si trovano piu in basso
nella lista; questo di solito accade quando 1l Team e 1l Product Owner si
rendono conto che qualcosa di priorita inferiore si adatta facilmente e
opportunamente con le voci ad alta priorita.
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Scrum non definisce come pianificare le attivita nella seconda parte; 1l
punteggio delle voci che 1l Team s1 prende n carico puo essere stimato sulla
base della veloaita degh Sprint precedenti oppure sulla base della capacita
disponibile e la stima dell’effort richiesto dai task (espresso in ore).

Lo Sprint Planning, come gh altr1 eventi di Scrum, ¢ time-boxed: la durata ¢
di un’ora per clascuna parte per ogni settimana di Sprint (quindi otto ore al
massimo, nel caso di uno Sprint di quattro settmane).

E importante sottolineare che il Product Owner guida e indirizza il Team
verso le funzionalita richieste e le voci a maggior priorita, ma ¢ il Team che in
autonomia decide cosa fare e come portare a termine 1l lavoro nel corso dello
Sprint.

Backlog Refinement. Una determinata percentuale del tempo del
Team (circa 1l dieci percento della durata dello Sprint) deve essere dedicata
alla raffinazione del Backlog, che comprende l'analisi dettaghata de1 requisiti,
la suddivisione di voci di grandi dimensioni in voci piu piccole, la stima di
nuove vocl, e la nuova stima di quelle esistenti (Deemer, Benefield, Larman,

& Vodde, 2012).

Questa attivita non ha lo scopo di affinare le voci selezionate per lo Sprint in
corso, ma ¢ dedicata alle voci da realizzare in futuro, molto probabilmente nei
successivi due Sprint. La raffinazione del Backlog (denominata anche
grooming) rappresenta quindi un driver fondamentale per facilitare la
riunione di Sprint Planning, in quanto 1l Team Scrum puo pianificare avendo
a disposizione un’analisi ed una stima accurata delle voci.

All'imterno della teoria di Scrum non viene definita una metodologia con la
quale effettuare la raffinazione del Backlog; una delle modalita con la quale si
puo svolgere 'evento ¢ un workshop di raffinazione, che viene tipicamente
svolto a meta o alla fine dello Sprint. Il focus dell’evento deve essere quello di
permettere al Team, Product Owner e altr1 soggetti interessati di concentrarsi
senza interruzionl (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).
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Daily Scrum. E. una breve riunione, della durata massima di
quindict minuti, che viene svolta ogni giorno alla stessa ora, in cui 1 membri
del Team sono mvitati a rimanere in piedi in modo da contenerne la durata.
L’obiettivo ¢ rmiportare 1 progressi verso lo Sprint Goal e sincronizzare
I’avanzamento del lavoro, tramite 11 monitoraggio delle voci completate nella
Sprint Board e 'aggiornamento dello Sprint Burndown Chart.

Nel Daily Scrum ogni membro del team, uno alla volta, riferisce su tre cose
agli altr1t membri del Team: (1) Che cosa ¢ stato fatto dopo l'ultima riunione;
(2) Che cosa sara fatto prima della prossima riunione; (3) Qual ostacoli ci
sono da affrontare (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

Il ruolo dello Scrum Master € quello di far rispettare le regole e di rimuovere
eventuali ostacoli che s1 sono manifestati al team, mentre i1l Product Owner (la
cul presenza non ¢ obbligatoria) puo fornire al team eventuali brevi
chiarimenti nguardo al Backlog. Nel caso m cul siano necessari degl
approfondimenti, vengono discussi in incontri di fo/low-up, in cui alcuni o tutti
1 membri del Team s1 adeguano alle informazioni che hanno sentito nel Daily
Scrum (Deemer, Benefield, Larman, & Vodde, 2012).

I Daily Scrum ¢ un evento fondamentale per raggiungere l'ispezione e
I'adattamento; gli obiettivi che tale riunione si prefissa di raggiungere sono 1l
mighoramento della comunicazione, la rimozione di altri incontri non
pianificati, I'identificazione e I'’eliminazione degh ostacoli, la promozione di
un rapido processo decisionale e 1l miglioramento della conoscenza del
progetto da parte del team (Sutherland & Schwaber , 2016).

Sprint Review. Si svolge al termine di ogni Sprint con 'obiettivo di
1spezionare I'incremento di prodotto e adattare, se necessario, 11 Product
Backlog. La riunione ha la durata di un’ora per ogni settimana di Sprint e
comvolge lo Scrum Team e altr1 stakeholder invitati dal Product Owner.

Il Team di Sviluppo presenta 1l lavoro che ¢ stato fatto nel corso dello Sprint
precedente; moltre, interagisce con 1 partecipanti riguardo agli aspetti positivi
dell'tterazione che ¢ terminata, 1 problemi riscontrati e come sono stati risolt.
Il Product Owner ha il compito di identificare c10 che ¢ stato “fatto”, ovvero
le voci dello Sprint Backlog concluse, e c10 che non ¢ stato “fatto”, per poi
aggiornare 1l Product Backlog e fare una stima della data di consegna delle
attivitd rimanenti. Si tratta di un evento informale i cul non ci si imita a
“mostrare” I'incremento di prodotto, ma vi ¢ una collaborazione tra il Team
Scrum, ed eventuali stakeholder, con l'obiettivo di ricavarne feedback,
consigli, maggior comprensione sulla situazione del mercato. Il raccoglimento
di una maggior conoscenza genera in output una rivisitazione del Product
Backlog, in cui sono resi evidenti gh elementi che probabilmente verranno
presi in carico nel prossimo Sprint (Sutherland & Schwaber , 2016).
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Sprint Retrospective. Si1 svolge successivamente allo Sprint Review,
e prima dell'mizio del nuovo Sprint, con 'obiettivo di 1spezionare e adattare
1l Team stesso. Mentre lo Sprint Review ¢ un evento dedicato all'ispezione e
adattamento con riferimento al prodotto, lo Sprint Retrospective € dedicato al
processo e al’ambiente.

Lo scopo dello Sprint Retrospective ¢ di:

= Esaminare come l'ulimo Sprint sia andato in merito a persone,
relazioni, processi e strumenti;

» Jdentficare e ordinare gh elementi principali che sono andati bene e le
migliorie potenziali;

=  (Creare un piano per attuare 1 mighoramenti al modo di lavorare dello
Scrum Team. Tale piano di miglioramento puo essere inserito come
una voce all'mterno del successivo Sprint Backlog.

Ha una durata di un’ora per ogni settimana di Sprint e comnvolge 'intero
Scrum Team. Il ruolo dello Scrum Master ¢ fare in modo che I'incontro sia
proficuo e rappresenta I’elemento neutro del team in relazione alla sua
responsabilita sul processo di Scrum (Sutherland & Schwaber, 2017).
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Capitolo 2.

Scrum nello sviluppo Hardware

“Neglr ultimi 33 anni, mi sono guardato allo specchio ogni mattina
e mi sono chiesto: “Se oger fosse l'ultimo giorno della mia vita,
vorrel fare c1o che sto per fare oger?” I ogni volta che la risposta é
stata “No” per troppi giorni di fila, ho capito che bisognava
cambiare qualcosa.”

Steve Jobs

L’obiettivo di questo capitolo ¢ fornire un’analisi di letteratura sui diversi
approcci che sono nati per favorire 'implementazione del framework Scrum
nello sviluppo di prodotti tangibili e le sfide che s1 manifestano nella sua
applicazione 1n tale contesto.
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2.1 Le sfide dello sviluppo hardware con Scrum

Come illustrato all'interno del primo capitolo, Scrum nasce come framework
di riferimento per lo sviluppo di software, ma come indicato dai creatori in
(Sutherland & Schwaber, 2017) puo essere utilizzato in svariati ambiti, tra cul
lo sviluppo di prodotti tangibili.

Nella letteratura di Scrum applicato allo sviluppo hardware si fa riferimento a
diverse sfide e opportunita su cul € necessarlo concentrarsl per
I'implementazione del framework 1n tale contesto.

In particolare, in (Ullman, 2019) sono elencate e descritte 12 sfide, di cui in
segulto sono riportate le piu significative:

Modularita. La modularita di prodotto ¢ ampiamente sfruttata
all'interno dei prodotti software, permettendo di sviluppare 1 diverst moduli
in maniera indipendente e riducendo quindi le implicazioni del cambiament.
Spesso all’'interno dei prodotti tangibili 1l confine tra funzione e forma viene
sorpassato, portando ad una piu stretta interdipendenza ne1 cambiamenti tra
diversi moduli. Questo effetto puo essere controllato suddividendo 1l prodotto
In sistemi e sottosistemi progettati attorno ad interfacce stabili e conosciute;
questo comporta una definizione delle nterfacce tra 1 diversi moduli nella fase
miziale del processo di sviluppo con 'obiettivo di renderle 1l pit semplici e
stabili possibile (Ullman, 2019).

Durata limitata degh Sprint. [’obiettivo 1deale di clascuno Sprint ¢
quello di rilasciare un “incremento di funzionalita di prodotto potenzialmente
rilasciabile”, 1l quale rappresenta un traguardo sia nello sviluppo software che
nello sviluppo hardware. I prodotti software sono la combinazione nel tempo
di righe di codice, ciascuna delle quali rappresenta una sezione funzionale.
Per quanto riguarda 1 prodotti hardware spesso non ¢ possibile seguire la stessa
logica di sviluppo in quanto, come riportato nella sezione precedente, ¢ piu
comunemente costruito con componenti e assiemi che presentano
caratteristiche e funzioni specifiche. Per tale motivo, 'obiettivo di uno Sprint
nel contesto dello sviluppo hardware dovrebbe focalizzarsi sulla progettazione
di una parte del prodotto, come un componente o un assieme, € non su una
determinata funzione. Per far cio ¢ necessario che il team sia in grado di
definire dei criter1 di accettazione delle storie che risultino realistici e
raggiungibili all'interno della durata di un singolo Sprint.

Aggiunta di nuove funzionalita. I prodotti software vengono
realizzati attraverso rilasct multiph di versioni di prodotto, ciascuna delle quali
modifica la precedente con l'aggiunta/eliminazione di funzionalita. Tale
modus operandi, denominato creep di funzionaliti’, puo risultare non
raggiungibile nello sviluppo hardware a causa della piu stretta interazione tra

25 Aggiunta di nuove funzionalita durante il processo di progettazione. (Ullman, 2019)
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forma e funzionalita e puo provocare una perdita di controllo sui costi e sulle
date di consegna del progetto.

Miglioramento e Ri-lavorazione. Se T'utilizzo di un particolare
algoritmo nell’esecuzione di una funzione del software si dimostra inefficiente,
non ¢ costoso riscriverlo e miglorarlo, in quanto viene mvestito solamente 1l
tempo necessario alla ri-scrittura. Al contrario, una ri-progettazione delle
caratteristiche e funzioni di un prodotto fisico € solitamente pi costosa (salari,
attrezzature, mventario) e difficile. I mighoramenti nell’hardware sono
garantii da un'attenta definizione der moduli e delle interfacce del prodotto

(Ullman, 2019).

Specializzazione. Nel software, una persona mn grado di
codificare una determinata funzione ¢, molto probabilmente, in grado di
codificarne altre. Nell'hardware, le figure comnvolte non hanno un’esperienza
universale tra le diverse funzioni. Una persona che progetta un motore a
combustione probabilmente non ha esperienza nella progettazione di
cuscinetti auto-lubrificantt o componenti elettrici. Questo si riflette in una
maggior cura nell’assegnazione dei compiti al team di sviluppo nel corso dello
Sprint, che puo avvenire con cadenza setimanale nello Sprint Planning; nel
software 1nvece 1 task possono essere assegnati giornalmente a1 membri del
team.

Dimostrazione delle funzioni. Contrariamente a quanto accade
nello sviluppo software, dove 1 codici possono essere rapidamente scritti e
compilati, nell’hardware la progettazione e la costruzione possono richiedere
un tempo maggiore. Tecnologie quali Additive Manufacturing (es. stampa
3D), realta virtuale (VR) e realta aumentata (AR) sono di supporto a ridurre 1l
tempo necessario a dimostrare le funzioni nell’hardware.

Test. Il test € uno sforzo per ndurre 1l rischio trovando ed
elimmando 1 modo proattivo 1 problemi che possono influire sull'usabilita o
l'atfidabilita di un prodotto. I test software di solito includono migliaia di
casistiche di errore, quindi 1 programmatori progettano un codice specializzato
per sradicare potenziali problemi. Nell'hardware sono richieste meno
casistiche di test, ma con attrezzature piu specializzate e costose.
L’apparecchiatura di collaudo puo essere progettata e costruita come parte del
progetto. Indipendentemente dal fatto che si1 stia progettando software o
hardware, Scrum incoraggia lo sviluppo test-driven (I'DD). TDD mmpone la
defimzione dei test di accettazione durante la definizione di ciascun compito.
In altre parole, descrivere ci0 che ¢ necessario per dimostrare che un'attivita
viene eseguita, prima che 'attivita venga iniziata (Ullman, 2019).
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Sviluppo di sistemi ausihiari. Lo Sviluppo di prodotti tangibili non si
limita alla progettazione de1 disegni tecnici o analisi ma richiede la
progettazione dell'intera catena del valore, ovvero la progettazione del
processo di produzione, 1l processo di assemblaggio, le apparecchiature di
prova, le procedure di controllo qualitd/certificazione, la catena di fornitura e
tutta la documentazione di supporto, oltre che il processo di vendita/post-
vendita e la gestione della logistica interna ed esterna. Per il software, la
scrittura del codice ¢ 1l processo di produzione che genera il prodotto, non
esiste una catena di approvvigionamento e la documentazione ¢ generalmente
piu semplice rispetto ai sistemi hardware. Un approccio adottato per gestire la
complessita ¢ quello di portare tutti 1 problemi all'interno del team e
considerare tutte le figure necessarie alla gestione dell’'intera catena del valore.
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2.2 Extreme Manufacturing

Extreme Manufacturing ¢ Iapproccio ideato da Joe Justice” per gestire
iterazioni settimanali legate a prodotti tangibili, abilitando all’uso di Scrum
anche nell’hardware (Sammicheli, 2018). Questo metodo ha permesso a
Justice e a tutt1 gl altrt membri del team Wikispeed di realizzare con un budget
quasi nullo e un tempo limitato un’automobile immatricolabile con consumi

inferiori a 100 MPGe”.

Lo sviluppo di1 tale approccio nasce dalla necessita di trovare un metodo che
permetta di generare in modo regolare un feedback di apprendimento n
clascuno Sprint di Scrum, anche nel caso m cui s1 stiano sviluppando dei
prodotti tangibili tecnologicamente complessi. Nello sviluppo software si
utilizzano delle pratiche ingegneristiche denominate eXtreme Programming,
da cu1 eXtreme Manufacturing trae ispirazione. Tale approccio ¢
caratterizzato da un msieme di principt e di pattern che alutano a creare e
adattare 1 prodotti velocemente e integrare le modifiche rapidamente nei
prodotti esistenti. I principr alla base dell’eXtreme Manufacturing sono 1
seguenti (Sammicheli, 2018):

Ottimizzazione per il cambiamento. Il principio
dell’ottimizzazione per 1l cambiamento prevede di analizzare in anticipo 1l
modo 1n cul vengono realizzati 1 componenti che prevediamo di far evolvere
piu velocemente all’'interno dei prodotti, in modo da tenere 1n considerazione
gia 1n fase di progettazione del costo del cambiamento e non focalizzarsi
unicamente sul costo di produzione a regime. Una delle soluzioni adottate a
tal proposito prevede I'utilizzo di stampi da prototipizzazione m quanto,
nonostante siano caratterizzati da un tasso di usura piu elevato, presentano un
costo di molto inferiore a1 normali stampi, permettendo un ammortamento
dell'investimento 1n tempi piua brevi e, di conseguenza, una maggior tasso di
Innovazione.

Architettura modulare Object-Oriented. In un'architettura modulare
ogni blocco fisico implementa una o uno specifico msieme di funzioni e ha
relazioni ben definite con gl altr1 blocchi. L'architettura modulare consente
quindi di fare cambiamenti progettuali su un singolo blocco, senza dover
modificare gl altri per avere 1l funzionamento corretto del prodotto, e di
progettare 1 diverst blocchi in modo ndipendente gl uni dagl altr.
(Architettura Modulare, s.d.)

26 Joe Justice & consulente presso Scrum, Inc., relatore TEDx e coach per team agili nel settore di produzione
e sviluppo hardware.E il fondatore del Team Wikispeed, un'azienda di prototipazione automobilistica "verde"
mteramente basata su volontari Scrum, con l'obiettivo di cambiare 1l mondo in meglio.

2T Miles per gallon gasoline equivalent ¢ un’unita di misura che indica il percorso medio per unita di
carburante consumato. 100 MPGe corrispondono a 2,35 1/100km.
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Test Driven Development. Consiste in una tecnica che trae origine
dal mondo dello sviluppo software, il cui obiettivo ¢ definire 1 anticipo
rispetto allo sviluppo stesso 1 parametri e le condizion affinché cio che
andiamo a sviluppare sia considerato accettabile. L’approccio da seguire per
progettare un nuovo componente ¢ 1l seguente:

= (Creare 1l test che s1 desidera venga superato. Se possibile lo s1 rende
automatico mm modo da eliminare 1 costi delle riparazioni nelle
iterazioni successive.
= (Creare 1l pia semplice design che permette di superare 1l test.
» Jterare 1l design, mighorandolo incrementalmente, finché 1l risultato
non ¢ soddisfacente.
Contract-First Design. Al momento di progettare una soluzione per
1 diversi moduli che caratterizzano 1l prodotto occorre inizialmente definire le
mterfacce di collegamento agli altri moduli in funzione der parametri
conosciutl, come ad esempio fattori di carico o requisiti di resistenza;
successivamente disegnare solamente le connessioni ¢ non 1 componenti
individuali e lasciare spazio a possibili evoluzioni, prevedendo interfacce
eccesso.

Iterazione del Design. Lo sviluppo di prodotti fisici ha bisogno di un
punto di vista diverso sulle iterazioni rispetto al software, in quanto per iterare
1l design occorre:

=  (Creare un test che 1l componente deve superare.

= Disegnare 1l componente nella maniera pia semplice che permetta di
superare 1l test.

= Migliorare 1l design del componente in modo che risulti pit semplice e
piu elegante.

= Ripetete 1l processo (Iterazione del design) fino a quando le migliorie
aggrungono ancora valore al prodotto.

Realizzare un incremento di prodotto potenzialmente consegnabile ad ogni
iterazione non ¢ sempre possibile nello sviluppo di prodotti tangibihi e risulta
quindi necessario iterare piu volte finché 1l design risulta accettabile.

Design Pattern.  Consistono in un modo semplice per rappresentare
la soluzione ad un problema noto. I pattern sono statt trodotti
nell’architettura da Christopher Alexander per facilitare la comprensione di
soluzioni valide a problemi ricorrenti nell’ambito della costruzione di edifici.
Lo sviluppo del software ha assimilato questa 1dea per diffondere le soluzioni
miglior1 a1 problemi piu frequenti.

Integrazione continua. Tenere in considerazione svariate tipologie di
soluzioni e, allo stesso tempo, realizzare un design coeso e consistente puo
risultare problematico. A hvello ingegneristico, eXtreme Manufacturing
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propone l'integrazione continua con esecuzione frequente di test automatici
di tipo Test Driven Development, sfruttando ad esempio 11 Metodo degli
Elementi Finitt®. In questo modo ciascun membro del team puo sviluppare
soluzioni di miglioramento in parallelo e 1 test consentono di idividuare
I’alternativa migliore.

Rilascio continuo. Il principio del rilascio continuo richiede
I'uso di linee di montaggio flessibili, in grado di produrre diverse tipologie di
pezzi in pochi giorni. La flessibilita operativa richiesta puo essere raggiunta
adottando macchinari di prototipazione rapida di tipo sia additivo che
sottrattivo, 1 quali dovranno prevedere der sistemi di movimentazione che
consentano di modificare 1l layout e 1l flusso operativo del processo n
funzione degh obiettivi dell’iterazione in corso. Il principio del rilascio
continuo prevede quindi di creare una prima versione del prodotto durante la
prima iterazione e, durante gli Sprint successivi, di miglorare iterativamente 1l
design grazie a1 feedback di chienti, utenti e stakeholder. S1 passera quindi da
delle prime versioni piu grezze e artigianali ad un concept piu raffinato e
definito, fino a raggiungere rapidamente I'obiettivo (Sammicheli, 2018).

Scalare organizzazioni. Scrum, come originariamente descritto nella
Scrum Guide, ¢ un framework per sviluppare, consegnare e mantenere
prodotti complessi da un singolo team. Fin dalla nascita, 1l suo uso s1 ¢ esteso
alla creazione di prodotti, processi, servizi e sistemi che richiedevano 1l lavoro
di pit team. Tale processo di estensione del framework da un singolo team
all'intera organizzazione, viene descritto nella guida Scrum@Scale™. Il metodo
eXtreme Manufacturing sfrutta le stesse logiche di scaling.

Gestire fornitori. La gestione deir fornitori viene definita in
(Sammicheli, 2018) come segue: “Ogni componente proveniente da fornitore
esterno ¢ collegato al prodotto con un adattatore che fornisce una interfaccia
stabile, ovvero che non cambia anche nel caso in cui cambi il fornitore. E
quindi possibile variare tra fornitori esterni, prototipi auto-costruiti € ordinativi
di larga scala ad un costo minimo. Per rendere piu rapidi gh acquisti, ¢
possibile ordinare prodotti dall’esterno per caratteristiche anziché per
specifiche tecniche, in questo modo anche 1l fornitore puo essere creativo e
creare Innovazione.”

28 Tecnica numerica atta a cercare soluzioni approssimate di problemi descritti da equazioni differenziali alle
derivate parziali riducendo queste ultime a un sistema di equazioni algebriche. In generale, 1l metodo agli
elementi finiti si presta molto bene a risolvere equazioni alle derivate parziali quando 11 dominio ha forma
complessa (come 1l telaio di un'automobile o i1l motore di un aereo), quando il dominio ¢ variabile (per
esempio una reazione a stato solido con condizioni al contorno variabili), quando l'accuratezza richiesta alla
soluzione non & omogenea sul dominio (in un crash test su un autoveicolo, l'accuratezza richiesta ¢ maggiore
in prossimita della zona di impatto) e quando la soluzione cercata manca di regolarita.

29 https://www.scrumatscale.com
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2.3 Agile Stage-Gate

I modello ibrido Agile Stage-Gate (0 Scrum Stage-Gate) nasce dalla
combinazione del modello Stage-Gate con metodologie Agile o 1l framework
Scrum, con 'obiettivo di combinare 1 punti di forza di entrambi gli approcci.

Il modello Stage-Gate viene formalizzato da Robert G. Cooper negli anni ’80
per incrementare 1l tasso di successo del nuovi prodotti e ridurre il time to
market dello sviluppo. Tale metodologia Plan-Driven di gestione dei progetti
¢ stata, e lo ¢ tuttora, ampilamente adottata da aziende manifatturiere
nell’ambito dello sviluppo di prodotti.

(Cooper R. G., 1988) presenta la seguente definizione: “Lo Stage-Gate
descrive un modello 1 cur 1l processo di sviluppo del prodotto, dalla
generazione dell'idea al lancio sul mercato, ¢ suddiviso n fasi discrete, ognuna
con compiti definiti e risultati prescritti.”

I Gate che precedono ogni fase rappresentano der momenti formali di
decisione di investimento, 1 cui s1 definisce se continuare con 1l progetto o

bloccarlo (Go/Kill).

I vantaggi del modello Stage-Gate rispetto al modello informale, in accordo
con (Cooper, Edgett, & Klemnschmidt, 2002), includono:

=  Maggiore velocita di sviluppo;

=  Migliore qualita;

=  Maggiore disciplina;

=  Miglior prestazioni complessive;
(Zhang, 2012) afferma che l'obietivo di molti degh strumenti associati al
processo Stage-Gate ¢ “ridurre le iteraziomi prevedendo 1l processo
dall'mizio”.
Come descritto nell'introduzione dell’elaborato, 1 sistemi di gestione dei
progetti con metodologie che prevedono la definizione anticipata delle

specifiche del prodotto non sono adatte in condizioni di elevata turbolenza ed
incertezza ambientale.

Tale 1potesi ¢ confermata i (Cooper & Sommers, 2018) come segue: “Il
modello di Gating tradizionale non consente modifiche, i quanto la
definizione del prodotto e 1l piano di sviluppo sono bloccati, creando
problemi di gestione delle modifiche a valle. T sistemi di gate sono
semplicemente troppo lineari e troppo rigidi per adattarsi efficacemente a1
mercati mstabili e in rapida evoluzione e alle esigenze dei clienti che guidano
1 nuovi prodotti di ogg1.”
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In accordo con (Biazzo & Filippimni, 2018), tali condizioni possono essere
generate da molteplici fattort:

= Le nchieste del chiente sono m rapida evoluzione e 1 problemi da
risolvere non sono ancora ben precisi;
= Le tecnologie di base del prodotto possono trovarsi in uno stadio
evolutivo ad alta turbolenza;
= La concorrenza ¢ intensa;
* Le soluzionm architetturali presentano un ampio spazio di possibilita e
sperimentazione.
Le decsioni che vengono ritenute definitive possono causare delle
rilavorazioni indesiderate nelle fasi avanzate del progetto, causando delle
perdite di performance in termini di costi e tempi del progetto.

Un ulteriore aspetto riguarda il fenomeno della devianza burocratica, ovvero
I'eccessiva richiesta di deliverable e reportistica al fine del controllo, 1 qual
costituiscono dei punti di discontinuita, risultando mn contrasto con lo scorrere
del flusso delle attivita a valore.

A partire da queste lacune, alcune aziende hanno miziato ad mtegrare al
modello tradizionale pratiche di gestione de1 progetti provenienti

dall'industria software, come Scrum, con 'obiettivo di rendere 1l processo di
sviluppo piu flessibile. Questo ha portato alla nascita di modell ibridi.
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2.3.1 La gestione dei progetti tramite Hybrid Stage-Gate

Nella gestione der progetti di sviluppo, e pii mn generale nella pratica
dell’Operations Management, la pianificazione e il controllo sono suddivisi in
tre livelli: strategico, tattico ed esecutivo (Stevenson, 2005).

Le decisiomi di lungo periodo, che riguardano 'intera durata del progetto,
compongono 1l livello strategico. All'interno di questo livello sono 1dentificate
le milestones (momenti di integrazione e di condivisione critica con tutto 1l
team) del progetto, che consentono al top management di monitorare
I’avanzamento del progetto e decidere di continuare in base a1 risultati ottenuti
O previsti.

A livello tattico viene definita la pranificazione delle attivita e delle risorse con
orizzonte temporale settimanale/mensile, la quale deve integrarsi con le
decisioni prese a livello strategico. Il livello esecutivo riguarda le decisioni sulle
attivita gilornaliere da completare.

La metodologia Hybrid Stage - Gate [Figura 8] permette di conciliare 1l
bisogno di una pianificazione su piu livelli prevedendo la gestione del hivello
tattico e del livello esecutivo tramite I'utihzzo del framework Scrum, oppure
altre tipologie di approcci Agile. In particolare, la pranificazione a hivello tattico
¢ supportata dagli eventi di Sprint Planning e dallo Sprint Review, mentre la
pianificazione a livello esecutivo dal Daily Scrum®.

Suddividere 1 var stage del processo di sviluppo i Sprint significa
frammentare periodi di decine di mesi in finestre temporali con una durata di
massimo quattro settimane. Cosi facendo ¢ possibile migliorare la
pianificazione e suddivisione del lavoro e soprattutto diminuire la variabilita
del processo (Cooper & Sommers, 2018).

st Tactical Planning
Every 1-3 months

kE JtiC
Joint Clear >
Planning Prioritization
TEAM
Sprint Planning SPRINT Tasks Done
Agile Execution }'
Every 1-4 weeks Retrospective Review

with Customers

Highest Agile Intensity

Figura 8 - Hybrid Agile Stage Gate (Cooper & Sommers, 2018)

30 Fntrambi gli eventi di Scrum sono descritti all’interno del primo capitolo
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2.3.2 Beneha e sfide det modelli ibridi

I benefica della combinazione del modello Stage-Gate con Scrum, o
metodologie Agile, basandosi su casi studio applicativi del modello 1brido
sono 1 seguenti:

= Maggior Flessibilita;

=  Permette di affrontare I'incertezza;

®*  Permette di realizzare 1l prodotto giusto: numerosi studi rivelano che
molti nuovi prodotti falliscono o non offrono 1l valore promesso
quando vengono introdotti sul mercato ed i1l motivo principale del
fallmento ¢ rappresentato da una mancanza di comprensione delle
esigenze del cliente. Per incrementare la probabilita di successo risulta
necessario l'adozione di Sprint iterativi che prevedano un maggior
comvolgimento del mercato, in modo da essere certi di realizzare ci16
che viene richiesto (Vedsmand, 2016);

=  Accelera lo sviluppo: abilita ad una riduzione del time to market (che
rappresenta un obiettivo condiviso nel contesto odierno) tramite
l'approccio altamente iterativo, time-boxed e rapido, focalizzato su
come sviluppare mcrementi di prodotti funzionanti (Vedsmand, 2016).

=  Migliora della produttivita, della comunicazione e del coordinamento
tra 1 membri del team di progetto;

=  Maggiore attenzione a1 progettl, con conseguente miglore definizione
delle priorita di tempo e sforzi;

* Incrementa il morale del Team.

In accordo con (Cooper & Sommers, 2018), diversi casi studio hanno
confermato anche la presenza di problemu e sfide durante I'implementazione
dell’Agile Stage-Gate nello sviluppo di prodotti tangibili.

Risolvere le incoerenze. 1 potenziali confliti all'interno del modello
ibrido diventano evidenti nella lotta per bilanciare la fluidita a breve termine
con la pianificazione a lungo termine. Vi ¢ inoltre la necessita del modello
Stage-Gate di una definizione di prodotto concreta contro la definizione di
prodotto in costante evoluzione di Scrum (Cooper & Sommers, 2018).

Scrum e le metodologie Agili non prediligono piani di lungo termine, in
quanto 1l cambiamento provocherebbe una modifica a tali piani, che quindi
non avrebbe senso definire. Il focus sulla pianificazione a breve termine e in
costante evoluzione provoca disorientamento nelle aziende manifatturiere, le
quali s1 trovano in difficolta nella stima de1 costi e de1 tempi dello sviluppo,
necessarl a garantire 'approvazione del progetto. Tale difficolta puo essere
superata definendo un programma di attivita a livello macro per ciascuna fase
basato sulla conoscenza attuale del progetto e allo stesso tempo
sensibilizzando 11 management riguardo al cambiamento. Le stime del costi e
delle tempistiche de1r progetti hanno sempre subito un cambiamento nella
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maggior parte dei1 progetti di sviluppo che adottavano metodologie Plan-Drive.
Si tratta di modifiche indesiderate intrinseche del modello di gestione del
progetto. Anche nell’Agile Stage-Gate s1 andra mcontro a delle modifiche
delle stime di costi e di tempi, ma in questo caso 1l camblamento ¢
riconosciuto e abbracciato mn anticipo.

Come ha osservato 1l direttore senior della ricerca e sviluppo di Danfoss™, 1
manager devono ricordare che: “Agile Stage-Gate consente convalide
tempestive e frequenti deil clienti per la progettazione di prodotti fisici e
virtuali. II cambiamento principale ¢ che le specifiche di progettazione non
sono piu fissate i anticipo, ma vengono continuamente adattate attraverso le
iterazioni di progettazione: non esiste pma un blocco del progetto pre-
sviluppo.” (Cooper & Sommers, 2018).

La gestione del processo di modifica delle caratteristiche del prodotto avviene
attraverso 1l Product Backlog, uno degli artefatti di Scrum.

Come nella pianificazione e nel budgetting, le realta manifatturiere devono
immparare a gestire pit ambiguita di quella con cui potrebbero essere a proprio
agio nella defimizione del prodotto, andando avanti sulla base di una
defimzione di prodotto di alto livello, anche se in qualche modo un po'
provvisoria (Cooper & Sommers, 2018).

Trovare le risorse. La sfida principale per molte aziende ¢ trovare le
risorse necessarie per supportare un approccio Agile, in particolare 1 team di
progetto dedicati richiesti da una piena implementazione del sistema. Gl
eventi di Scrum sono molto piu difficili da portare a termine in modo efficace
se 1 membri del team non interagiscono tra loro con una comunicazione
regolare o sono distribuiti su piu fronti. 'impossibilita di dedicare le risorse
completamente ad un singolo progetto, per mancanza di skill o di personale,
ha obbligato alcune aziende a raggiungere un compromesso, come ad
esempio limitare 1l tempo dedicato ad altri progetti al 20-30% del tempo totale
di lavoro.

Definizione di “fatto” di uno Sprint. Come gia descritto all'inizio del
secondo capitolo, non sempre 1l risultato di uno Sprint puo consistere 1 un
mcremento potenzialmente rilasciabile nel caso di prodotti tangibili.

Nello sviluppo software questo problema non sussiste, o almeno raramente,
In quanto per sua natura ¢ mfinitamente divisibile e quindi ad ogni singolo
Sprint  puo essere realizzata e rilasciata una parte di  codice.
Un prodotto tangibile tecnologicamente complesso, al contrario, ¢
difficilmente suddividibile in modo tale che durante lo sviluppo c1 siano deglh
mcrementi di funzionalita.

3 Danfoss ¢ una multinazionale danese nata nel 1938 a Nordborg, nello Jutland meridionale. Produce
prodotti refrigeranti per alimenti, aria condizionata, riscaldamento di edifici, controllo di motor elettrici,
compressori di gas, e azionamenti a frequenza variabile.
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Le realta manifatturiere hanno superato 'ostacolo attribuendo una nuova
defimzione di “fatto”. Il risultato di uno Sprint “fatto” in questo contesto non
¢ necessariamente un prodotto funzionante; ¢ semplicemente un risultato
tangibile del lavoro completato i quello Sprint. Ad esempio, nelle fasi
precedenti del front-end, la definizione di "fatto" puo essere un caso aziendale
o 1 risultati di esperimenti preliminart o uno studio sulla voce del chiente. A
partire dalla fase di sviluppo, tuttavia, uno Sprint “Fatto" di solito produce
qualcosa d1 fisico a cui 1l cliente puo rispondere e la direzione puo vedere:
disegni di1 progettazione, un'animazione al computer, un prodotto virtuale, un
modello grezzo, in breve una versione del prodotto.

Anche ottenere un rapido feedback dei clienti alla fine dello Sprint puo essere
una sfida. Per 1l software, ottenere feedback comporta lI'invio della nuova
funzionalita a1 clienti, in genere elettronicamente, e la richiesta di feedback da
parte dello stesso canale. Ma 1 prodotti hardware non possono essere mnviati
via e-mail o scaricati. E alcuni clienti non vogliono spostarsi cosi velocemente
o non possono eseguire test cosi rapidamente. In LEGO e Danfoss, interi
Sprint sono dedicati alla ricerca della convalida del chente. Altre aziende
chiedono ar clhienti strategict di impegnarsi a prendere parte al processo di
sviluppo prima dell'avvio del progetto. Il vantaggio per 1l cliente nell'investire
1l proprio tempo e gl sforzi ¢ che 1l prodotto finale ¢ adattato esattamente alle
sue esigenze e immediatamente implementabile nei propri sistemi (Cooper &
Sommers, 2018).

Dove implementare Scrum.  Una delle questioni chiavi dell’Agile
Stage-Gate riguarda la definizione delle fasi del processo di sviluppo nelle
quali adottare 1l framework e per qual categorie di progetto.

In letteratura viene sottolineato che 'applicazione del modello 1brido risulta
pit complementare alle fasi “tecniche” der progetti. Da un lato perché
all'interno di queste fasi ¢ piu probabile che 1l team sia in grado di generare
con una maggior attenzione degli incrementi di prodotto funzionanti o
dimostrabili e dall’altro perché le persone tecniche ¢ pii probabile possano
focalizzarsi su un singolo progetto, facilitando la pianificazione delle risorse.

L’applicazione del modello ibrido puo pero essere allargata anche alle fasi
miziali der progetti, corrispondenti alle fasi di ideazione e di concept,
comportando pero una maggior difficoltd nel garantire un incremento di
prodotto dimostrabile al termine di ciascuno Sprint.
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2.3.3 Caratteristiche de1 processi di sviluppo con modelli ibridi

In accordo con (Cooper R. G., 2014), 'adozione di un modello ibrido di
gestione de1 processi di sviluppo consente di creare un sistema denominato
“3A”, 1n quanto presenta le seguenti caratteristiche:

Adattabile e Flessibile. Molto spesso 1l concept di prodotto non puo
essere completamente congelato nelle fasi iniziali del progetto. Per tale motivo
un processo di sviluppo che adotta un modello 1ibrido ¢ Adattabile in quanto
gestisce un concept aperto, per cui € definito meno del 50% del prodotto, e in
modo iterativo converge verso 1l concept definitivo. Questo approccio € stato
una delle chiavi del successo nello sviluppo del prodotto per Steve Jobs mn
Apple, 1l quale affermava che “Non puor solo chiedere ar chienti che cosa
vogliono e por provare a darglielo. Per quando [avrar costruito, vorranno
qualcosa di nuovo.”

La natura del nuovo modello 1ibrido deve essere inoltre Flessibile, 16 significa
che non vengono definite attivita o deliverable prestabiliti per ogni progetto,
ma 1 base al prodotto che s1 sta sviluppando e al contesto del mercato,
verranno definite in modo specifico per quel singolo progetto.

Agile. [’adozione del framework Scrum al lLivello esecutivo e
tattico della pianificazione del progetto di sviluppo consente di muoversi da
milestone a milestone all’interno dello stage in modo agile, attraverso continui
cich di 1iterazione e apprendimento, riducendo la variabilita e gl sprechi
present1 tipicamente all'interno del processo tradizionale.

Accelerato. Il nuovo modello 1brido ¢ focalizzato a ridurre al
minimo 1l Time to Market de1 progetti di sviluppo. Questo ¢ garantito da
alcune caratteristiche come la presenza di un team inter-funzionale dedicato
al progetto. Altre caratteristiche a supporto dell’accelerazione sono la
sovrapposizione e la parallelizzazione dei vari task all'interno degh stage.
Spesso gl stessi stage sono leggermente sovrapposti tra loro, rendendo 1l
concetto di stage meno rigido rispetto a1 modell tradizionals.
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2.3.4 Cniterl flessibili a1 Gate

Il modello tradizionale di Stage-Gate formalizzato da Cooper negli anni ’80-
90 ¢ caratterizzato dalla definizione di critern1 di carattere economico
finanziario, come ROI e flusso di cassa, per sancire la continuazione o la
sospensione del progetto di sviluppo 1n analisi.

Essendo 1 progetti di sviluppo caratterizzati da un’incertezza intrinseca dovuta
alla loro natura mnovativa, 'utihzzo di indicator1 economici come metro di
giudizio non garantisce un’analisi corretta e accurata delle potenzialita del
progetto, In quanto la maggior parte delle componenti di tali mdicator
rappresentano solamente delle stime previsionali o comparative.

In progetti fortemente mnovativi o in contesti turbolenti risulta infatti difficile
fare previsioni accurate su quali possano essere le previsioni di vendita,
I'andamento del mercato o le risposte de1 competitor per definire 1 ricavi e 1
flussi d1 cassa futurt.

Risulta quindi necessario fondare la defimizione dei criter1 di Go/Kill su regole
piu flessibili, che comprendano anche criteri economico-finanziart ma non
solo, mtegrando l'adattamento strategico del progetto, 1 potenziali benefici
futurt m termini di reputazione o alleanze, 1l vantaggio competitivo e 1l
potenziale di mercato.
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Capitolo 3.

Il Caso studio:
FILA Industria Chimica s.p.a.

“Non sempre cambiare equivale a migliorare,

ma per migliorare bisogna cambiare.”

Winston Churchill

Nel seguente capitolo viene esposto brevemente 1l processo che ha portato
alla definizione di un modello Hybrid Stage - Gate per la gestione del
processo di development in FILA Industria Chimica s.p.a., nella quale ho
svolto 1l periodo d1 stage per conto della societa di consulenza auxiell s.p.a.

In seguito, vengono descritti 'organizzazione del nuovo processo e gh
standard adottati, ed ¢ mnoltre riportato un esempio reale di svolgimento di
uno Sprint.
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Prima di miziare 'esposizione degli esempi e degh standard adottati per
I'applicazione di Scrum nello sviluppo di prodotti tangibili, procedero con una
breve descrizione delle societa che mi hanno dato 'opportunita di svolgere
I'esperienza formativa.

3.1 auxiell s.p.a
«Leading by Example»

auxiell” ¢ una societa di consulenza /ean con sede a Padova nata nel 2005
dall’esperienza maturata nel supportare la trasformazione dell’intera supply
chain di Unox s.p.a.”.

Per supportare le organizzazioni nel raggiungere 'eccellenza e diventare un
esempio, auxiell sviluppa 1l framework dell’ auxiell lean system: un sistema di
principi, tecniche, metodi e strumenti che permette i1l miglioramento continuo
de1 processi di generazione di Valore per 1l Cliente.

awiell

Teon processes

TECHNIQUES & METHODS

Figura 9 - auxiell lean system

La particolare struttura del framework [Figura 9] consente di focalizzare
appieno lattenzione sulla differenza tra “fare lean”, ovvero applicare degh
strumenti e tecniche sfiorando solamente la superficie del problema, ed
“essere lean”, ovvero comprendere ed applicare 1 principi del lean system per
guidare profondamente la trasformazione dei processi.

32 D’ora in poi all'interno dell’elaborato verra usato solamente auxiell al posto di auxiell s.p.a.

33 Unox Spa, azienda produttrice di forni professionali con sede a Cadoneghe (PD), ¢ stata una delle prime
PMI ad eseguire una trasformazione completa e sistemica del processi interni e dell’intera supply chain.
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1l core business di auxiell € fondato sulla complete lean transtormation, ovvero
la trasformazione sistemica dei principali processi di generazione di valore, le

cosiddette 4D", perseguita adottando un approccio scientifico fondato sul
ciclo SPDCA® [Figura 10].

DEMAND
DEVELOPMENT
DELIVERY

DR oVMEN:

Figura 10 - 4D e ciclo SPDCA - https://www.auxiell.com

Nell'immagine sottostante [Figura 11] sono illustrate le fasi che caratterizzano
1 progetti di complete lean transformation delle aziende descritte ne1 casi
aziendali. Ciascuna di queste fasi rappresenta un prodotto della Value
Proposition di auxiell.

SCAN PLAN 00 GHECK AGT

DELIVERY a @ l

LEAN GAP LEAN DELIVERY OVERALL LEAN
ANALYSIS ROADMAP TRANSFORMATION CHECK UP

DEVELOPMENT @ E a l

LEAN GAP LEAN DESIGN FOR LEAN
ANALYSIS ROADMAP SIMPLIFICATION CHECK UP

PROCESS E l:ﬂ LEAN % l
DEMAND OVERVIEW INDUCTION STUDY TOUR ]
LEAN GAP LEAN LEAN SALES & LEAN

ANALYSIS ROADNAP VALUESELLING CHECK UP

DEPLOYMENT

LEAN GAP
ANALYSIS HOSHIN KANRI

Figura 11 - Value Proposition di auxiell - https://www.auxiell.com

34 Rappresentano 1 4 macro-processi di generazione del valore: Delivery (processo logistico-produttivo:
trasforma ordini dei clienti e risorse da trasformare in prodotti finiti), Development (processo di sviluppo
prodotto-processo: trasforma idee in processi profittevoli € conoscenza usufruibile), Demand (processo di
vendita: trasforma potenziali clienti in clienti), e Deployment (processo di sviluppo strategico: trasforma la
strategia aziendale in un set di programmi per renderla operativa).

3 11 ciclo SPDCA ¢ un’evoluzione del ciclo PDCA, nel quale si va ad individuare una fase iniziale denominata
Scan. In particolare, le fasi operative del ciclo SPDCA sono: Scan - analisi della situazione di partenza;
Plan - individuazione delle opportunita di miglioramento, progettazione dello stato futuro e definizione
dell’action plan per raggiungere tale condizione ; Do - implementazione; Check - controllo dei risultati; Act
- stabilizzazione ed estensione ad altr1 processi.
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3.2 Introduzione a FILA Industria Chimica s.p.a.

«Surface Care Excellence, Worldwide»

“Rappresentare 'eccellenza nel settore industriale di riferimento e
supportare 1 nostri clienti fornendo in tutto 1l mondo soluzionr innovative,
sicure ed eco-compatibil per la cura e il trattamento di ogni tipo di
superficie”

AN\

surface care solutions

Figura 12 - Logo FILA Industria Chimica s.p.a. - www.filasolutions.com

FILLA Industria Chimica s.p.a.” nasce nel 1943 a San Martino di Lupari (PD)
come produttore e fornitore di lucido per calzature e detergenti domestici,
diventando 1n breve tempo riferimento i Italia per la produzione di lucido
da scarpe di alta qualita e venendo scelta anche dall’esercito italiano.

Negli anni ’70, cogliendo le opportunita di un mercato in evoluzione e
recependone 1 bisogni non ancora soddisfatti, 'azienda evolve 1l suo core
business nella produzione di prodotti professionali per la cura delle superfici.

Inizialmente il materiale di riferimento ¢ 1l cotto, ma grazie agli investimenti
in ricerca e sviluppo, 'ampiezza delle soluzioni offerte dall’azienda si allarga a
tutti 1 materiali per pavimento e rivestimento.

Ogg1 FILA ha raggiunto 'eccellenza mondiale nei sistemi per la protezione e
manutenzione di tutte le superfici.

La sede centrale, 1l centro produttivo e 1l centro ricerche sono tutt’ora
localizzate a Padova, ma 'azienda rappresenta una realta multinazionale con
6 filiali commerciali in Germania, Francia, Spagna, Gran Bretagna, USA ed
Emirati Arabi e prodotti che vengono venduti in oltre 60 paesi al mondo.

36 D’ora in poi all'interno dell’elaborato verra usato solamente FILA.
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3.2.1 L’offerta di FILA

La Value Proposition di FILA si articola in tre diverse Business Unit che
operano contemporaneamente € i modo sinergico all'interno di tutti 1
mercati internazionali:

» Trade Division, a supporto della rete distributiva come gl applicatori
professionisti, le ferramenta e 1 negozi specializzati, 1 colorifici e la
grande distribuzione specializzata;

=  Project Division, che si interfaccia con 1 professionisti, 1 prescrittort e 1
referenti  tecnici  dell'industria  internazionale delle costruzioni,
fornendo prodotti e soluzioni e un servizio di assistenza tecnica nella
progettazione e In cantiere;

= Tech Division, che collabora con 1 produttori ed ¢ specializzata nello
studio di soluzioni per l'applicazione mn linea di prodotti per la
protezione deil materiali in ambito industriale.

3.2.2 La ricerca e sviluppo

Il carattere mnovativo di FILA ¢ ampiamente dimostrato dagh ingenti
mvestimenti nella ricerca e sviluppo, che rappresentano 1l 5% del fatturato, e
dalla realizzazione nel 2018 del nuovo centro all’avanguardia di ricerca e
sviluppo [Figura 13]. Tra le principali attivita che vengono svolte all'interno
del centro di ricerca ci sono:

=  Analisi e studio del materiali;

= Selezione delle migliort materie prime e dei fornitori;

»  Sperimentazione quotidiana di nuove soluzioni e prodotti;

= Test e collaudo del nuovi prodotts;

= Controllo qualita de1 prodotti realizzati, certificata da1 maggior1 enti
mternazionall.
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3.2.3 La necessita di evolvere

Nel 2018 1l management famigliare dell’azienda partecipa al Lean Japan Study
Tour guidato da CUOA” con la partecipazione di auxiell e acquisisce la
consapevolezza della necessita di una nuova evoluzione per rimanere al passo
con le sempre piu esigenti ed eterogenee richieste del mercato.

A mizio 2019 avvia quindi un percorso di complete lean transformation,
mizialmente nel processo di delivery, con un programma strategico di
trasformazione di tutti 1 processi aziendali.

Successivamente, verso la fine del 2019, 'azienda decide di iniziare la
trasformazione dei processi di development e deployment.

37 La Fondazione CUOA ¢ una scuola di management, che svolge attivita di formazione e sviluppo della
cultura imprenditoriale e manageriale. Ha sede nella Villa Valmarana Morosini ad Altavilla Vicentina in
provincia di Vicenza.
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3.2.3 Lean Gap Analysis® e Lean RoadMap®

La Lean Gap Analysis® rappresenta la prima macro-fase del progetto di
complete lean transformation e coincide con la fase di Scan del ciclo SPDCA.

Essa consiste nel creare una fotografia della situazione di partenza
dell’organizzazione, ovvero dello stato “as 1s”, con l'obiettivo di definire
chiaramente 1 gap tra le performance attuali dei processi di generazione di
Valore del cliente e quelle de1 processi ottimizzati sviluppati in accordo con 1
principi del Lean System.

La fase successiva del progetto coincide con la fase di Plan del ciclo SPDCA
e prende 1l nome di Lean RoadMap®. I’output di questa seconda fase ¢ un
pilano d’azione in cui si evidenzia la sequenza di implementazione delle piu
adeguate tecniche che consentano di raggiungere mn modo efficiente ed
efficace lo stato futuro del processo mn analisi.

Al fine di comprendere le motivazioni che hanno spinto ad implementare
all'interno dell’organizzazione un framework di pianificazione, ritengo sia

opportuno descrivere brevemente 1l percorso di trasformazione a partire dallo
stato “as 1s” d1 FILA.

3.2.3.1  Value Stream Mapping

Prima di miziare ad agire nei processi di un’organizzazione, risulta
fondamentale mapparli in modo da comprenderli ed essere m grado di
identificare con chiarezza gli sprechi all'interno dei processi stessi. Cio risulta
necessario In quanto le risorse coinvolte spesso hanno difficolta a riconoscerh
o a vederli tutti, poiché ormai abituate a conviverci.

La Value Strearmm Mapping ¢ una tecnica che consente di vedere e descrivere
attraverso un linguaggio standardizzato 1l processo e le sue logiche.

Tale tecnica permette quindi di avere una visione globale dell’intero processo
e viene utilizzata nella loro riprogettazione. Le fasi principali che la
caratterizzano sono le seguenti:

* Definizione del Current State del processo (vedi paragrafo 3.2.3.3):
rappresentazione grafica dello stato attuale del processo con evidenza
de1 muda®,

* Definizione del Future State del processo (vedi paragrafo 3.2.3.5):
rappresentazione grafica dello stato futuro del processo, definito a
partire dalla Current State e dalle inee guida di un processo che segue
1 principi del Lean System;

38 Muda (Z£5K) ¢ un termine giapponese che identifica attivita inutili o che non aggiungono valore o
improduttive.
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3.2.3.2  Dehnizione del progetto pilota

Prima di procedere con la mappatura dello stato “as 1s” del processo di
Development di FILA, ¢ stata organizzata una riunione con 1l team con
I'obiettivo di definire 1l processo pilota oggetto di analisi.

Le tipologie di processo di sviluppo all'interno di FILA sono le seguenti:

= Swviluppo nuovo prodotto;

=  Modifica prodotto;

=  Personalizzazione;

= Ricerca.
Partendo dal bisogno di trasformare il macro-processo di development, 1l
team ha scelto come processo pilota lo sviiuppo nuovo prodotto.

I driver che hanno portato alla scelta del processo di sviluppo nuovo prodotto
come progetto pilota sono stati:

= I bisogno di standardizzare e trasformare tutte le fasi del processo, a
partire dalla definizione della specifica di prodotto fino al lancio in
produzione;

= La scelta di un progetto che potesse avere un impatto rilevante nelle
performance aziendals;

= La scelta di un progetto prioritario per le persone direttamente
comvolte, che permettesse quindi di aumentare I’engagement delle
stesse.

Gli effetti dello svolgimento del progetto pilota nel personale direttamente
comvolto nel processo risultano fondamentali. Attraverso 1l progetto essi
hanno la possibilita di entrare i contatto e prendere confidenza con 1 principi
e le tecniche del Jean system, di sviluppare un occhio critico circa 1 problemi
e le possibili soluzioni e di sentirsi parte mtegrante e tramante del
cambiamento, in modo da poterlo portare avanti anche 1n seguito al progetto
di trasformazione. Quest’ultimo punto risulta determinante, in quanto le
soluzioni che vengono mmplementate devono essere sviluppate assieme a
coloro che saranno comvolti in prima persona nel loro utilizzo, in accordo
con 1l principio del coimnvoleimento di tutti”, pena 1l possibile fallimento del
progetto.

Il progetto pilota ¢ moltre necessario per accrescere 11 know-how interno, in
modo tale che al suo termine sia possibile un’estensione rapida ed efficace agh
altr1 processi aziendali.

3911 principio del comvolgimento di tutti & il sesto principio dell’auxiell lean system. Tale principio va a
sottolineare che per costruire con successo un sistema lean e una /lean organization risulta necessario creare
un cambiamento culturale in tutte le persone dell’organizzazione.
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3.2.3.3  Current State Map

D1 seguito [Figura 14] & presentata la mappatura dello stato corrente
(precedente al progetto di trasformazione) del processo di sviluppo nuovo
prodotto di FILA.
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Figura 14 - Current State Map e Muda Identification del processo di sviluppo di FILA - Fonte: auxiell
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3.2.3.4  Muda Analysis

La fase successiva alla mappatura dello stato “as 1s” del processo € 'analisi
degh sprechi identificati tramite la tecnica della Muda Analysis. Tale tecnica
prevede la suddivisione delle attivita non a valore identificate nella mappatura
del processo m cinque categorie, denominate 4M+LE, rappresentative delle
parti che compongono un processo. Esse sono:

Men, manodopera;

Materials, materie prime e ausiliarie;

Methods, procedure o prassi operative;

Machines, strumenti di lavoro o di misura utihzzati;
Environment, condizioni ambientali esterne.

Dopo aver assegnato ciascun muda identificato alla componente delle 4AM+E
su cul ha mmpatto, s1 procede con la loro categorizzazione in funzione delle
seguenti otto categorie di sprechi:

Sovrapproduzione: produrre di piu di c16 che serve alla fase successiva
del processo, o prima rispetto a quando ce n’¢ effetivamente bisogno;
Attese: mattivita delle risorse da trasformare o trasformanti;

Trasporti: movimentazione delle risorse da trasformare;

Scorte: accumuli di risorse da trasformare, mn trasformazione o
trasformate;

Movimenti: presenza nel flusso di lavoro di qualsiasi movimento non
necessarlo;

Processi non corretti: presenza di fasi di processo mn eccesso dovute a
mefhcienze nelle risorse trasformanti o nella progettazione di prodotto
o d1 processo;

Difetti: generazione di output non aderenti alle specifiche tecniche o
alle richieste del cliente;

Conoscenza scartata: mancata formalizzazione e condivisione della
conoscenza aziendale informale.

E possibile contestualizzare le otto categorie di sprechi in relazione alla
spectficita del processo di development come segue:
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Sovrapproduzione: eseguire un’ativita superflua o cominciare
un’attivita In anticipo;

Attese: attendere persone mancanti alle runioni, attendere per
approvazioni o attendere per 'output delle fasi precedents;

Trasporti: trasferimento di informazioni e responsabilita tra diverse
funzions;

Scorte: lotti di output consegnati o da processare, materiale in attesa
Nnon ancora necessario;

Movimenti: ricerca di persone o riunioni non a valore;



®* Processi non corretti: mancata standardizzazione, multitasking e
interruzioni, progetti in parallelo non completati;

=  Difetti: reclami del cliente o disallineamento sviluppo-produzione;

= (Conoscenza scartata: mancanza di “backup” della conoscenza delle
risorse aziendali e mancata formalizzazione della conoscenza acquisita
nel corso del progetto.

Dopo aver suddiviso 1 muda nelle diverse categorie, la Muda Analysis prevede
I'applicazione della tecnica der b Whys. La tecnica der “5 perché” ¢ uno
strumento sviluppato da Sakichi Toyoda e por utilizzata in Toyota Motor
Company Corporation nel TPS" che consente di identificare tramite un
approccio scientifico la natura del problema alla base della generazione dei
muda analizzati e, d1 conseguenza, 1potizzare una possibile soluzione.

‘0 Whys 1s the basic of Tovota’s scientific approach [...] by repeating why
five imes, the nature of the problem as well as its solution become clear.”
1 airchr Ohno"

D1 seguito [Figura 15] sono illustrati alcuni dei principali muda che hanno
portato al bisogno di implementare un framework di pianificazione nel
processo di development:

40 Studiando 1 concetti fondanti del Fordismo e adattandoli al contesto di riferimento, tra il 1950 e il 1975
Toyota ha creato i1l modello produttivo che prende 1l nome di Toyota Production System: un modello per
trattenere risorse attraverso I’eliminazione degh sprechi.

41 Taiichi Ohno (Dalian, 29 febbraio 1912 - Toyota, 28 maggio 1990) & stato un ingegnere giapponese
specializzato in meccanica, considerato 1l padre del Toyota Production System.
1

55



11321100

uou 15533014

055920.d [P 158} 31JBA 3| [9P BISSIIDU

p 21ep 3||ns @ ojUBWEZUBAR IP 03RIS Of|NS

GISIA 1P BZUISSE 13391109 UOU

1119110

uou 15532014

2juawLIe|082)

B1R} UOU  BSIOSL  B|PP  dUOIZEdYIUEIY

1A1112880 1nep

1n119830 nep

OAIIUYRP OSIAIPUOD (dewpeos)

10p120p Jod

1[e1z1u1 BisinbaJ 12182y 1pOW
1P 2P12p 3 OSIAIPUOD UOU ‘03RINIINIIS

121100

©ojUBWOW ow|N,|[e 33e)

ns ojeseq oddn|ias 1p oued/ei8aiess e ns ojeseq oddn|is 1p oueid/eiSajense)|  ajeuuali/ijeuusiq 1330poad oddn|ins € 1UJB3UI 138p BY 35 3YDUE sinbas 19p aydyIpow e aseq ul ‘oddnjins
UOU OPOW U} 0UB)S3,[[EP IUOIZEWIOJU! uou 1559044
211]1qe3s Jad OPOIBW UN BIUBW BYDIBd a.111e3s Jad 0pojBW UN edUBWY2Iad|  1p Oueld/eiBaes eun eoUBW 9YIIRd ap1Iap auozaIIp €| 3ydIad 1p osse20id [9p INdINO 1183p 1UOIZEIOAE|Y
511802981 2UOZBIIP B| 24210 d
o133es91dwod, e1ijepow o133es91dwo .
urajuawedipund elone| is ‘oddn|ins urayuswedidurid eloae| is ‘oddn|ins . ayonsiduse) 3| 83321100 13121100
1p BWAISIS 1P AUOIZE: . 1dwa) | ‘010 1P 03LIED |1 RIAPISUOD DY
1peYAIIE B3P ‘O3 e, [P 189183, 1peHAIIE B3P ‘O3 e, [P ,183e3s, ©J31UBL UJ OUODSI|IGRIS IS UOU BY2Iad uou 15592044 |1p odwa nid ouedaidwi oddnjias 1p 113a80ud |
suozeoyueid eun 23sisa UOU PY2Iad !
auoizeInjeneuN 3,2 UoUIYIIAd auoIZeINjEABUN 3D UOUIYIIRd
11391402 ojeayjueld ojuenb
1UOIZNLIBIUI OUOS 192Y2J3d 1UOIZN1IRIUI 0UOS 1D 9Y2Iad
uou 15532044 | 1p odwa) nid ouedaidwi oddnjias 1p 113280.4d |
ey 13131100

£503 B} 142 OHUYIP UDQ R UOU 2Y219d

£503 B} 142 OHULIP UDQ R UOU 2Y219d

ouos uou 033980.d [p Indul 1|8 3y21ad

uou 15539014

oddnjis o]
2J9pua.dui eudosiqa ajew ea oj3oposd
NS 1533 [9P 03159, 330N B 9Y21ad

13191109
uou 15593044

1p odwa) nid ouedaiduwi oddnjias 1p 1132804d |

uoIN|oS 3|qISSOd

asned j00Yy

FLITY

éhym

éhym

éAym

LU

Aio8ae)

epniy

wixiell

C

- Fonte

urrent State Map FIL

.

C

51

a 15 - Muda Analy

Figur

56



3.2.8.5  Future State Map

A partire dalla mappatura dello stato corrente, dall’analisi degh sprechi
presenti e dalle linee guida di un processo che segue 1 principi del Lean
System, viene definita la Future State Map del processo, della quale 1n seguito
sono riportate la mappatura [Figura 16] e una breve descrizione di ciascuna
delle fasi che la caratterizza.

Per la pianificazione delle attivita a hivello strategico del progetto di sviluppo
nuovo prodotto, scelto come processo pilota dal team, s1 ¢ adottato un
modello Stage and Gate suddiviso 1n cinque stage con laggiunta di un
processo ausiliario che si svolge n parallelo al processo principale.

Ricerca. La fase di ricerca € un processo 1l cui scopo ¢ quello di testare la
stabilita delle possibili miscele alla base del prodotti, coinvolgendo 1 fornitori
di nuove materie prime gia prima che queste siano immesse sul mercato, per
avere del dati sperimentali in anticipo sullo sviluppo di nuovi prodotti.

La definizione di questo processo nasce dal bisogno di generare conoscenza
usufruibile al team 1n fase di sviluppo di nuovi prodotti ed eliminare una delle
attivita. time-consuming del vecchio processo di sviluppo, ovvero lattesa
dell’esito dei test di stabilita sulle materie chimiche e 1 miscelati, la quale puo
richiedere anche un anno.

Sviluppo Product Roadmap e Specifica di Prodotto. La prima fase del
processo di sviluppo prevede le seguenti macro-attivita:

= ]l raccoglimento in input dei bisogni del chiente, da parte del team
commerciale/marketing;

» La formalizzazione della Voice of the Customer in un documento che
prende 1l nome di Specifica di prodotto;

» [’inserimento della famigha di prodotto in un piano strategico di lungo
termine, ovvero la Product Roadmap.

La specifica di prodotto non presenta soluzioni tecniche al suo interno, le
quali verranno approfondite nella fase successiva del progetto, ma presenta la
definizione dei requisiti di prodotto espressi in funzione dei bisogni del cliente
ed altre informazioni ausiliarie come volumi di vendita previsti e target cost.

Tale documento moltre non ¢ rigido, ma puo evolvere nel corso del progetto
in funzione di quelli che sono 1 cambiamenti e le nuove mformazioni che
emergono nel corso dello sviluppo, in accordo al ciclo di miglhioramento

SPDCA.
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Gate. I gate del nuovo processo di sviluppo hanno la funzione di fase di check
sulla completezza e lo svolgimento delle attivita richieste nel corso delle varie
fas1 del processo.

In particolare, 11 primo Gate prevede l'approvazione della Specifica di
Prodotto del progetto contenuto nella Product Roadmap; tale approvazione
sancisce formalmente 1l Kick-Off del progetto.

Questo Gate prevede un approccio Go/Kill in quanto, nel caso in cui la
Specifica di prodotto non superi 'approvazione, non si procedera con 'avvio
del progetto.

Fattibilita e Sviluppo Preliminare Alternative. La seconda macro-fase
del processo di sviluppo nuovo prodotto prevede lo studio di fattubilita dei
requisiti definiti all'interno della specifica di prodotto, con l'utiizzo di un
documento di supporto denominato Specifica di Progetto. In particolare,
I'obiettivo di questa seconda fase € quello di collegare 1 bisogni del cliente con
le possibili modalita con le quali realizzare 1l prodotto. Lo studio di fattibilita
consente di far emergere eventuali lacune all'imterno della specifica di
prodotto, e quindi la necessita di acquisire un maggior grado di conoscenza.
Il tutto puo portare alla modifica della specifica di prodotto stessa o alla
defimzione di “non fattubilita” del prodotto con 1 requisiti/target cost/budget
defimti. Una delle possibili tecniche adottate mn questa fase € 11 Quality
Function Deployment, 11 quale permette di identificare e tradurre 1 bisogni e 1
desider del cliente in requisiti e caratteristiche tecniche misurabili e di fissare
1 relativi livelli di performance del prodotto. LL1dentificazione di possibili
soluzioni tecniche consente di sfruttare la conoscenza formalizzata e
usufruibile generata dal processo di ricerca per la progettazione preliminare
di alternative concorrenti. In parallelo, avviene la definizione preliminare del
piano di marketing per 1 mercati target individuati.

Al termine della seconda macro-fase di sviluppo, 1l secondo Gate ¢ focalizzato
sull’approvazione di:

= Specifica di progetto;

* Team di sviluppo;

= Piano di sviluppo;

*  Piano prelimimare di marketing per ogni mercato target.
Sviluppo. Mentre 1l secondo stage del processo prevede uno sviluppo
preliminare delle soluzioni alternative attraverso prototipazion teoriche,
esperimenti o modellazioni, nel terzo stage s1 ha lo sviluppo concreto delle

alternative mdividuate e delle nuove alternative che possono emergere con
I'acquisizione di ulteriore conoscenza, seguito da una serie di test con
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I'obiettivo di filtrare le soluzioni pit deboli. I’approccio adottato € quello del
Set-Based Concurrent Engineering.”

In particolare, alcune delle attivita di sviluppo di questa terza fase prevedono:

= Sviluppo di formulati concorrentt;
= Sviluppo modalita di applicazione;
= Sviluppo tecniche produttive e set-up linee.

E importante sottolineare che tra le varie attivita vi sono la progettazione
concorrente del prodotto e del processo che dovra realizzarlo in funzione di
tutte le AM+E del processo, coerentemente con uno dei punti cardine del
Lean Development” che prevede di definire in fase di sviluppo 'intera Value
Stream e non limitarsi alla sola progettazione del prodotto.

Il terzo Gate, che segue la fase di sviluppo, prevede tra le attivita di check
principali la formalizzazione della design review delle alternative progettuali
ritenute valide i quel momento, della documentazione di marketing e delle
etichette del prodotto. Vengono inoltre eseguite 'analisi de1 costi industriali
delle alternative e la selezione delle alternative con cui procedere con l'alfa
test. L’approccio basato sulla progettazione di alternative concorrenti consente
di rnidurre 1l rischio che I'analisi al Gate provochi la sospensione del progetto,
per la mancanza di un’alternativa valida, o massicce rilavorazioni.

Alfa Test. La fase di Alfa Test prevede 'esecuzione di una serie di test su
un campione di prodotti per verificare che rispondano ai requisiti formalizzati
nella specifica di prodotto (i quali possono essere evoluti rispetto a quelli
contenuti nella specifica miziale, grazie alla maggior mole di informazioni
raccolte). Questa categoria di test viene svolta internamente all’azienda in un
cantiere simulato.

Lancio produzione pre-serie e beta test. Nel caso i cui 1l campione di
prodotto superi ' Alfa Test viene realizzata una pre-serie che verra testata da
clienti selezionati. La produzione della pre-serie avviene attraverso 1l test del
processo produttivo. Il progetto di sviluppo termina con 1l lancio della
produzione di massa e del piano di marketing e la formalizzazione della
conoscenza acquisita.

2 1 Set-Based Concurrent Engineering (Progettazione per alternative concorrenti) ¢ un approccio allo
sviluppo che consiste nell'ideare, sviluppare e comunicare un set di soluzioni concettuali in parallelo. 1l
termine ¢ stato formalizzato a meta degl anni 90 dai ricercatori statunitensi Sobek, Liker e Ward sulla base
degli studi realizzati al processo di sviluppo prodotto di Toyota.

43 Applicazione dei principi del Lean System al processo di sviluppo prodotto.
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Figura 16 - Rappresentazione Future State Map FILA - Fonte: auxiell
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3.8 Organizzazione del processo

La mappatura dello stato futuro del processo di FILA, inserita nel paragrafo
precedente, descrive le macro-attivita necessarie per trasformare gli mput al
processo (come 1dee, bisogni del cliente, bisogni interni) in un prodotto
realizzabile e, pimi mn generale, nell'intera Value Stream necessaria alla
realizzazione d1 tale prodotto.

[approccio utilizzato per pianificare le attivita del progetto di sviluppo sulla
base di quanto descritto dalla mappatura dello stato futuro, € articolato su due
livelli: livello di pranificazione strategico e livello di pianificazione esecutivo.

A livello strategico € adottato un diagramma di Gantt, 1l quale ¢ uno strumento
che consente di:

*  Monitorare in modo visual 'avanzamento del progetto;
=  Jdentificare le milestones;
»  Pianificare 1l progetto con un orizzonte temporale di lungo termine.

All'lnterno del diagramma di Gantt vengono tempificate le macro-attivita
descritte nella FSM [Figura 17].

A livello di pianificazione esecutiva la fase di Lean Gap Analysis® del progetto
di trasformazione lean ha fatto emergere la necessita di adottare un framework
agile di supporto al team. Il bisogno di cambiare 1l precedente modo di fare ¢
stato espresso all'mnterno di una sessione di workshop [Figura 17] direttamente
dal personale coinvolto nel processo.

Con 1l team ¢ emerso che 'attuale processo di sviluppo:

=  Mette in difficolta perché non ¢ Visual;

* Non presenta un obiettivo condiviso e definito;

= Richiede 1l lavoro in team separati, sia spazialmente che dal punto di
vista della sequenza delle attivita;

» Porta a pianificare quello che in realta non si conosce ancora bene.

I bisogni espressi dal team per I'organizzazione del nuovo processo sono 1
seguenti:

=  Maggior precisione nel definire 1l carico di lavoro;
=  Strumento visual per capire 1l carico di lavoro e 'avanzamento con un
colpo d’occhio;
= Team di lavoro mter-funzionali;
*  Definizione di cosa ¢’¢ da fare e del carico di lavoro da parte dell’owner
dell’attivita.
La soluzione che ¢ s1 ¢ deciso di adottare in modo da rispondere a1 bisogni
del team ¢ 'implementazione del framework di pianificazione Scrum.
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Figura 17 - Definizione linee guida del processo di pianificazione in FILA - Fonte: auxiell

La struttura che assume ’organizzazione dell’intero processo di Development
appena descritta segue le logiche del modello Hybrid Stage - Gate esposte nel
secondo capitolo dell’elaborato.

L utilizzo del framework Scrum si inserisce all'interno del processo in seguito
al primo Gate, quindi a partire dal secondo Stage. Come precedentemente
descritto nel paragrafo 3.2.4.5, 11 Gate I sancisce formalmente 'avvio del
progetto di sviluppo tramite 'approvazione della specifica di prodotto.

All'interno del secondo Stage ¢ prevista la formazione del team di sviluppo.
Una volta definito 1l team, 1 membri e 1l Product Owner possono riunirsi per
sancire 'avvio della pianificazione del progetto con Scrum. In tale occasione,
1l team Scrum popola 11 Product Backlog con le informazioni contenute
all'interno della specifica di prodotto, le quali rappresentano le conoscenze
finora disponibili riguardo alle funzionalita del prodotto da sviluppare.

Nel complesso, € possibile rappresentare la modalita di gestione del processo
di development di FILA come segue [Figura 18]:

62



|§|‘

S31vD

1531 ¥139 3 31435-34d INOIZNAO0Y OIINVT

LETL b

1531 VAV

= — e (] - — - i =
B L i e e i >n o e /ﬁ_L
=== INLYNYILTY 011000Yd I8 ¥I14123dS
0ddNInS JUVNIWIIY OddNTIAS 3 VLITISILLYS 3 dVINOVOY LINA0Yd OddNTINS
£31v0 zalvo 131v9

Figura 18 - Rappresentazione dell'organizzazione del processo di development in FILA
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3.4 Formalizzazione degh standard di Scrum in FILA

D1 seguito vengono descritte le componenti fondamentali che caratterizzano
1l framework e gh standard adottati in FILLA per I'implementazione di Scrum
nello sviluppo di prodotti professionali per la pulizia, mentre nel paragrafo 3.5
viene esposto un esempio di applicazione di tali standard.

3.4.1 I Ruoli

Team di sviluppo. Il team di Sviluppo in FILA ¢ caratterizzato da un team
ristretto formato da 4 persone presenti per I'intera durata del progetto e da
altre figure introdotte nel team solo per alcune attivita specifiche del progetto.

Il team ristretto di progetto ¢ caratterizzato dalle seguenti competenze:

=  Marketing Product Manager;

= Ricerca e Sviluppo;

= Assistenza tecnica;

=  Operations e dell'industrializzazione.

Non ¢ detto che le competenze sopra citate siano sufficienti per portare avanti
I'intero progetto di sviluppo in quanto durante 'evento di raffinazione del
Backlog puo emergere 1l bisogno di comvolgere una o piu figure che non
appartengono al team ristretto.

Analizzando nel dettagho le storie del Backlog il team Scrum puo rendersi
conto che al suo interno non sono presenti tutte le competenze necessarie per
garantire la multidisciplinarita e 'autonomia nel portare avanti le attivita.
Per tale motivo viene introdotta un’ulteriore risorsa che le presenti, la quale &
protagonista della rathinazione del Backlog, in quanto detiene le conoscenze
necessarie per lo studio e I'analisi, e della successiva pianificazione, poiché si
fa carico di portare avanti attivita.

Il team Scrum in FILA ¢ autonomo, possiede le competenze e le
responsabilita per portare avanti le decisioni che prende mm modo auto-
organizzato e auto-gestito.

I membri del team di Scrum, oltre ad essere comvolti nel progetto di sviluppo
oggetto di applicazione del framework, devono svolgere altre mansioni
all'interno dell’organizzazione, che mmpediscono la possibilita di dedicare
completamente 1l team al progetto.

Il focus sull’eliminazione degl sprechi di dispersione e interruzione derivanti
dal passaggio continuo da un progetto all’altro, porta 1l team a decidere di
dedicare alle attivita del progetto una finestra temporale ben definita
all'interno della settimana lavorativa, lasciando un buffer temporale per attivita
al d1 fuor1 del progetto o ritardi nelle stesse.
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Impostando una durata dello Sprint di due settimane, 1l team decide di
dedicare 3 giorni della settimana nel portare avanti le attivita di sviluppo
definite mn fase di Sprint Planning, le quali devono essere svolte in modo
continuativo.

Infine, 11 team di sviluppo i FILA lavora in modo co-localizzato. In
particolare, le cerimonie/eventi di Scrum vengono svolti in una Obeya Room"
dedicata al team Scrum mentre le attivita specifiche di sviluppo vengono
portate avanti da ciascun membro in modo autonomo/di team in aree dedicate
a seconda delle necessita, ma sempre all'interno dello stesso plant.

Scrum Master. Nella prima fase di introduzione del framework, 1l ruolo
dello Scrum Master viene supportato dal consulente auxiell.

[’obiettivo del consulente come figura esterna all’organizzazione ¢ duplice:

= Ricoprire 1l ruolo di Coach trasmettendo al team Scrum le regole e 1
comportamenti da adottare per 1mplementare con successo 1l
framework, supportando 1l team nella rimozione deglh ostacoli che si
presentano nel corso del progetto, siano essi interni o esterni ad esso;

®* Formare uno Scrum Master autonomo che sia i grado di estendere 1l
metodo all'interno dell’organizzazione.

Product Owner. La figura che ricopre 1l ruolo del Product Owner nel Team
Scrum di FILA ¢ definita attraverso una scelta presa in comune accordo
dall'intero team 1n una specifica riunione di “investitura” nella cui fase miziale
sono state definiti gl specifici requisiti, mansioni e comportamenti che tale
figura deve soddistare (presentati nel dettaglio nel paragrafo 3.3.2).

4 1] termine Obeya in giapponese significa “Grande Stanza”. Il concetto ¢ stato introdotto da Takeshi
Uchiyamada, Chief Engineer della Prius, con 'obiettivo di riunire tutti 1 membri del team di sviluppo in una
grande sala in cui era possibile controllare 'avanzamento del progetto e prendere le decisioni chiave per
I'avanzamento di esso.
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3.4.2 Gl Event

D1 seguito viene analizzato nello specifico ciascun evento di Scrum che viene
svolto 1n FILA, descrivendo gh standard adottati per I'implementazione e
alcune considerazioni aggiuntive circa lo svolgimento dell’evento.

Backlog Refinement.

[’evento di raffinazione del Backlog viene svolto con una frequenza di almeno
una volta per ogni Sprint, con una durata massima di 1h per ogni settimana d1
durata dello stesso.

Alla runione vi partecipa 'mtero Team Scrum.
Gli obiettivi di tale riunione sono illustrati in seguito:

= Rendere Pronte le storie del Product Backlog scelte per lo Sprint
successivo. Raffinare le storie fattibili durante la durata di uno Sprint,
ed eventualmente altre da tenere come buffer;

» Jdentificare le informazioni mancanti o le azioni a lungo /lead time
necessarie per rendere pronte le storie scelte;

» Pianificare le azioni necessarie a rendere pronte le storie scelte, entro
la riunione di Sprint Planning successiva.

Le attivita che vengono svolte dai vart membri del team sono le seguenti:
Il Product Owner:

= Sceglie le storie da raffinare in base alla priorita;
=  Supporta 1l team Scrum a capire le storie.

Il Team Scrum:

=  Studia le storie, definendo tutti 1 dettagl necessari per renderle pronte
in base allo standard (che verra approfondito in seguito);

*  Se mancano informazioni, pianifica le azioni necessarie a reperirle, in
modo tale da terminare la raffinazione entro la rtunione di Sprint
planning dello Sprint successivo.

Time keeper: tiene 1l tempo e fa presente quanto manca alla fine della
riunione (E presente a ciascun evento di Scrum, ma non verra pi elencato in
quanto svolge le stesse mansioni anche negl altr1 eventi).

Facilitatore: fa in modo che non si divaghi rispetto agli obiettivi della riunione
(E presente a ciascun evento di Scrum, ma non verra pit elencato in quanto
svolge le stesse mansioni anche negli altr1 eventi).
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Storie da raftinare. Per nserire una storia da raffinare nel Backlog ¢
necessario compilare un post-it descrivendo sinteticamente 'attivita in modo

che contenga le seguenti informazioni (illustrate in [Figura 19]):

™ Compilare un Post-it
; descrivendo sinteticamente
I'attivita in modo che
Il nome contenga:

dell'attivita

Data di
compilazione

©)

Il perché
dell'attivita

Figura 19 - Standard FILA definizione storia da raffinare - Fonte: auxiell

Successivamente alla creazione di una storia risulta necessaria la sua

prioritizzazione.

Lo standard adottato in FILA prevede 'utilizzo di un template [Figura 20] in
cui viene visualizzata la Matrice di sforzo-impatto per supportare 1l team nella

prioritizzazione della storia.

TABELLONE PRODUCT BACKLOG FAMIGLIA: al]XiBH
o PRODUCT OWNER: .
. i S ]
Da raffinare Pronte o Da raffinare Pronte
©
o
£
Sforzo -
=

Figura 20 - Product Backlog - Fonte: auxiell
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La Matrice di impatto-sforzo ¢ 1 template adottato per rappresentare il
Product Backlog.

Possiamo osservare che 1l Backlog presenta due sezioni per clascun quadrante
della matrice di sforzo-impatto: una per le storie da raffinare e una per le storie
pronte.

Durante I'evento di raffinazione, la storia deve passare dalla sezione “da
raffinare” alla sezione “pronta” del Backlog; non ¢ pero detto che venga
posizionata nello stesso quadrante della matrice in quanto, analizzando nel
dettaglio la storia, 1l team puo rendersi conto che sia necessario assegnare una
priorita differente rispetto a quella precedentemente assegnata.

L’ utihzzo di tale strumento consente da un lato di avere un impatto immediato
e visual delle storie che presentano una priorita maggiore e dall’altro di
supportare la fase di prioritizzazione delle storie, fornendo al team due
variabili dimensionali sulle quali basarsi.

Storie pronte. Come descritto precedentemente, 1l lavoro sulle storie non
s1 limita alla sola creazione, ma anche alla loro raffinazione. Cio si concretizza
nello studio e analisi delle storie da raffinare in modo che siano chiari al team
tutte le macro-attivita che devono essere svolte (e 1l relativo carico di lavoro)
per portarle a termine, I'obiettivo e a chi generano valore.

In seguito [Figura 21], viene riportato un esempio di storia da raflinare e di
storia pronta:

Storia da raffinare Storia "pronta"”

CONGERT B Bomono NEL RisFeTie!
BELLES STALRRRY

Figura 21 - esempio storia da raffinare e storia raffinata” - Fonte: auxiell

4 Lesempio non segue lo standard: ¢ stato utilizzato un file Excel per le storie raffinate, poiché lo spazio a
disposizione nel post-it non era sufficiente. Per approfondimenti vedi paragrafo 3.5.
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Lo standard attualmente utilizzato dal Team Scrum per la raffinazione delle
storle, ovvero 1l processo di trasformazione della storia da raffinare a storia
pronta, ¢ 1l seguente [Figura 22]:

Definizione della Storia

QOutput richiesto dalla storia, / I 18/02/2020
deve essere un oggetto - s s = |
«testabile», che il cliente pud Qg?rmm DI MERCATO

valutare e darci feedback

/ / Data raffinazione

sa voglio ottenere: Un Briefing per lawio
dell'analisi di mercato e lo scouting agenzie
Per chi crea valore: Per il team di sviluppo

Perché ne ha bisogno: Per definire il concept del
grodﬂftto! T shie - Come realizzo I'output richiesto dalla

Cosa faremo: instorming per sviluppo; sortas dafintiona dall tivita d
2)ldentificazione macro caratteristiche; 3)stesura del s onal te \r\lzul)lnet elle macro attivita:da
documento; 4)Reperimento agenzie; 5) Valutazione completart nella.stara

e conferma
, 2020AX 13
Stima del carico: assegnare un punteggio
all'entita del carico, comparandolo con
Riferimento al file dove quello assegnato alle altre attivita, con il
sono raccolte le metodo del Poker. Scegliere i valori in
informazioni della base alla serie di Fibonacci
raffinazione (1,2,3,5,8,13,21)

Figura 22 - standard FILA storia pronta - Fonte: auxiell

In particolare, per la defimzione della storia prontail team deve formalizzare
1 seguenti aspetti:

Cosa voglio ottenere: I'output della storia, un oggetto “testabile” sul
quale 11 cliente (sia esso interno o esterno) possa generare delle
valutazioni e dare feedback per supportare 'apprendimento del team;
Per chi crea valore: ciascuna attivita che viene svolta nel processo di
sviluppo deve essere focalizzata a generare valore per 1l cliente, sia esso
mterno o esterno all’organizzazione; per tale motivo ¢ importante che
1l team abbia ben chiaro a chi genera valore 'output della storia,
modo da cercare di massimizzarlo, oppure rendersi conto che attivita
non genera valore (quindi ¢ spreco) e cercare di minimizzarlo;

Perché ne ha bisogno: 11 team viene focalizzato sull’obiettivo da
raggiungere attraverso il completamento di tale storia. La riflessione sul
perché dell’attivita supporta la generazione di 1dee e crea chiarezza sulle
attivita con le quali portarla a termine;

Come realizzo l'output richiesto dalla storia: le macro-attivita necessarie
per portare a termine la storia;

Stima del carico richiesto per portare a termine la storia: 1l carico viene
definito assegnando un dimensionamento relativo” a ciascuna storia,

46 La stima del carico di lavoro con dimensionamento relativo consiste nella comparazione dimensionale tra
due compiti. Ad esempio, se 1l team ritiene che una storia del Backlog presenta un carico di lavoro maggiore
rispetto ad un’altra, allora a tale storia dovra essere assegnato un punteggio superiore della serie di Fibonaccl.
Se una storia possiede un punteggio molto elevato rispetto alle altre, puo essere un alert del fatto che tale
storia non puo essere completata nella durata di uno Sprint e quindi deve essere suddivisa in piu storie con
un punteggio inferiore.
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sfruttando 1l metodo del Poker. 11 metodo del Poker prevede che in
fase di raffinazione ciascun membro del team di sviluppo assegni alla
storia un valore appartenente alla serie di Fibonacci”, indicativo del
carico di lavoro che 1l membro del team ritiene che la storia richieda. Il
valore viene scritto su un foglietto di carta senza farlo vedere agh altri
membrl;  successivamente tuti 1 punteggl vengono  scoperti
contemporanecamente, m modo da evitare qualsiasi forma di
condizionamento tra 1 vart membri del team. Se 'assegnazione del
punteggio non dovesse generare 11 consenso dell'mtero team,
seguirebbe una breve sessione di confronto i cui si cercherebbero di
chiarire 1 motivi dell’assegnazione da coloro che hanno definito 1l
punteggio superiore e inferiore. L’obiettivo del confronto ¢ quello di
trovare un accordo tra 1 vart membrt motivando le proprie
considerazioni con dei ragionamentl, in modo da far raggiungere 1l
consenso al team o optare per I'assegnazione della media delle stime.
Nel caso 1n cul non s1 raggiunga una visione comune, ¢ responsabilita
dello Scrum Master mediare verso 1l consenso.

47 La Sequenza di Fibonacci ¢ un andamento numerico in cui il numero successivo & la somma dei due che
lo precedono, per esempio: 0, 1, 1, 2, 3, 5, 8, 13, 21, 34, 55. L'utilizzo della serie di Fibonacci ¢ supportato
dal fatto che 1 numeri che la compongono sono abbastanza distanti da permetterci di cogliere
immediatamente la differenza tra di essi e, di conseguenza, ¢ facile schierarsi da una parte o dall’altra.
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Sprint Planning.
[’evento di pianificazione viene svolto all'mizio di ciascuno Sprint, con una
durata massima di un’ora per ogni setimana di durata dello stesso.

I partecipanti alla riunione sono sia 1l Team Scrum che 1l Product Owner.
Gli obiettivi della riunione sono 1 seguenti:

»  Definire e concordare lo Sprint Goal;

» Definire 1l punteggio target da raggiungere nello Sprint, ovvero la
somma de1 punteggi delle storie che vengono selezionate, usando come
riferimento 1 punteggl degli Sprint precedentt;

= Scegliere le storie da fare per raggiungere lo Sprint Goal;

= Studiare come raggiungere ’obiettivo previsto nelle storie;

= Rivedere e concordare 1l punteggio assegnato alle storie;

* Determinare e pianificare 1 task per 1 primi giorni dello Sprint.

Lo standard di pianificazione dello Sprint prevede l'assegnazione delle
seguent1 attivita:

Il Product Owner ¢ responsabile di proporre lo Sprint Goal e le storie su cui
lavorare per raggiungere lo Sprint Goal. Inoltre, deve supportare 1l Team di
Sviluppo a capire le storie, ovvero 1l come.

Le storie selezionate in fase di pianificazione sono scelte in base alla loro
priorita, ovvero in funzione della loro posizione rispetto alla matrice di
impatto-sforzo. In particolare, la scelta del Product Owner deve seguire la
seguente logica (llustrata nella [Figura 23]): in un primo momento dovranno
essere realizzate le storie che permettono di ottenere un elevato impatto, o
che possiedono una priorita elevata, con un basso sforzo; le storie con un
basso 1impatto e un basso sforzo dovranno essere realizzate solamente se
effettivamente necessarie per 1l raggiungimento dell’obiettivo. Le storie con
elevato 1mpatto ed elevato sforzo dovranno essere valutate e planificate con
una magglor accuratezza, in quanto richiedono un effort elevato tale da
doverct dedicare uno sprint o richiedere risorse/competenze aggiuntive.
Infine, le storie che comportano un basso impatto a fronte di un elevato sforzo
possono essere posticipate o addirittura non fatte nel caso 1n cui c1 s1 accorga
che non generano sufficiente valore.

Il Development Team:

=  Discute la proposta di Sprint Goal e concorda con 1l Product Owner le
storle da includere all'interno dello Sprint;

»  Studia come raggiungere 'obiettivo previsto nelle storie;

=  Esplode le storie 1n task della durata non superiore alla giornata;

»  Pianifica 1 task per 1 primi giorni dello Sprint.
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AN TABELLONE PRODUCT BACKLOG FAMIGLIA: '_]]

PRODUCT OWNER:
Da raffinare Pronte o " Da raffinare Pronte
™
[=1
E

Figura 23 - Sequenza di selezione delle storie dal Backlog

Gli strumenti che vengono utilizzati durante la pianificazione dello Sprint,
oltre al Product Backlog che ¢ stato illustrato nella raffinazione del Backlog,
sono 1 seguenti:

1abellone Sprint. Una volta selezionate le storie da portare a termine entro la
durata dello Sprint in corso, 1 relativi post-it vengono spostati all'interno della
colonna “Da Fare” del tabellone Sprint, 1l quale rappresenta lo Sprint Backlog.

Successivamente, durante le rmunioni di Daily Scrum viene monitorato
I’avanzamento delle storie, le quali possono essere spostate nella colonna “In
corso” quando sono stati presi 1n carico 1 relativi task che concorrono al loro
completamento, e nella colonna “Fatte” quando tutti 1 relativi task sono stati
completati e 1l risultato raggiunto € coerente con lo standard di Storia Fatta.

D1 seguito viene riportato il template adottato in FILA per la visualizzazione
dello Sprint Backlog [Figura 24].

AN

auxjell

TABELLONE DELLO SPRINT

Da Fare In Corso Fatte

Figura 24 - Tabellone dello Sprint - Fonte: auxiell
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1abellone der task. Il completamento di clascuna storia presente
all'imterno dello Sprint Backlog prevede la pianificazione e lo svolgimento di
una o piu attivita, tipicamente della durata di un giorno, che 1 membri del team
s1 autoassegnano.

Per tale motivo viene utilizzato uno strumento di supporto parallelo al
Tabellone Sprint, ovvero 1l tabellone der task. All'imterno di tale tabellone
[Figura 25] vengono inseriti 1 task, sotto forma di post-it, che ciascun membro
del team deve svolgere in modo da portare a termine le storie che sono state
pianificate durante I’evento di Sprint Planning.

Ciascun membro del Team ¢ responsabile di pianificare le proprie attivita,
ovvero di definire un determinato giorno dello Sprint in cui svolgera I'attivita,
e d1 portare a termine le attivita entro la data definita.

AN TABELLONE DEI TASK auxjell
Team Lun Mar Mer Gio Ven Next
members

Figura 25 - Tabellone dei Task - Fonte: auxiell
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Daily Scrum.

La riunione di Daily Scrum viene svolta giornalmente dallo Scrum Team di
fronte a1 tabelloni dello Sprint e si svolge con una durata massima di quindici
minutl.

Questo evento giornaliero rappresenta una fase di check intermedia del lavoro
del team e deve raggiungere gl obiettivi esposti in seguito:

=  (Ciascun membro del team risponde alle seguenti domande:
e Ho completato 1 task previsti per 1er1? [SI/NO]
e Quali problemi mi hanno rallentato?
e (Come posso risolvere questi problemi e recuperare l'eventuale
ritardo?
e (Cosa faro ogg1?
= ][] team aggiorna 1l tabellone Sprint monitorandone 'avanzamento delle
storle e, nel caso In cul silano presenti, certifica le storze fatte.

Le attivita definite all'interno dello standard di svolgimento dell’evento di
Daily Scrum per 1 diversi ruoli sono le seguenti:

Ciascun membro del Team di Sviluppo:

®* Annuncia 1 task completati ed elimina 1 post-it dal tabellone dei task;
=  Supportato dal team, individua problemi e azioni correttive, con focus
sul recupero di eventuale ritardo;
»  Pianifica 1 propn task per la giornata, condividendoli con 1l team,
compilando 1 prima persona 1 post-it.
Product Owner:

» Monitora I'avanzamento delle attivita verso 1l raggiungimento dello
Sprint Goal;

=  Collabora con 1l team ad analizzare problemi e a pianificare azioni
correttive;

* In caso di anticipo sul piano, sceglie storie dal buffer di quelle pronte,
da aggiungere nello Sprint in corso;

= Fornisce eventuali ulterior1 chiarimenti sulle storie.
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Sprint Review.

Al termine di ciascuno Sprint viene svolta la riunione di Sprint Review che
funge da fase di check e act dello Sprint stesso e ha una durata di un’ora per
clascuna settimana di svolgimento.

Gli obiettivi di tale riunione sono 1 seguenti:

Presentare le storie fatte/non fatte ¢ come 1l lavoro ¢ stato svolto, in
modo da accertarsi che 'output sia conforme a quanto richiesto dagh
stakeholder;

Aggiornare 1l Product Backlog;

Discutere de1 problemu mcontrati, delle soluzioni ndividuate e
pianificare relativa standardizzazione/estensione a casi simili;
Analizzare le cause di eventuali scostamenti tra punteggio effettivo e
punteggio target dello Sprint, pianificando azioni
correttive/migliorative, le quali vengono scritte come storie e inserite nel

Backlog.

Durante la runione di Sprint Review, 11 Product Owner:

Esamina e presenta le storie fatte e quelle non fatte, aggiorna 1l grafico
storico di velocita deglr Sprint,

Aggiorna 1l Product Backlog e stima le date di consegna delle attivita
rimanenti;

Pianifica la standardizzazione delle soluzioni individuate e I'estensione
ad altr1 casi simulr;

Guida l'analist di eventuali scostamenti tra 11 punteggio target dello
Sprint e quello effettivo. Nel caso in cul alcune storie non siano state
completate (e quindi vi sia uno scostamento negativo tra il punteggio
target e quello raggiunto), viene sostenuta una breve sessione di
problem solving dove 1l team ¢ spinto, con 1l supporto dello Scrum
Master, alla ricerca della causa radice di tali criticita; successivamente
vengono pianificate delle attivita per la risoluzione der problemi
mdividuati, con 'obiettivo di aumentare progressivamente la velocita
del team.

Per quanto riguarda il Team di Sviluppo:

Spiega come 1l lavoro ¢ stato fatto;

Passa in rassegna c10 che ¢ andato bene e cosa no, 1 problemi incontrati
e come sono stat1 risoltr;

Collabora con 1l Product Owner in tutte le attivita previste.
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L’analis1 dell’andamento delle storie completate dal team nel corso dei vari
Sprint ¢ supportata da uno strumento visual, ovvero 1l grafico storico dr
velocita degli Sprint (di1 cul € riportato 1l template [Figura 26]), 11 quale
consente di capire da un lato se 1l team ha acquisito consapevolezza rispetto
al carico dilavoro che ¢ in grado portare a termine rispetto a quanto pianificato
e dall’altro se 1l team ha aumentato la propria velocita, fungendo quindi da
mdicatore della quantita di ostacoli eliminati nel processo di sviluppo.

Storico Velocita Sprint

100

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e Puniteggio totalizzato per Sprint Punteggio previsto per Sprint Progressivo Sprint

Figura 26 - Grafico storico di velocita degli Sprint - Fonte: auxiell
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3.5 Esempio di svolgimento di uno Sprint in FILA

Come descritto nel paragrato 3.3, I'organizzazione del processo in ottica
Hybrid Stage-Gate mmpostata in FILA prevede I'utiizzo del framework di
planificazione Scrum a partire dal kick-off del progetto, che coincide con 1l
primo Gate.

Lo specifico progetto di sviluppo in cui € mserito lo Sprint che verra descritto
In seguito € stato pre-approvato dalla direzione, in quanto ritenuto strategico
per I'azienda sulla base de1 dati a disposizione.

Assieme al team e al management si ¢ deciso di procedere comunque allo
svolgimento del primo stage come fase all'interno del progetto, con un triplice
obiettivo:

» (Creare gh standard di processo per 1l primo stage, dall’acquisizione
della VoC fino alla defimizione della specifica di prodotto e 1l suo
mserimento nella Product Roadmap;

» Utlizzare gh standard creati per verificare attraverso la ricerca di
mercato se le 1dee di sviluppo sono valide;

» Trasmettere al team le regole di Scrum.

In questa prima fase del progetto si ¢ definito assieme al team di svolgere
Sprint con una durata fissa di due settimane. All'interno dello Sprint 1 membri
del team sono dedicati alle attivita del progetto per un numero di glornate
prestabilito, nello specifico nel primo stage si ¢ deciso di dedicare due
giornate, che pero potranno aumentare negh Stage successivi.

Durante 1l primo meeting, 1l team s1 ¢ occupato di definire le storie da portare
a termine nella prima parte del progetto.

Vengono a titolo esemplificativo riportate tre storie che sono state mserite
all'interno del Backlog [Figura 27]:

Figura 27 - Storie compilate - Fonte: auxiell

In questo primo meeting la principale difficolta manifestatasi al team ¢ stata
quella di dover ragionare per obiettivi. La tendenza era quella di pianificare
delle attivita invece che ragionare per deliverable. Il team ¢ stato supportato
nel mighorare 1l proprio modo di scrivere le storie da inserire all'interno del
Backlog, facendo in modo che i fase di Review queste siano facilmente
testabill e che quindi 11 Product Owner possa facilmente 1dentificarne 1l
completamento.
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In seguito alla compilazione delle storie, 1l team ha proseguito con 1l loro
mserimento all'interno del Backlog, coerentemente con gl standard definiti.
La valutazione dell'impatto delle storie ¢ principalmente legata a1 vincoli di
precedenza che le collegano.

[output ottenuto ¢ rappresentato in [Figura 28]"™:

" i s
Da raffinare Pronte = Da raffinare Pronte
B ==

Sforzo =

Figura 28 - Backlog virtuale con le storie da raffinare - Fonte: auxiell

In seguito al meeting dedicato alla creazione delle storie del Backlog, 1l team
s1 € runito per I'evento di raffinazione. In questa riunione si € optato per
trasferire le informazioni dai post-it, che risultavano uno spazio troppo piccolo
per raccogliere tutte le informazioni definite nello standard, ad un foglio Excel
condiviso.

Le informazioni contenute all'interno dell’Excel rispecchiano lo standard di
rafhinazione delle storie illustrato al paragrafo 3.4.2. In [Figura 29] ¢ riportato
come esempio 1 contenuto della raffinazione della storia Avvio analisi di
mercato.

Peso n  Attivita Owner Gli output della storia Caratteristiche di ciascun output Perché? Come?
) - ) - per completare la descrizione del
categoria, funzione d'uso, caratteristiche y .
prodotto per il brief - brainstorming

- identificazione del prodotto (CARTA D'IDENTITA)  chimiche, delta resa, posizionamento prezzo,

N - dimensionare il progetto per il - compilazione di un documento
eco-sostenibilita

carico/complessita standard
- identificare i need del consumatore

tipologia di consumatore/i target
_ definizione del/dei target po'og /itarg indirizzare lo sviluppo R&D e la scelta - 4M+ E

Sara, Maria, fascia d'eta e genere

- . della soluzione pitidonea Man: Commerciale di riferimento +
1 Definizione del Brief Nicola, Paolo, 5
) scelta dei canali s adatti (canali on-line, off- - per essere sicuri di raggiungere il team (CEOs per approvazione)
13 Luca - identificazione canale A )

line, diretto) target Machine: pc
Ita d i pit adatti (regolaty divid t Material: no

scelta dei mercati pit adatti (regolatorio, - individuare i mercati con maggiore

- identificazione dei mercati P (reg . e Method: documento standard di carta

assistenza, richiesta dal cliente, supply chain) potenzalita dindentita

lista dei bisogni del clienti espressi e o Enviroment: OBEYA ROOM
- per soddisfare il cliente

- requisiti del cliente ’
inespressi

Figura 29 - Storia raffinata - Fonte: auxiell

8 I stato riportato un Backlog virtuale in quanto non ¢ stata raccolta reportistica fotografica di questo specifico
passaggio.
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Una prima difficolta riscontrata in questa fase ¢ legata all’assegnazione del
punteggio alla storia, iIn quanto ¢ atteggiamento comune quello di ragionare in
termini di ore da investire per portare a termine I'attivita, la maggior parte
delle volte non riuscendoci pero in modo efficace. Il team ¢ stato supportato
ad assegnare 1l valore della serie di Fibonacci confrontando lo sforzo richiesto
dai diversi deliverable definiti nelle storie.

Una seconda difficolta riscontrata ¢ stata quella di dover ragionare
distinguendo tra il deliverable concreto da raggiungere e 1 requisiti dello stesso,
i modo da determinare una macro-sequenza di attivita e le varie componenti
delle 4AM+E, oltre che per determinare 1l carico richiesto dal deliverable.
Questa seconda difficolta ¢ stata superata definendo assieme al team uno
standard di rathinazione che Ii supportasse durante ’evento [Figura 22-29].

Al termine della runione di rathnazione del Backlog ¢ seguito 'evento di
Sprint Planning durante 1l quale 1l team, supportato dal Product Owner, ha
pianificato tre storie per lo Sprint in corso:

=  Avvio analisi di mercato, con un punteggio di tredici punti;
» Identificazione Macro del prodotto, con un punteggio di cinque punti;
»  (Conferma dell’analisi di mercato, con un punteggio di cinque punti;

In totale, 1l punteggio target che 1l team s1 ¢ prefissato di raggiungere ¢ di
ventitré punti storia.

L’aspetto che assume 1l Backlog in seguito alla riunione di Sprint Planning ¢
il seguente [Figura 30]:

Da raffinare

Figura 30 - Product Backlog in FILA

Con 1 post-it di colore rosa sono definite le storie ancora da raffinare, mentre
con 1 post-it azzurri sono rappresentate le storie pronte.
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Le storie pianificate per lo Sprint in corso sono inserite all'interno del
Tabellone dello Sprint [Figura 31]:

LONE DELLO SPRINT

In Corso

e

Figura 31 - Tabellone dello Sprint del progetto in FILA

Dopo aver pianificato le storie da completare nell’arco dello Sprint, il team ha
pianificato 1 task correlati per le prime due giornate e successivamente li ha
mseriti all'interno del Tabellone del Task sotto forma di post-t [Figura 32].
In questa fase ¢ risultato fondamentale sensibilizzare 1l team alla stesura di task
che nisultassero completabili nell’arco della giornata lavorativa, altrimenti lo
standard prevede la suddivisione del task in due sotto-task. Questa scelta ¢
legata al fatto che durante le riunioni di Daily Scrum 1l team ¢ i grado di
1spezionare eventuali deviazioni al processo e adattarsi tempestivamente,
trovando contromisure e rimuovendo eventuali ostacol.

Alcuni de1 Task pianificati sono:

»  Definire 1l posizionamento di prezzo;

»  Definire 'eco-sostenibilita del prodotto;

= Definire la funzionalita d’uso;

»  Definire le caratteristiche chimiche macro del prodotto;

In questo evento sono emerse alcune criticita gia descritte nell’analist di
letteratura nell’utilizzo di Scrum nello sviluppo di prodotti hardware, ovvero
la presenza di competenze verticali che rendono dithicile la pianificazione mn
alcune fas1 del progetto.

Tale cnticita ¢ emersa anche durante una delle riunioni di Daily Scrum.
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TABELLONE DEI TASK auxiell

= l Lun | Mar l Mer | Gio | Ven | Next
members
I....

B

Figura 32 - Tabellone dei Task in FILA

Le riunioni di Daily Scrum si svolgono la mattina dalle 9 alle 9:15 nell’arco
delle giornate di lavoro dedicate allo svolgimento delle attivita del progetto;
come suggerito dall’analisi di letteratura e riportato nello standard, 1l team
risponde a quattro domande:

» Ho completato 1 task previsti per 1er1? [SI/NO]

= Quali problemi mi hanno rallentato?

=  Come posso risolvere questi problemi e recuperare I'eventuale ritardo?
= (Cosa faro oggi?

Uno dei task previsti per 1l completamento della storia di avvio dell’analisi di
mercato non ¢ stato completato da uno det membri del team.

La causa del rallentamento ¢ stata identificata in diverse riunioni improvvise e
urgenti che hanno impedito alla risorsa di dedicare tutto 1l tempo previsto alle
attivita di progetto. Il team ha quindi individuato due contromisure per
riportare la situazione sotto controllo: da un lato la risorsa si sarebbe fermata
un’ora 1n piu rispetto all’orario di lavoro in modo da cercare di recuperare 1l
ritardo, dall’altro 11 team s1 sarebbe dovuto 1mpegnare a sviluppare
competenze trasversali, in modo da poter sopperire ad eventuali deviazioni
con 1l supporto di un’ulteriore risorsa.

Nell'ulima giornata di Sprint 1l team s1 ¢ dedicato a due eventi per lo Sprint
descritto: 'evento di raffinazione del Backlog che ha coinvolto 1l team per la
durata di una mattinata e, nel pomeriggio, I’evento di Sprint Review.

Durante 1l meeting di Sprint Review, 1l Product Owner ha analizzato le storie
presenti all'interno del Tabellone dello Sprint.

In totale 1l team ha accumulato un punteggio di diciotto punti storia su ventitré
totali, attraverso 1l completamento di due delle tre storie pianificate all'mizio
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dello Sprint. Gli obiettivi raggiunti sono “identificazione delle macro del
prodotto” e “avvio dell’analis1 di mercato”, ma non ¢ stata completata la storia
“conferma dell’analisi di mercato”, che prevedeva I'mvio delle informazioni
raccolte all’agenzia identificata.

I principali ostacoli identificati dal team sono coerenti con quanto emerso
durante le riunioni di Daily Scrum, ovvero una complessita diffusa nel
dedicare la totalita del tempo pianificato allo svolgimento delle attivita del
progetto.

Il supporto 1niziale al team per la definizione delle storie pronte ha consentito
al Product Owner di 1dentificare con facilita se la storia analizzata poteva
ritenersi completata o se vi erano ancora delle componenti mancanti.

L’analist del caso studio appena discusso ¢ riportata all'interno dell’ulimo
capitolo dell’elaborato assieme ad un confronto con un ulteriore caso studio,
presente nel capitolo che segue.
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Capitolo 4.

I1 Caso studio:
FreTor s.r.l.

“Non avere problemi
¢ 1l piu grande der problemi™
Taichi Ohno

Nel seguente capitolo ¢ esposto 1l modello Hybrid Stage - Gate adottato nel
processo di development in FreTor s.r.l., societa che ho avuto 1l piacere di
visitare e grazie alla quale ho avuto opportunita di osservare la metodologia
in analisi applicata ad una realta differente. Nella parte finale del capitolo ¢
riportato un esempio di applicazione del framework Scrum all'interno di uno
de1 progetti dell’azienda.
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4.1. Introduzione a FreTor s.r.l.

“Serve la migliore tecnologia per
mugliorare il futuro.””

“Mettiarno msieme esperienza e tecnologie meccaniche, elettriche e software
per aumentare 1l valore per il nostro Cliente, riducendo tempi e costi di
produzione ed incrementando la qualita del prodotto. Liberiamo gl
operatori dalle attivita ripetitive a basso valore aggiunto e I aiutiamo a
riqualificarsi portando creativita nel proprio lavoro.””

FRETOR

Led S 4 = | ) o

Figura 33 - Logo FreTor s.r.l. - Fonte: https://www.fretor.com

FreTor s.r.” nasce nel 1976 come azienda familiare il cui core business ¢
focalizzato sulla realizzazione di particolari meccanici di precisione attraverso
I'utilizzo di fresa e tornio, da cui ne deriva il nome.
Nel corso degli anmi l'azienda mcrementa 1l proprio know-how iterno
arrivando a realizzare nel 1996 la prima macchina industriale completamente
automatica per 1l carico e scarico di piccoli oggetti.

Ogg1 FreTor rappresenta una realta affermata nelle automazioni industriali,
progettazione robotica e meccanica di precisione per 1 settorl farmaceutico,
automotive, medicale, aecrospaziale, alimentare e occhialeria.

Nel 2018 entra a far parte del Gruppo Brovedani, societa multinazionale
leader nella meccanica di precisione nel settore automotive.

Nel 2019 FreTor avvia un progetto di Complete Lean Transformation con
I'obiettivo di migliorare 1 propri processi, supportata da auxiell.

4 Vision di FreTor. Fonte: https://www.fretor.com/vision/
30 Mission di FreTor. Fonte: https://www.fretor.com/mission/

31 D’ora in poi all'interno dell’elaborato verra usato solamente FreTor.
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4.2. Organizzazione del processo

Il modello di gestione adottato da FreTor per la gestione de1 propri processi
¢ riconducibile alla tipologia Engineer to Order, sfruttando la classificazione
definita da Wortmann®. In particolare, questa tipologia di sistemi &
caratterizzata da un progetto di sviluppo che comprende sia la fase di
progettazione che quella di produzione e non inizia finché non vi ¢
I'acquisizione dell’ordine del clhiente.

All'interno della fase di Lean Gap Analysis®” del progetto di trasformazione
di FreTor ¢ stata definita la Future State Map che dovra assumere 1l processo.

A livello macro 1l processo ¢ organizzato attraverso un modello Stage-Gate
caratterizzato da 3 macro-fasi:

= ]I primo Stage prevede I'analisi di fattibilita delle richieste del cliente, la
definizione della specifica di prodotto sulla base di tali richieste e
I'elaborazione dell’offerta, che prevede anche la definizione di un
diagramma di Gantt del progetto;

» ]l primo Gate & caratterizzato da un approccio Go/Kill e 1l suo
superamento ¢ legato all’accettazione dell’offerta da parte del chente, la
quale sancisce formalmente 1l kick-oft del progetto;

®  Durante 1l secondo Stage viene mcaricato un Project Manager e s1 da
awio alla fase di progettazione assegnando un team dedicato al
progetto, che si occupa di:

e Progettazione meccanica;
e Progettazione software;

e Progettazione pneumatica;
e Progettazione elettrica;

e Acquisti;

» Il secondo Gate rappresenta un momento di check rispetto al
completamento delle attivita necessarie al passaggio all’'ultima fase del
processo, quali la creazione e la stampa del disegni, la documentazione
per la manualistica e la formalizzazione della conoscenza condivisa;

» Nel corso del terzo Stage avviene 'approvvigionamento, la produzione,
I’assemblaggio, 1l collaudo e infine I'installazione presso 1l cliente;

» [’ultimo Gate rappresenta sia la fase di check dell’'ultimo Stage, con la
verifica della creazione della check list di sicurezza e della certificazione
macchine, sia la fase di act dell'imtero progetto con la formalizzazione
della conoscenza acquisita.

32 La classificazione di Wortmann suddivide gli impianti in funzione del customer decoupling point, ovvero

secondo 1l momento in cui la produzione passa da essere su previsione ad essere basata sull'ordine dei clienti.
Fonte: https://it.wikipedia.org/wiki/Sistema_di_produzione

33 Per una descrizione pitt approfondita dello svolgimento della fase vedere paragrafo 8.2.4.
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A lvello operativo, le attivita del progetto vengono gestite utiizzando
I'approccio agile garantito dal framework Scrum.

Nello specifico, la pianificazione con Scrum ha inizio con 1l kick-off del
progetto all'imizio del secondo Stage, in quanto avvengono:

=  Assegnazione del Project Manager, ad opera del Program Manager;
=  Assegnazione del progettisti, ad opera dei responsabili di progettazione;
=  Approvazione della specifica di prodotto, la quale rappresenta I'input
alla generazione del Backlog.
La pianificazione tramite l'utilizzo di Scrum continua anche nella fase di
produzione e montaggio e termina con la fine del progetto, che comcide con
I'installazione m loco dal chiente e 1l meeting di fine commessa.

Nel complesso, la modalita di gestione del processo di development in FreTor
segue le logiche dell’approccio Hybrid Stage-Gate [Figura 34].
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Figura 34 - Rappresentazione Future State Map FreTor con aggiunta del dettaglio degh Sprint- Fonte: auxiell



4.2.1 Attivitd preparatorie alla pianificazione con Scrum

Come descritto all'interno del primo capitolo dell’elaborato, uno dei requisiti
fondamentali per 1l corretto utilizzo di Scrum ¢ la creazione e 'aggiornamento
del Backlog del prodotto, 1l quale rappresenta uno degh artefatti del
framework™.

In un contesto organizzativo caratterizzato da un modello di gestione F'TO, 1l
progetto di sviluppo ha avvio solamente 1n seguito ad una richiesta formale da
parte del cliente. In FreTor, tale richiesta formale del cliente ¢ racchiusa in un
documento denominato capitolato che, a sua volta, viene mtegrato nella
specifica di prodotto, la quale viene approvata formalmente durante 1l primo
Gate del processo.

Con l'obiettivo di implementare 1 principi di trasparenza ed ispezione, 1l team
formalizza le richieste generate dal chiente, ovvero 1 requisitr, in un apposito
strumento denominato tabellone der requisiti. Cio avviene In una riunione
dedicata all'imizio del secondo stage, la cur durata puo essere variabile mn
funzione della complessita della commessa.

Lo standard di inserimento del requisito nel tabellone [Figura 35] prevede che
esso debba essere collegato alla richiesta del cliente presente all'interno del
capitolato, debba produrre valore per 1l cliente e 1l suo output debba essere
testabile, in modo che possa essere chiaro e condiviso se 1l requisito puo essere

considerato “fatto”.
@ R1 12/03/2020 Data di @

L'identificativo del requisito o
compilazione

Tempo in cui la macchina puo
lavorare senza alcun intervento
dell'operatore = 1h

Descrizione del Requisito

©

Figura 35 - Standard compilazione requisito - Fonte: auxiell

La formalizzazione dei requisiti consente al team di ragionare riguardo alla
chiarezza di essi, in quanto non ¢ detto che 1l cliente abbia le 1dee chiare su
tutto c10 che richiede o che 1l team ne abbia un’esperienza pregressa. Cosi
facendo ¢ possibile anticipare eventuali rilavorazioni dovute a disallineamenti
tra c10 che 1l cliente dice di volere e ci0 che 1l cliente effetivamente vuole e
chiare 1 dubbi prima dell'inizio della progettazione.

3% Per approfondimenti vedasi paragrafo 1.8.4.
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Per rendere evidenti questa tipologia di situazioni ¢ stato mtrodotto 1l seguente
standard [Figura 36], che consente di identificare in modo istantaneo le
diverse categorie di requusiti:

Tipologia di Requisito

Interno
Sigla: Rl

Da chiarire

Figura 36 - Standard tipologie di requisiti - Fonte: auxiell

La formalizzazione del requisii in uno strumento visual consente di
identificare fin da subito quelli che sono 1 potenziali “gruppi critici” per la
macchina che s1 andra a progettare, ovvero parti della macchina per le quali 1l
cliente non ¢ in grado di dare una chiara definizione dei propri bisogni o per
le quali 1l team non possiede esperienza pregressa formalizzata nel know-how
aziendale sotto forma di mattoni tecnologicl.

L1dentificazione anticipata del potenziali gruppi critici consente al team di
assegnare loro una priorita elevata, arrivando 1n breve tempo alla
progettazione e al montaggio al fine di riprodurre le principali funzionalita
identificate e mn seguito di testarlo con 1l cliente. Questo consente sia al team
che al cliente stesso di acquisire conoscenza, in modo da evitare rilavorazioni
in fase avanzata di progetto.
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Una volta che tutti 1 requisiti sono stati formalizzati in cartellini post-it, 1l team
procede alla prioritizzazione di ess1 all'interno del tabellone der requusiti. Il
tabellone del requisiti assume la struttura di una matrice di priorita-sforzo e lo
standard che 1l team segue per la loro categorizzazione ¢ 1l seguente

[Figura 37]:

Classificazione dei requisiti

Priorita alta, quando: Sforzo alto, quando:
- Incertezza - Difficile da soddisfare
- Lungo LT di approviggionamento - Non abbiamo esperienza pregressa
Posizione dei requisiti e @
significato
COMM : — o ey
CLIENTE : REQU ISITI @QR
A Priorita
Alta priorita - Basso Sforzo: Alta priorita - Alto Sforzo:
FARE SUBITO PIANIFICARE
Sforzo
P
Bassa priorita - Basso Sforzo: Bassa priorita - Alto Sforzo:
DELEGARE POSTICIPARE

Figura 37 - Standard di classificazione e posizionamento dei requisiti - Fonte: auxiell

Quando 1 requisiti sono stati posizionati all'mmterno del tabellone dei1 requisiti
(esempio riportato in [Figura 39]), il team dovra procedere con:

=  Acquisire conoscenza relativa a1 requisiti da chiarire, attraverso 1l
comvolgimento del cliente;

= Lsplodere 1 requisiti in storie, le quali rappresentano le funzionalita del
prodotto espresse da un punto di vista tecnico, ovvero con 1l linguaggio
del team d1 sviluppo;

Lo standard di compilazione delle storie all'interno del Backlog ¢ riportato in
seguito [Figura 38].

La completezza del Backlog ¢ m parte dipendente dalla complessita della
macchina. Nel caso di1 progetti tecnologicamente complessi 1l team procedera
con l'esplosione 1n storie di requisiti che fanno riferimento a modul della
macchina caratterizzatt da priorita piu elevata, per poi procedere n fasi
successive alla definizione delle rimanenti storie. Nel caso di commesse
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tecnologicamente meno complesse, 1l team procede esplodendo tutte le storie
nel Backlog, comprese quelle relative al montaggio dei gruppi.

A questo punto 1l team ha dato vita al Product Backlog, che € uno dei requisit
fondamentali per far partire la pianificazione del progetto utilizzando 1l
framework Scrum. Un esempio di applicazione del framework a partire da un
Backlog gia formalizzato ¢ oggetto del successivo paragrafo.

Selezionare il post-it

Il riferimento al requisito

L'identificativo della storia

Meccanico

Elettrico

Software

- L'obiettivo della storia (verbo
all'infinito)

Domande da porsi:

- A chi da valore?

- Perché da valore?

- Impatta su altri gruppi?

la data di
" compilazione

| | Il gruppo della macchina

su cui la storia ha impatto

Figura 38 - Standard di creazione delle storie - Fonte: auxiell

Figura 39 - Esempio tabellone dei requusiti - Fonte: FreTor
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4.3 Esempio di svolgimento di uno Sprint in FreTor

Al momento della stesura dell’elaborato in FreTor c1 sono tre progetti di
sviluppo attivi gestiti attraverso la pianificazione basata su Scrum. Di seguito ¢
riportato lo svolgimento di uno Sprint relativo ad una di queste commesse.

Per tutth 1 progetti gestii con 1l framework, la durata dello Sprint ¢
sincronizzata ad una settimana lavorativa.

Tipicamente le runioni di Sprint Review e di Sprint Planning vengono tutte
svolte 1l venerdi nel primo pomeriggio, mentre gli eventi di Daily Scrum sono
svolt1 tutte le mattine a partire dalle otto.

Nella prima parte del progetto di trasformazione lean gli eventi previsti dal
framework erano supportati da un consulente, mentre in una seconda fase 1l
ruolo dello Scrum Master ¢ passato a due figure interne che alternandosi
soprassiedono alle varie sedute. In assenza di tali figure sono gl altrt membr1
del team che a turno “tirano” 1 varl eventi e s1 impegnano a far rispettare gh
standard formalizzati; in questo modo € possibile sensibilizzare tutti 1 membri
del team ad acquisire conoscenza ed esperienza riguardo alle logiche del
framework e agli standard previsti ne1 diversi eventi.

Sprint Planning.

Al termine della riunione di Sprint Review dello Sprint precedente, 1l team da
avvio al meeting di pianificazione del nuovo Sprint. Ciascun membro del team
preleva dal Product Backlog (evidenziato in [Figura 40]) le storie che decide

di pianificare per lo Sprint in corso in funzione dei valorn di priorita-storzo e
di eventuali vincoli di precedenza tra 1 diversi deliverable.

Figura 40 - Tabelloni Visual adottati in FreTor in cui ¢ evidenziato 1l Product Backlog - Fonte: FreTor
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In questa riunione di Sprint Planning 1l team s1 fa carico di completare sette

storie, di cul alcune vengono riportate in seguito a titolo esemplificativo
[Figura 41]:

R1 08/09/2020 08/09/2020 R8A 28/08/2020
VERIFICA MANUALE DI MONTAGGIO DISEGNO PIASTRA CON
2 Massevirivshiees i PROGETTAZIONE GRO531319
5 5 13

Figura 41 - Esempio Storie selezionate in FreTor - Fonte: FreTor

Il totale dei punti target pianificati per lo Sprint in corso ¢ di quarantasette
punti.

Dopo aver inserito le storie all'interno del Tabellone dello Sprint, clascun
membro del team si1 focalizza sul pianificare 1 task per il primo giorno di Sprint
all'interno del Tabellone de1 Task.

Lo standard di creazione dei Task prevede che ciascuno di essi debba essere
completato all'interno della giornata 1n cui ¢ pilanificato, altrimenti ¢
necessario suddividerlo in piu task.

Daily Scrum.

Ogni giorno dello Sprint 1l team s1 riunisce di fronte al tabellone relativo alla
commessa per un meeting della durata massima di diect minut.

All'mizio del meeting, lo Scrum Master o un altro membro del team riportano
le presenze e 1 minuti di ritardo 1 un apposito modulo [Figura 42]:

T NOME [DURATA SCRUM
hﬂ [STepars [Tintes & | Ohag Aescinopo] Roperro [tz ] &
|8/ | v v V2 v E&Y
elied |+ T v % 7 =
ek | v v v v = v 5T
| TIZ2Y. 5 Y] v v v X v T3
=TV \ v v v 4 o7
| PEYESN | 7 v \ < 3 K, A
| AR | V4 G G X X z
| TV ¥ v v G res [ I x
2408 3T v % 4 1 b7
T v G Ve v v o | r P.]
v:{ at ’v{ p\} H(; 4 e I 2 £
s o o
a - 43 T :
My e = —— =
2100 r v
e T
S B = S e ST
2L - A— - ¥ = = = £
2 = = = o e
| = I
) e I
I | [ e | [ |
—— —]
] |
| | il
I 1 |
i T I [ —=|
| T 1 5|

’L

Figura 42 - Modulo di reportistica del Daily Scrum - Fonte: FreTor

Successivamente, ciascun membro del Team i1speziona 1l Tabellone dello
Sprint spostando 1l post-it relativo alla storia di cu1 ¢ owner nella colonna
“Storie 1n corso”, nel caso m cul siano miziate le attivita relative a quel
deliverable, o nella colonna “Storie fatte”, nel caso 1n cui 1l deliverable definito
dalla storia sia stato raggiunto.
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In seguito, ad uno ad uno 1 membri del team 1spezionano 1l Tabellone dei
Task: nel caso in cul 1l task pianificato per il glorno precedente sia stato
completato, allora viene rimosso dal tabellone. Nel caso 1n cui 1l task non sia
stato completato, 'owner del task scrive una segnalazione all'interno della
tabella delle traslazionr [Figura 43] e successivamente 1l team pianifica che
contromisure adottare per recuperare 1l ritardo e cercare di impedire che la
relativa storia risulti non completata.

Figura 43 - Tabella delle traslazioni per la commessa in analisi- Fonte: FreTor

La tabella delle traslazioni ¢ uno strumento voluto dal Team Scrum per poter
tenere traccia delle problematiche che hanno generato degl slitamenti nei
task e le contromisure adottate.

Durante 1 Daily Scrum ¢ stato riscontrato che uno dei principali impedimenti
nel portare a termine 1 task € relativo al fatto che una risorsa coinvolta nel
progetto non € completamente dedicata ad esso e che spesso si generano delle
situazioni di urgenza verso altre commesse che si trovano in fasi pit avanzate
dello sviluppo.

Dopo aver ispezionato le variazioni rispetto al pianificato e aver individuato
eventuali contromisure, ciascun membro del team pianifica le attivita per la
glornata successiva dello Sprint.

Al termine dell’evento di Daily Scrum, lo Scrum Master o un altro membro
del team riportano la durata del meeting nel modulo riportato in [Figura 42].
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Sprint Review.

A fine Sprint, 1l team Scrum si riunisce di fronte al tabellone della commessa
per la riunione di Sprint Review. Non tutti 1 membri del team partecipano n
presenza, in quanto alcuni sono i collegamento tramite videochiamata
perché si trovano 1n trasferta presso un’altra sede aziendale.

D1 seguito ¢ riportato 1l dettaghio del Tabellone dello Sprint all'inizio della
riunione [Figura 44]:

Figura 44 - Tabellone dello Sprint ad nizio Sprint Review - Fonte: FreTor

Per ciascuna delle storie presenti all'interno della sezione “Storie Fatte” 1
membri del team condividono brevemente quello che ¢ stato fatto e in seguito
il Project Manager valida i1l completamento di tali storie. Una delle storie
planificate ¢ rimasta nella colonna “Storie in Corso” durante lo Sprint
concluso e percio ¢ spostata nella colonna delle “Storie da Fare” per 1l
successivo Sprint.

Il punteggio totale accumulato dal team nel corso dello Sprint ¢ di
quarantadue punti su quarantasette pianificati, 1 quali vengono riportati nel
grafico di velocita degh Sprint [Figura 45]:

COMM : o
CLIENTE : .
R

|

Figura 45 - Grafico di velocita degli Sprint - Fonte: FreTor
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Nella parte finale della riunione di Sprint Review 1l team ¢ comvolto in un
breve brainstorming sulle principali cause che provocano deviazioni rispetto a
quanto pianificato. D1 seguito € riportato quanto emerso:

In primo luogo, 1l team ha espresso la propria difficolta nel pianificare le
attivita quando non ¢ raro che vi siano delle situazioni di maggior priorita in
altre commesse che mmpediscono di  dedicarsi completamente allo
svolgimento delle attivita pianificate.

In secondo luogo, 1l team ha manifestato delle difficolta nel quantificare 1l
carico di lavoro delle attivita, soprattutto nel caso 1n cui s1 tratti di qualcosa di
nuovo o di non prevedibile. Questo secondo aspetto ha portato ad una
riflessione critica tra Scrum Master e gh altr1 membri del team 1n riferimento
alla metodologia con la quale viene assegnato 1l punteggio alla storia,
evidenziando un disallineamento tra lo standard condiviso e quanto fatto dal
team. La tendenza ¢ quella di assegnare 1l punteggio della storia in funzione di
quello che ¢ 1l carico di lavoro previsto 1in termini di ore o di risorse comnvolte
per portarla a termine e non confrontando le varie storie tra di loro.

Un ulteriore aspetto riguarda il comnvolgimento de1 fornitor: di servizi o di
materiali, 1 quali in alcuni casi provocano uno shttamento mdesiderato delle
attivita pianificate e in alcuni casi 1l non completamento di alcune storie.
Infine, ¢ emerso che 'operazione di ispezione del Backlog risulta difficoltosa
per la presenza di un numero elevato di storie e per 1l fatto che w1 sia difficolta
ad individuare le tre macro-categorie di deliverable: meccanici, elettrici e
software. In modo da evitare confusione nella ricerca delle storie s1 ¢ deciso
di modificare lo standard precedentemente adottato e di introdurre diversi
colori ne1 postit per identificare meglo la categoria progettuale a cu
appartiene la storia (il nuovo standard di creazione delle storie € riportato in
[Figura 40]).

Alcune delle problematiche sopra descritte sono state riportate come
segnalazione nel tabellone Problem Solving comune a tutth 1 team di
progettazione i FreTor, in modo che la causa radice possa essere individuata
ed eliminata.

Sprint Planning - Sprint successivo.

Dopo aver concluso la riunione di Review con la sessione di brainstorming, il
team ha dato avvio al nuovo Sprint con 'evento di Sprint Planning. Ciascuno
de1 membri del team ha selezionato alcune delle voci del Backlog portandole
all’'interno del Tabellone dello Sprint. In questa particolare sessione di Sprint
Planning ¢ stata itrodotta nel team anche la figura del responsabile del
montagglo, In quanto la commessa si trova in una fase avanzata di
progettazione e 1l Project Manager ha espresso la necessita di iniziare con 1l
montaggio di alcuni gruppi della macchina. Inoltre, ¢ stata condivisa tra 1

96



membri del team la necessita di mnalzare la velocita in modo da potersi
allineare con la successiva milestone di progetto riportata nel Gantt.

Dopo aver pianificato le storie, 1l team ha proseguito pianificando 1 task
all'imterno del Tabellone de1 task per il primo giorno dello Sprint (non vi ¢
documentazione fotografica a supporto).

L’aspetto che assume 1l Tabellone dello Sprint in seguito alla runione di
pianificazione ¢ i1l medesimo [Figura 46]:

Figura 46 - Tabellone dello Sprint al termine della seconda riunione di Sprint Planning - Fonte: FreTor

In totale 1 punti pianificati dal team per lo Sprint che ¢ miziato sono settantotto
e sono stati riportati all'interno del grafico di velocita degh Sprint [Figura 47]:

Figura 47 - Grafico di velocita dello Sprint aggiornato al secondo Sprint descritto - Fonte: FreTor
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Una delle criticita emerse durante la seduta di Sprint Planning riguarda lo
standard di creazione delle storie. Lo standard prevede che la storia debba
essere completata entro la durata dello Sprint e nel caso 1 cui non sia possibile
farlo essa debba essere spezzata in piu storie.

La soluzione adottata dal team prevede la creazione di piu storie con lo stesso
nome e un numero che ne indichi la partizione, come esemplificato in seguito

[Figura 48]:

R1 08/09/2020 R1 08/09/2020
VERIFICA MANUALE DI MONTAGGIO VERIFICA MANUALE DI MONTAGGIO
1/2 2/2

5 5

Figura 48 - Esempio di suddivisone delle storie

Da un lato questa pratica permette di poter concludere la storia nell’arco della
durata dello Sprint, coerentemente con quanto definito nello standard, ma
allo stesso tempo 1l deliverable non ¢ testabile, in quanto non individuabile 1n
modo oggettivo. Lo Scrum Master ha condiviso con 1l team la necessita di
rispettare lo standard per poter praticare 1 principi di ispezione e adattamento
riguardo al contenuto della storia, indicando anche all'interno della storia
“parziale” (Verifica manuale di montaggio %) quello che puo essere un
deliverable che ne certifichi il completamento.

L’analisi del caso studio appena discusso € riportata all'interno del capitolo
seguente dell’elaborato.

98



Capitolo 5.

Modello di implementazione,
Analisi critica e Conclusionmi

“Without a goal you can’t score”

Casey Nelistat

Nel seguente capitolo ¢ riportata I’analisi del processo adottato net casi studio
esposti nel due capitoll precedenti dell’elaborato, a partire dai quali sono stati
formulatt un modello che descrive la struttura di un processo per
I'implementazione dell’approccio Hybrid Stage - Gate e un diagramma di
flusso che formalizza le attivita per lo svolgimento degh eventi di Scrum.

Successivamente sono riportate analisi e alcune considerazion delle
difficolta incontrate nell'implementazione del framework e gl adattamenti
riscontrati nell'implementazione all'interno dei casi studio.

Infine, sono riportate conclusioni e considerazioni personali sul lavoro svolto
nel presente elaborato.
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5.1 Analisi dei casi studio

[’approccio adottato nei due casi studio descritti all'interno dell’elaborato
segue le logiche del modello Hybrid Stage - Gate esposto nel secondo
capitolo. D1 seguito sono 1llustrate delle considerazioni riguardo
I'organizzazione e la progettazione dei processi i ottica Hybrid Stage-Gate,
generate a partire dall’analis1 de1 due casi studio.

Come esposto nell’analisi di letteratura del secondo capitolo, 1l modello Stage
- Gate fornisce all'intero processo una struttura solida, necessaria per portare
a termine progetti complessi quali lo sviluppo di prodotti tangibili, garantendo
supporto per la pianificazione di lungo termine e il monitoraggio delle
milestones di progetto a livello strategico.

Il numero di Stage ¢ variabile in funzione della ngidita che s1 vuole conferire
al processo:

= Nel primo caso studio 1l numero di Stage ¢ cinque, che corrispondo
alla defimzione della specifica di prodotto, sviluppo preliminare,
sviluppo di dettaglio, alfa test, industrializzazione e produzione.

= Nel secondo caso studio gli Stage si riducono a tre, caratterizzati dalle
fasi di defimzione della specifica di prodotto ed elaborazione
dell’offerta, progettazione e infine approvvigionamento e produzione.

I due casi studio sono rappresentativi di due modelli di gestione de1 processi
differenti: nel primo caso 1l processo di sviluppo ¢ separato e antecedente
rispetto al processo logistico - produttivo, tipico di un modello di gestione
MTS/MTO. Nel secondo caso l'azienda adotta un approccio ETO,
prevedendo la progettazione e la produzione come fasi del progetto.

Dall’analisi dei casi studio ¢ quindi possibile dedurre che 11 modello Hybnd
Stage-Gate ¢ applicabile a processi che fanno rferimento a modell
organizzativi different.

I due casi studio esposti presentano inoltre delle comunanze a livello di
progettazione del processo, le quali sono analizzate di seguito.

Il primo Stage del processo ¢ orientato alla defimzione della specifica di
prodotto, la quale racchiude le informazioni fino a quel momento conosciute
riguardo al prodotto da sviluppare. La specifica di prodotto ¢ formalizzata in
un documento e non ¢ congelata, ma puo evolvere in funzione della nuova
conoscenza che viene acquisita nel corso del progetto. Risulta fondamentale
quindi la progettazione di uno standard di analisi e aggiornamento della stessa.
Nel caso del modello di gestione ETO, la specifica di prodotto ¢ generata a

100



partire da una richiesta da parte del chente, mentre nel caso di un modello di
gestione MTS/MTO risultano necessarie attivita di acquisizione della VoC”.

Per quanto riguarda 1l primo Gate del processo, in entrambi 1 casi studio esso
¢ strutturato con una modalita Go/Kill ed ¢ focalizzato su:

= Approvazione dell’offerta comprensiva della specifica di prodotto da
parte del cliente, nel caso di processo basato su modello di gestione
ETO;

= Approvazione della specifica di prodotto e inserimento all'interno della
Product RoadMap da parte del team strategico, nel caso di processo
basato su modello di gestione MTO/MTS.

Il superamento del primo Gate sancisce ufficialmente 1l kick-off del progetto.

Una volta che la direzione/team strategico da avvio al progetto, segue 'attivita
di investitura del Product Owner e formazione del Development Team. La
composizione del team di sviluppo ¢ funzione delle competenze fino a quel
momento ritenute necessarie per portare a termine I'mtero progetto.

Le mansioni di ciascun membro del team e lo svolgimento degh eventi di
Scrum descritti all'interno dei casi studio sono stati formalizzati in un
diagramma di1 flusso [Figura 49-50-51], che mn seguito viene esposto.

Una volta formato 1l team, esso puo occuparsi di dar vita al Product Backlog
e dar avvio alla gestione del progetto tramite I'utilizzo del framework Scrum.

L attivita di creazione del Product Backlog a partire dai requisiti formalizzati
nella specifica di prodotto ¢ uno degli input al processo di pianificazione del
progetti con Scrum ed ¢ rappresentata dal ramo di smistra (denominato
“Esame e classificazione de1 requisii di prodotto/processo”) mn ingresso al
diagramma di1 flusso [Figura 49].

5 Product Cliente Data: __/_/_|
Task Annotazioni
ESAME E CLASSIFICAZIONE DEI REQUISITI GESTIONE RICHIESTA DI MODIFICA
DI PRODOTTO/PROCESSO
& e Rileva
FAminal EquUisinos! problemajrichiesta/necessita di
prodotto/processo da sviluppare Ein,

Classifica i requisiti in base alla priorita,
con apposito tabellone

ANALISI FATTIBILITA l

E PRIORITA (SCAN) Valuta fattibilita, compila storia e
‘assegna priorita (matrice priorita)

Inserisce 2 storia nel tabellone product
backlog del prodottof/ interessato, nella
sezione "Da raffinare”

Figura 49 - Flowchart utilizzo framework Scrum - Fonte: auxiell

Comunica la richiesta al product owner U

35 Voice of the Customer: “Il VOC ¢ un termine usato per descrivere il processo di acquisizione dei dati
inerenti le aspettative, le preferenze e le obiezioni dei clienti. In breve, ¢ un concetto che racchiude tutto cio
che 1l cliente desidera o di cul ha bisogno, 1 benefici e le aspettative associati ad un prodotto o ad un servizio,
il livello di soddisfazione del cliente stesso.” Fonte: https://www.salesclub.it/news/il-potere-di-voc-l-ascolto-
efficace-della-voce-del-cliente.html
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La definizione della specifica di prodotto diventa input al processo di gestione
con Scrum 1n quanto ¢ 1l raccoglitore di quelli che sono 1 requisiti del
prodotto/processo da sviluppare; la specifica viene elaborata dal Product
Owner e dal team di sviluppo al fine di inserire le storie all'interno del Backlog
di prodotto. E possibile utilizzare lo strumento del tabellone dei requisit
(come 1llustrato nel secondo caso studio) o utilizzare direttamente 1l Backlog
(come nel primo caso studio).

Linput al flowchart che s1 origina dal ramo di destra (denominato “Gestione
richiesta modifica”) rappresenta le situazioni in cui 'acquisizione di nuova
conoscenza nel corso del progetto (che puo essere generata da un problema,
richiesta di modifica o necessita di sviluppo) genera una variazione al
contenuto del Product Backlog.

Una volta che a partire dalla specifica di prodotto 1l team ha popolato 1l
Product Backlog, ¢ possibile dare avvio formalmente alla pianificazione del
progetto a livello micro attraverso I'approccio iterativo definito dal framework
Scrum, descritto i [Figura 50-51].

102



TIMING:
~ ATTIVITA' CONTINUA

~RIUNIONE DI RAFFINAZIONE
L'ULTIMA SETTIMANA DELLO
SPRINT

SCAN - RAFFINAZIONE BACKLOG

Definisce il Product Backlog da |
aggredire nello Sprint ivoa Wedere STD riunione di Raffinazione del Bocklog (SCAN]
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y

Figura 50 - Flowchart utilizzo framework Scrum - Fonte: auxiell
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Figura 51 - Flowchart utilizzo framework Scrum - Fonte: auxiell




5.2 Modello di implementazione

L’analisi de1 casi studio esposta nel paragrafo precedente dell’elaborato ha
permesso di formulare quella che puo rappresentare una struttura comune a
tutti 1 processi per favorire I'implementazione del modello Hybrid Stage -
Gate, la quale viene rappresentata graficamente come segue

[Figura 52].

STAGE 1 STAGE 2

ASSEGNAZIONE
PRODUCT OWNER

DEFINIZIONE Team

SPECIFICADI Strategico
PRODOTTO

DEFINZIONE DEL
PRODUCT BACKLOG

Cliente Team

Interno/Esterno Strategico DEFINIZIONE TEAM E
PIANO DI SWILUPPO

Team

Team
Strategico

GPERONAONK AVVIO ALLA GESTIONE
SPECIFICA DI PRODOTTO DEL PR(_)f;ETTO CON
¢ KICK-OFF PROGETTO SCRUM

Figura 52 - Modello di processo proposto per I'implementazione di Hybrid Stage-Gate
5 J (o)

Il modello riportato in [Figura 52| s1 pone 'obiettivo di identificare 'ossatura
minima che 1l processo di development deve prevedere per poter rendere
operativa 'implementazione del modello Hybrid Stage-Gate.

All'imterno del primo Stage non sono state riportate altre attivita oltre alla
creazione della specifica di prodotto perché, come visto ne1 due casi studio,
esse possono variare in funzione della specifica realta aziendale.

Ad esempio, nel secondo caso studio gia all'mmterno del primo Stage viene
valutata la fatubilita del prodotto per por procedere alla generazione
dell’offerta, mentre nel primo caso studio Panalisi di fattibilita avviene
all'interno del secondo Stage, ma all'interno della prima fase sono presenti
attivita quali 'acquisizione del bisogni dei clienti e la creazione della Product
Roadmap.

Nel modello ¢ rappresentato solamente 1l primo Gate, 1l quale ha la funzione
di formalizzare 'avvio del progetto di sviluppo. Non sono state riportate altre
attivita in quanto, come per quanto descritto per 1l primo stage, la struttura del
primo Gate (e piu in generale di tutti 1 Gate) dovra essere definita in funzione
deglh specifici bisogni aziendal.

Ad esempio, 1l processo di sviluppo di un’azienda all'imterno del contesto
automotive/aeronautico dovra prevedere der controlll rigidi a1 Gate per
garantire 1 requisitt minimi di qualita richiesti dagh appositi enti.
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All'mterno di un modello Hybnd Stage-Gate 1l team non dovra pero adottare
un approccio passivo nei confronti dei Gate, ma considerare gia all'interno del
Backlog di prodotto 1 deliverable necessari al superamento di essi. In questo
modo ¢ possibile superare 'approccio statico e nigido dettato dalla visione
tradizionale del Gate e adottare un approccio pit dinamico che si fonde con
1l ciclo di miglioramento SPDCA, considerando 1l Gate come una fase di
check e non come un ostacolo.

Per quanto riguarda 1l secondo Stage del modello, sono mserite unicamente
le attivita preliminari necessarie a dare avvio alla gestione con Scrum. Lo
svolgimento dei diversi eventi del framework ¢ formalizzato all'interno del
flowchart riportato in [Figura 49-50-51].

In seguito alle attivita preliminari del secondo Stage non ¢ stata fornita alcuna
rappresentazione in termini di numero di Stage e di definizione delle macro-
ativita contenute 1n essi In quanto, come ribadito precedentemente,
solamente un’analisi dello specifico contesto aziendale (come ad esempio 1l
modello di gestione adottato) e degh specifici bisogni dell’organizzazione (in
termini di nigidita/flessibilita e di performance) possono fornire 1l corretto
mput alla progettazione del processo di sviluppo (all'interno del primo caso
studio questo passaggio ¢ rappresentato dalla fase di Lean Gap Analysis® del
progetto di complete lean transformation).
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5.3 Difficolta nell’utilizzo di Scrum

A partire dall’analisi dei casi studio e da conversazioni informali con 1 membri
de1 team delle organizzazioni riportate nei casi studio, sono state idividuate
alcune difficolta nell’'utihizzo del framework:

Definire obiettivi raggiungibili all’interno dello Sprint.  Uno de1 principali
standard 1illustrati all'interno dell’esposizione de1 casi studio aziendal ¢ lo
standard di creazione di una storia. Uno de1 requisiti per la creazione di una
storia da inserire all'interno del Backlog ¢ che essa sia completabile all’'interno
della durata di uno Sprint. La suddivisione di un deliverable non completabile
nell’arco dello Sprint in sotto-deliverable raggiungibili all’interno di uno Sprint
rappresenta pero un aspetto di complessita per 1l team, soprattutto nello
svolgimento der primi Sprint. Il superamento di questa difficolta ¢
principalmente legato all’acquisizione di consapevolezza da parte del team
attraverso lo svolgimento di pit Sprint. Il tipico rischio che si corre nel primi
Sprint ¢ quello di completare poche storie rispetto a quanto pianificato, in
quanto 1l team svolge attivita che nel loro complesso non portano al
completamento dei requisiti per considerare “fatte” le storie. Tale difficolta &
strettamente collegata a quella che segue.

Ragionare in termini di deliverable. Come per la precedente difficolta, la
presente s1 manifesta nel momento n cui il team ¢ coinvolto nell’attivita di
definizione delle storie. La tendenza diffusa ¢ quella di mserire all'interno
della storia una “frase” che sta ad indicare I'attivita che 1l membro del team
andra a svolgere. Ragionare mn termum di attivita non consente pero di
implementare 1 principi di 1spezione e adattamento durante la riunione di
Sprint Review rispetto al lavoro svolto, in quanto non rappresentano dei
deliverable concreti che possono essere testati. Il team deve essere quindi
supportato verso un cambio di mentalita in cui, oltre che pianificare, ragioni
i termini di obiettivi testabili, ovvero vengano definiti in fase di creazione
della storia anche tutti 1 requisiti che devono essere soddisfatti affinché tale
storia s1 possa considerare fatta.

Ragionare in termini relativi.  Precedentemente all'implementazione del
framework non era prassi comune ragionare sullo sforzo richiesto dai
deliverable con un approccio strutturato mm modo da migliorare la
pianificazione all'mmterno dei progetti e I'unica forma di controllo riconducibile
a tale atuvita era la consuntivazione delle ore. Assegnare un punteggio a
clascuna storia in termini refativinel confronti delle altre storie rappresenta un
cambio di mentalita difficile per 1l team. Nella fase di introduzione al
framework 1l team viene supportato nell’attivita di assegnazione del punteggio
creando delle analogie con lo sforzo richiesto m termini di giorni lavorativi e
di risorse comvolte, in quanto risulta in linguaggio piu facilmente ricollegabile
al loro precedente modo di fare. Successivamente perd € necessario un
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superamento di questa prassi, In quanto puod diventare sviante in fase di
raffinazione e pianificazione, prediligendo un’assegnazione del punteggio
come output del confronto tra le varie storie.

Risorse dedicate. Sia all'interno dell’analisi di letteratura del secondo
capitolo (paragrah 2.1 e 2.3.2) che all'interno dell’esposizione dei casi studio
aziendali, emerge una difficolta nell’applicazione del framework legata ad un
orientamento prettamente verticale delle competenze aziendali 1l quale, a sua
volta, s1 tramuta mm un numero limitato di risorse dedicabili a1 progett,
soprattutto nel caso di PMI. Il numero limitato di risorse con specifiche
competenze e la richiesta di competenze sempre piu specializzate nei progetti
di sviluppo rappresentano un Iimite per 1 Team Scrum, che richiederebbero
delle risorse dedicate.

La necessita di avere risorse dedicate al progetto nel caso 1n cul esse non siano
comvolte solamente nelle attivita di sviluppo dello specifico progetto puo
essere parzialmente superata riducendo 1l tempo dedicato alle attivita del
progetto nell’arco della setimana ma allungando la durata dello Sprint (come
all'imterno del primo caso studio in cui la durata dello Sprint ¢ stata fissata a
due settimane, ma con al suo interno tre giorni lavorativi dedicati al progetto).
La condizione piu gravosa si manifesta nel momento in cui nell’arco della
glornata le risorse siano richieste in attivita non previste, delle vere e proprie
“emergenze” quotidiane, che creano mstabilita all'interno del processo di
Scrum e non permettono di portare a termine 1l lavoro pianificato.

Tale situazione s1 manifesta soprattutto nella fase miziale di introduzione al
framework e 1l suo superamento deve essere accompagnato da un percorso di

stabilizzazione de1 processi, in modo che le situazioni di “emergenza” generate
dalla loro variabilita tendano asintoticamente a zero con 1l passare del tempo.
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5.4 Adattamenti nell’utilizzo di Scrum

Come descritto nel paragrafo 5.1 attraverso 1l flowchart e la sua applicazione
allinterno de1 casi studio, la modalita adottata di mimplementazione del
framework ¢ mn linea con Ianalisi di letteratura esposta nel primo capitolo
dell’elaborato. Nonostante c¢10 sono presentt  alcunmi  adattamenti e
considerazioni la cui analisi € oggetto del seguente paragrafo.

Incremento di prodotto. In (Sutherland & Schwaber, 2017) ¢ riportato
che: “L'Incremento é la somma di tutti gl elementi del Product Backlog
completati durante uno Sprint e del valore degli incrementi dr tutti gli Sprint
precedenti. Alla fine di uno Sprint, il nuovo Incremento deve risultare “Fatto”,
1l che significa che deve essere utilizzabile e deve soddistare la definizione di
“latto” data dallo Scrum Team. Un Incremento é un msieme di lavoro "Fatto”
ed ispezionabile che supporta lempirismo alla fine dello Sprint. L'Incremento
¢ un passo verso la visione o l'obrettivo. L'Incremento deve essere utilizzabile
mdipendentemente dal fatto che 1l Product Owner decida di rilasciarlo
davvero.”

Sebbene nella letteratura di Scrum applicato al Software si faccia riferimento
all'incremento di prodotto come una funzionalita che si potrebbe far testare
al cliente, nel contesto dello sviluppo di prodotti tangibihi risulta estremamente
complesso da realizzare. Per ovviare a tale problematica, (Cooper &
Sommers, 2018) esprimono 1l concetto di incremento di prodotto come
“risultato tangibile del lavoro completato in quello Sprint’.

Come rnibadito all'interno del paragrafo precedente, 1l comportamento
adottato dar team prima dell'introduzione di  Scrum prevedeva la
focalizzazione sullo svolgimento di “attivita” in orizzonti temporali non definiti
e con poca importanza alla fase di pianificazione delle stesse.

L’ mmtroduzione di Scrum e 'adozione di uno standard di creazione delle storie
che focalizzi 1l team sul ragionare in termini di deliverable concreti e testabili
da completare nell’arco dello Sprint consente di avvicinarsi al concetto di
mcremento di prodotto potenzialmente rilasciabile espresso in letteratura. La
maggior parte delle PMI non ¢ dotata di macchinari di prototipazione rapida
che consentono di adottare un approccio simile all’Extreme Manufacturing
(descritto nel paragrafo 2.2) e quindi di progettare, realizzare, produrre e
testare una parte del prodotto nell’arco della durata dello Sprint (anche se la
durata dello Sprint fosse mmpostata a 4 settimane) e probabilmente non
rappresenta neanche un bisogno in questo momento per le PMI italiane.
L’approccio adottato nelle realta presentate nei casi studio aziendal ¢ quindi
quello suddividere 1l percorso di progettazione (come puo essere quello di un
“gruppo trasmissione” completo) in sotto-deliverable realizzabili all'interno di
uno Sprint.
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Risulta opportuno mserire un ulteriore considerazione correlata alla tematica
dell'incremento di prodotto.

Nell’analis1 di letteratura del modello Hybrid Stage - Gate (paragrafo 2.3.2)
viene ribadito che una delle questioni chiave risulta essere in quali fasi del
processo adottare 1l framework Scrum. L’approccio adottato nei processi di
sviluppo dei1 casi aziendali presentati (paragrafo 5.2) prevede l'utilizzo del
framework subito dopo 1l kick-off del progetto, in quanto si vanno a generare
tutti 1 requisiti affinché esso possa essere adottato (creazione del Team Scrum
e del Product Backlog). Nel primo caso studio viene pero riportato un
esempio di adozione del framework nel primo Stage (come descritto pia nel
dettaglio nel paragrafo 3.5). E quindi possibile affermare che l'utilizzo del
framework puo essere allargato a tutte le fasi del processo di sviluppo e anche
gl standard rimangono mvariati. Il focus sulla generazione di deliverable
concreti e testabili (coerentemente con gl standard definiti ne1 casi studio)
permette di implementare 1 principi di ispezione e adattamento anche nelle
prime fasi del processo. Nelle fasi piu tecniche del progetto (come previsto
nel paragrafo 2.3.2) loutput di ciascuno Sprint risulta pero essere gia
pienamente allineato alla definizione dell'incremento di prodotto fornita
dall’analis1 di letteratura (come riportato nel secondo caso studio dove I'output
dello Sprint prevedeva I'assemblaggio di diversi gruppi macchina, oltre che la
progettazione di altr).

Sprint Retrospective. [analis1 di letteratura di Scrum (paragrafo 1.3.5)
prevede lo svolgimento di cinque eventi nell’arco della durata dello Sprint, tra
cut la rmunmione di Sprint Retrospective. Nell’esposizione dei casi studio
aziendali non ¢ formalmente riportato questo evento. Lattivita di 1spezione
del processo, del team e delle relazioni in esso non viene dedicata ad una
riunione a sé stante, ma ¢ mtegrata all’'imterno della riunione di Sprint Review.
Durante la riunione di Sprint Review sono discussi eventuali scostamenti nel
lavoro effettuato rispetto a quanto pianificato e difficolta riscontrate dal team:;
successivamente s1 instaura un processo di problem solving alla ricerca della
causa radice del problema che puo comvolgere anche le tematiche oggetto
della runione di Retrospective. Eventuali attvita di mighoramento possono
essere mserite dal team all'interno del Product Backlog (come nel primo caso
studio) o all'interno di un tabellone problem solving (come nel secondo caso
studio). La scelta di non svolgere due eventi separati ¢ legata principalmente
ad un aspetto culturale riscontrato soprattutto nelle PMI, dove le riunioni
spesso  sono percepite come non a valore e quindi scoraggiate
dall'imprenditore. I problema non risiede tanto nella riunione di Scrum, ma
piuttosto a come sono svolte prime dell’'inizio del percorso di trasformazione.
Un ulteriore motivo ¢ I'alleggerimento del metodo in modo da favorirne un
rapido apprendimento.
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5.5 Conclusioni

Al momento della conclusione dell’elaborato 1 progetti di lean transformation
dei processi di development in FILLA e FreTor sono ancora i fase di
attuazione. Non sono ancora disponibili misurazioni quantitative robuste da
permettere un’analisi strutturata dei benefic, la quale ¢ comunque pianificata
nella fase di check del progetto.

Nonostante c10, tramite alcune conversazioni ed mterviste a1t membri del team
sono emersi diversi vantaggl che I'applicazione del framework ha portato,
alcuni de1 quali confermano quanto gia evidenziato nell’analisi di letteratura:

» La formazione di team multidisciplinari prevista da Scrum garantisce
un miglhioramento della comunicazione interna al progetto,
permettendo  un migliore coordinamento e 1l superamento
dell'impostazione di lavoro tradizionale fondata sulla divisione
funzionale e 1 passaggli di responsabilitd, che provocano sprechi
all'interno del processo;

= La possibilita di vedere 1l lavoro che ¢ stato fatto, 1l lavoro in corso e 1l
lavoro che c¢’¢ ancora da fare consente di avere le 1dee piu chiare di
dove s1 sta andando, ovvero 'obiettivo da raggiungere, e di come 1l team
sta lavorando;

= Definire degh obiettivi di breve termine che siano chiari e condivisi
consente a clascun membro del team di essere piu focalizzato, di
mighorare la qualita e la produttivita del proprio lavoro e di integrare 1l
mighoramento continuo all'interno di esso.

Come definito all'interno del sommario e dell'introduzione, 'obiettivo del
presente elaborato consiste nel definire se I'implementazione del framework
Scrum sia possibile anche nel contesto dello sviluppo di prodotti tangibili e se
siano necessarl degh adattamenti athinché ne sia resa possibile 'applicazione.

Nel paragrafo 5.4 sono stati presentanti e analizzati gli adattamenti riscontrati
nell’applicazione del framework nei due casi studio in confronto all’analis1 di
letteratura del primo capitolo.

L’obiettivo alla base di Scrum ¢ abilitare al controllo empirico de1 processi
attraverso 1 principi di trasparenza, 1spezione e adattamento. Ricordando c10,
¢ possibile affermare che I'implementazione del framework descritta ner casi
studio rappresenta un caso di applicazione di Scrum nel contesto dei prodotti
tangibili, in quanto 1 principi di trasparenza, i1spezione e adattamento sono
entrati a far parte del processo (implementati attraversi gli eventi, 1 ruoli e gh
artefatti descritti).

Ciononostante, 'mplementazione del framework Scrum all'interno del
processo di sviluppo di prodotti tangibili deve essere supportata da un
modello che oper1 ad un hivello piu elevato di gestione del processo, in modo
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da garantire una visione macro e di lungo periodo. Come visto all'imterno del
cas1 studio, la pianificazione di lungo periodo ¢ supportata dall'integrazione
delle milestones del progetto con 1l diagramma di Gantt.

Ritengo che, nonostante vi possano essere alcuni  adattamenti
nell'implementazione, l'aspetto fondamentale che deve essere tenuto in
considerazione ogniqualvolta 1l framework debba essere applicato &
I'implementazione dei principi alla base di esso, ovvero trasparenza, ispezione
e adattamento.

Essi abilitano al controllo empirico, 1l quale consente di implementare 1l
miglioramento continuo, 1l comvolgimento di tutti 1 membri del team e di
ridurre la variabilita del processo, con la conseguente riduzione deglh sprechi
generati all'interno di esso.
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