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INTRODUZIONE

all'interno di ogni struttura organizzata, sia jtiax che pubblica.

La complessita crescente delle attivita aziendlatempo e le risorse sempre piu limitate,
impongono alle aziende, cosi come alle struttungbbfiche la ricerca di efficaci strumenti per
gestire i progetti che vengono attivati in ogni@et aziendale.

I e problematiche relative alla gestione dei progsttho oggigiorno di grande attualita

- La costruzione o 'ampliamento di un impianto
- Il lancio di un nuovo prodotto

- L'installazione di un computer

- L’avviamento di una procedura informatica

- Un progetto di formazione per il personale

- L’organizzazione di un Convegno...

sono tutti esempi di progetti che devono esseremppamente “governati’ al fine di ottenere i
risultati desiderati, nel rispetto di tempi e costi

Ma che cos’é un progetto?

Cerchiamo di attribuirgli una definizione appropaia

Y

“Un progetto e un compito di una certa rilevanzan carattere di unicita e che deve essefre
completato rispettando una scadenza temporale edrtmbudget di spesa.”

La definizione di progetto ne evidenzia le caradterhe di base:

- € costituito da un insieme di attivita;

- destinate ad ottenere uno specifico prodottadini

- da svolgere in un determinato periodo di tempo;

- mediante I'utilizzo di risorse predefinite ed egsate;
- a costi predeterminati.

Proprio alla luce di tali premesse diviene immexliedmprendere I'importanza di una metodologia
efficace di gestione di un qualunque tipo di praget

Le fasi del Project Management

Sin dagli anni 60 sono state sviluppate ed apgidaicniche per effettuare con rigore la
programmazione ed il controllo dei progetti.

Trai piu noti e la tecnica PERT (Program Evaluateomd Review Tech.). Questa, come altre
tecniche che verranno affrontate nel prosieguadedo, risulta ben poco utile se non inserita in un

3
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contesto globale di attitudine alla programmaziedeal controllo ed, in sostanza, se non facente
parte di un processo piu ampio ed il piu possitoitenalizzato di gestione dei progetti.

Il processo globale di Project Management prevesldéasi distinte ed il cui scopo €& dare risposta
alle domande:

- Quale € la missione del progetto? Con quali sis@i intende perseguirla?
- Come verra condotto il progetto?

- Come ne verra controllato I'avanzamento?

Fattori critici di insuccesso

Certo non € facile sintetizzare le motivazioni &l&se del fallimento di tanti progetti. Essi posson
in ogni caso ricondursi alle seguenti fattispecie:

- Progetto privo di chiari obiettivi;

- Scelta sbagliata del Project Manager;

- Direzione non coinvolta;

- Compiti non ben definiti;

- Inadeguata programmazione delle attivita del ettog
- Processo di controllo inefficace;

Fattori critici di successo

Proviamo invece ad analizzare a cosa si posshuattiil miglior risultato di altrettanti progetti:

- Impegno del gruppo;

- Capacita del gruppo;

- Utilizzo di tecniche appropriate;

- Accurate stime iniziali;

- Disponibilita di fondi;

- Controllo puntuale, ma non burocratico;

La suddivisione in fasi della gestione del progetto
Possiamo suddividere la gestione di un progetteeidistinte fasi
- PIANIFICAZIONE

- PROGRAMMAZIONE
- CONTROLLO
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LA PIANIFICAZIONE DEL PROGETTO

a fase di pianificazione del progetto rappreseinpumto di partenza di qualunque progetto
organizzato. Essa e di fondamentale valore aldelesuccesso dell'intero progetto in quanto
formalizza al meglio I'area di intervento del prttgegli obiettivi e le risorse necessarie.

project management

FASE DIPIANIFICAZIONE

1.[MISSIONE DEL PROGETTO ]

2.[OBIETTIVIDEL PROGETTO ]

3.[WORK BREAKDOWN STRUCTURE ]

4.[RISORSE NECESSARIE ]

Puo essere generalmente suddivisa in alcune ssittofa

a) Definizione dellamissione del progetto. Il primo passo della pianificaziodieun progetto
consiste nel costruire un accordo tra tutti i congadi del gruppo di progetto sul suo scopo.
chiarimento &€ fondamentale per introdursi in modhitawio alla definizione degli obiettivi. La
definizione concisa della missione deve tenereccaetla definizione stessa di progetto e quindi
porre in luce scopo, tempi e costi. Esempio: “t@me e collaudare un capannone industriale di
500 mq entro sei mesi con un budget assegnato6fl0.000.000.=".

@C Project management
—_— 12

MISSIONE DEL
PROGETTO

Esempio :

% Un verbo d’azione ed il risultato = SCOPO
% Una data limite di conclusione = TEMPO
% |l Budget totale stabilito = COSTO

“Costruire e collaudare

un capannone industriale
di 500 mq. entro sei mesi
con un budget assegnato di
L.600.000.000.=.”

www.change.it
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b) Individuazione degliobiettivi del progetto. I documento “obiettivi del progéttaeve
evidenziare in modo chiaro i risultati che si irdeno ottenere ed i vincoli ( di costo, di tempo, di
personale) che determinano i limiti per la realzzane del progetto. Il gruppo di progetto dovrebbe
quindi discutere e concordare su cio che si otiifrae progetto e sull’esistenza di vincoli e rgo
limitate che influiscono sulle attivita esecutivel grogetto. Esempi in riferimento alla precedente
missione: “Non utilizzare per la realizzazione piudieci unita di operai”’. “Realizzare una prima
parte del capannone entro due mesi...” ecc.

c) Stesura della cosiddettéork-Breakdown Structure, ossia scomposizione in attivita elementari
dell'intero progetto. Questo strumento tende ad@&vziare “cosa” deve essere fatto e costituisce un
supporto fondamentale alle successive fasi di pragrazione e controllo che dovranno definire e
gestire le responsabilita e la tempificazione deltévita individuate. Il gruppo di progetto
determina la struttura delle attivita utilizzandotecnica della scomposizione “gerarchica” delle
attivita (struttura ad albero)

La Work-Breakdown Structure

Costruzione capannone

Costruz. struttura Costruz. rivestimenti Collaudo capannone
—— —— ——
Fondamenta Gettata Strutt. pareti Strutt. tetto Collaudo Omologazione

Ha lo scopo di scomporre in attivita elementaripitogetto

www.change.it

d) Attribuzione ad ogni attivita elementare deiorse necessarie alla realizzazione del progetto,
sino a poter determinare, sia pure in prima appr@sone, i costi dell'intero progetto (sino alla
realizzazione della canatrice attivita risorse). Per lo svolgimento di tale fase ogni elementtade
WBS deve essere esaminato e, per ciascuno, oddentficare: tipo di risorsa, entita della risorsa
e costo stimato.

In sintesi, scopo finale della pianificazione debgetto € I'effettuazione di una prinaaalisi di
fattibilita allo scopo di verificare attuabilita e condiziakal progetto.
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project management

FASE DIPIANIFICAZIONE

O biettivo:

Apertura diun Dossier del progetto contenente:

*OBIETTIVI
*STRUTTURA DELLE ATTIVITA”

*RISORSE NECESSARIE

Rivediamo nello schema che segue la tipica sequigliafase di pianificazione del progetto.

@( ot meragenen
PIANIFICAZIONE PROGETTO

( SINTESI)
OFFERTA EJ
INCONTRO AL
CcoL COMMITTENTE

COMMITTENTE

LA FATTIBILITA’
DELLA RICHIESTA

www.change.it
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LA PROGRAMMAZIONE DEL PROGETTO

effettuando una tempificazione realistica dell'iniz della fine di ciascuna sotto attivita del
progetto. La determinazione dei costi globali ofgeran questa seconda fase assume
generalmente un livello di precisione estremampitelevato.

FA S E DI
PR OGRAMMAZIO NE

I n questa seconda fase lo scopo e quello di orgamneizie attivita e le risorse del progetto

projectm anagem ent

(1 )
O bie ttiv o :
O rganizzare i com piti e le risorse de.l
progetto in tem pirealistici,
evidenziandone i problem ipotenziali.

Le sotto fasi della programmazione possono esssiesmtetizzate:

a) Attribuzione di responsabilita (matrice compésponsabilita)

a) Effettuazione dellprogrammazione reticolaredel progettorfetwork planniny
b) Realizzazione deliagramma di Gantt;

c) Analisi deiproblemi potenziali del progetto;

d) Analisi dellerisorse disponibili;

e) Valutazione economicadel progetto.
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Osserviamo un esempio semplificato di matrice ctimgsponsabilita

MATRICE COMPITI

RESPONSABILITA’

WBS RESPONSABILITA"
(compiti)

A.1 Progettare lo Dott. Rossi
scavo

A.2 Eseguire lo Dott. Bianchi
scavo

B.1 Costruire il Dott. Verdi

muro

...halo scopo di definire i responsabilidi ognidse del progetto...

www.change.it

LA PROGRAMMAZIONE RETICOLARE DEL PROGETTO

Elementi di base di programmazione reticolare

Il diagramma reticolare si propone 'obiettivo pano di rappresentare graficamente le relazioni tra
le singole attivita dellimpresa.

Esistono due modi di operare la stessa rappresentaz
1) Con attivita sugli archi
2) Con attivita sui nodi

Nel primo caso (attivita sugli archi), ogni nodsulta in genere numerato. La singola attivita' puo’
essere individuata dai numeri del nodo di inizii &ne.

Nel secondo caso invece (attivita sui nodi) i rm&Bumono normalmente forma rettangolare. Come
sara analizzato piu avanti, tale forma permettewvitienziare anche relazioni tra attivita diverse
dalla "Finish to Start" (ossia anche i casi in dei attivita debbano iniziare o finire
contemporaneamente).

La numerazione segue direttamente quella della WBS.

Tale ultima rappresentazione risulta oggi la pilizzeta. Essa € inoltre la tipica rappresentazione
dei principali software di gestione dei progetts(Project della Microsoft).

Tipi di legame

Le attivita possono legarsi tra loro con vari tgii legami (anch’essi riportati nei principali
software):
* Legame "Finish to Start" o anche “Fine-Inizio”
Significa che l'attivita' "B" puo' iniziare solo séterminata la precedente attivita' "A".
* Legame "Finish to Finish" o anche “Fine-Fine”
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Significa che la fine dell' attivita' "B" e' subdmdta all'avvenuta fine dell'attivita' "A".

* Legame "Start to Start" o anche “Inizio-Inizio”.

Significa che l'inizio dell'attivita’' "B" e' subdrdhto all'avvenuto inizio dell'attivita' "A".
* Legame "Start to Finish" o anche “Inizio-Fine”.

Significa che l'inizio dell'attivita' "A" e' suboirtato alla fine dell'attivita' "B".

Metodologie di Programmazione reticolare

La programmazione reticolare pud essere effettusgguendo piu di una impostazione
metodologica.

Ogni metodologia utilizzabile si caratterizza pér diverso approccio concettuale alla
tempificazione della durata delle attivita ed atidividuazione delle relazioni tra le attivita.

I CPM e' caratterizzato da:
-individuazione di una unica durata attesa delfgaa attivita (salvo poi valutare i cdcrash
times, ossia tempi minimi nel quale si ipotizza di padésporre anche di risorse esterne).
-relazioni tra attivita del tipo "Finish to Start".

I MPM e' caratterizzato inoltre da:
-individuazione di ogni tipo di relazione tra lgiata': ossia anche "Finish to Finish", "Start to
Start" e "Constraint Delay".

Il PERT e’ caratterizzato da:
-individuazione della durata media della singolavi' quale sintesi di tre stime: ottimistica,
normale, pessimistica.

Durate delle attivita

Una volta concordata l'unita’ di tempo, cias@sponsabile stima la durata (o nel PERT le durate)
della singola attivita. A questo riguardo preziesite risulteranno tutte le informazioni ritraibda
esperienze simili precedenti. Tale aspetto sotalitra I'altro la fondamentale importanza di una
ampia documentazione di ogni fase di progetto eefticaci procedure di archiviazione (v.
CONTROLLO, chiusura del progetto).

La stima si basera sulle risorse ritenute didgbmel periodo in cui si ritiene si svolgera tlaita
(essendo la programmazione in fase di attuaziomeshgonoscono ancora le date esatte di inizio
delle varie attivita).

Altri vincoli tra le attivita

Oltre alle relazioni intercorrenti tra le attiviS, SS, FF, SF), sin dall'inizio devono essere
evidenziati altri eventuali vincoli che caratteiizo lo svolgimento delle stesse:

10
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- TARGET START: pone un vincolo di inizio sulla gmla attivita. Cosi una attivita che per un
normale rapporto “Finish to start” con una attivjjgecedente potrebbe iniziare oggi, puo se
sottoposta ad un vincolo di “TS”, essere rimand&tgiorno indicato.

- TARGET COMPLETION: impone ad una attivita di temare non prima di una certa data.

- CONSTRAINT DELAY: distanzia il termine di una &ita dall’inizio della successiva.

Il cammino critico

Una volta costruito il reticolo e stimate le deraelle singole attivita sara possibile individrar
una serie di percorsi alternativi di attivita chemaiovono dall’evento iniziale all'evento finalel de
progetto.

Il pitu lungo tra tali percorsi si dice CAMMINO QRCO e determina la durata attesa dell'intero
progetto.

* Se tale durata e' inferiore a quella definital'dabiettivo iniziale del progetto o dal contrattol
cliente, il percorso si dira SEMICRITICO: eventualiardi anche di attivita poste sul percorso
critico potranno essere sia pure parzialmentertaie

* Se tale durata €' invece superiore, il percorstice IPERCRITICO. In questo caso si dovranno
ricercare gia in fase di programmazione soluziomi pdurre la durata attesa del progetto, ad
esempio ricorrendo a risorse esterne. Altrimsata necessario modificare ['obiettivo temporale
del progetto stesso.

Riassumendo:

&3C  CAMMINO CRITICO ™™

(CRITICAL PATH)

E’' LA SEQUENZA DIATTIVITA’,
DALL'EVENTO INIZIALE ALL’ EVENTO FINALE,
AVENTE DURATA MASSIMA

DETERMINA LA DURATA ATTESA
DELL'INTERO PROGETTO

sidice SEMICRITICO

Gli slittamenti

SE TALE DURATA E’ INFERIORE A QUELLA IMPOSTA L'individuazione
DALL’OBIETTIVO INIZIALE (O DAL CONTRATTO) del cammino
critico permette,
sidicePERCRITICO muovendosi  a
SE TALE DURATA E’' SUPERIORE A QUELLA IMPOSTA ritroso dalla data
DALL'OBIETTIVO INIZIALE (O DAL CONTRATTO) di chiusura attesa
o change.it del progetto, di
evidenziare lo spazio di possibile slittamentodnicgitivita non facente parte del cammino critico.
11

© change Formazione - Firenze
tutti i diritti riservati - vietata la riproduzione



“Project Managemernt

In altri termini, tutte le attivita non facenti pardel cammino critico potranno parzialmente skita
senza ritardare per questo la durata complessivaralgetto.

Early and late start, early and late finish (inizie fine di max anticipo e di max ritardo)

L'analisi dei possibili slittamenti delle singaddtivita porta alla individuazione per ciascuna di
esse, accanto alle date di inizio e fine di massamicipo (Early Start ed Early Finish), anche alle
date di inizio e fine di massimo ritardo (Late $&@atate Finish.

E' evidente che per le attivita poste sul camneniticco, non essendo possibile operare slittament
(che ritarderebbero l'intero progetto), inizio mefidi massimo ritardo coincidono con inizio e fthe
massimo anticipo.

La stima della durata delle attivita nel CPM

Come anticipato, una caratteristica di base dBMC(e del MPM, che segue la stessa
impostazione), e' data dalla stima di un'unicatdupar la singola attivita.

Proprio questa ragione rende il CPM adatto styitata progetti non aventi grossa incertezza sulle
durate.

Nel caso pero il cammino critico assuma caratiel®ERCRITICITA', lo stesso CPM analizzera
la possibilita di ridurre le durate stimate (rierdo per esempio a risorse esterne) analizzantlone i
trade-off con i probabili costi aggiuntivi. Tale stima vienm alcuni casi effettuata
indipendentemente dalla presenza di un camminarifieo.

Rappresentazione grafica del rapporto (Trade-off)rdte costi

L'analisi tempi-costi precedentemente espostaevpdi rappresentata sotto forma di tabella e/o di
grafico a livello di singola attivita.

Si individuano cosi costi diversi in corrispondari durate diverse, fino ad un livello limite.

Tale livello e’ denominato di "CRASH" (“crash #fe "crash cost”).

12
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@( Project management

ANALIS|I TRADE -OFF 32
TEMPI-COSTI NEL CPM
COSTO %
cosTo |
LIMITE .\ goss
(CRASH .\
COST)
0\. \
\7

>

TEMPO DURATA
LIMITE (CRASH TIME)

www.change.it

L'analisi dei problemi potenziali

Una volta terminata la programmazione reticolarstabiliti cammino critico e slittamenti delle
singole attivita, una gestione del progetto benastata dedichera uno specifico dibattito @am
alla individuazione dei potenziali problemi chddae di attuazione potra incontrare.

Tale dibattito dovra inoltre portare:
1) alla individuazione di azioni concrete (che digeno parte del reticolo) che rispondano al
quesito: "Che cosa posso fare per minimizzarschip di insorgenza del problema?"

2) alla individuazione di azioni di emergenza daaprendere nel caso di insorgenza del problema

tali da rispondere al quesito: "Cosa posso faremp@imizzare i danni dovuti all'insorgere del
problema?"

13

© change Formazione - Firenze
tutti i diritti riservati - vietata la riproduzione



“Project Managemernt

Individuazione dei problemi potenziali

Tale momento, che rappresenta il primo passoad&halisi dei Problemi Potenziali porta
necessariamente ad un ampio coinvolgimento di tuteamdi progetto.

L'identificazione dei problemi dipendera largameedall'esperienza acquisita (ad esempio: e' nota
la non puntualita di un certo fornitore; si & gaificata la presenza di forniture difettose ecc.)

Vi sono pero alcune attivita che presentano otstaente una rischiosita piu elevata; tra queste:
-attivita con molti soggetti responsabili, attivitaove per il team, attivita con scarse risordeyitt
dipendenti da numerose attivita precedenti ecc.

L'attribuzione di un peso ai problemi potenziali dividuati

Alla fase di individuazione dei problemi deve eszariamente seguire una valutazione
dell'effettivo rischio degli stessi.

Tale necessita pu0 portare ad utilizzare la catrigk dei Rischi, la quale, attraverso una
valutazione dellimpatto (in termini di sovraccost® perdita di tempo) e della probabilita del
verificarsi del singolo problema, permette unapoiderazione.

Indipendentemente dall'uso della matrice, assaomeunque centralita una analisi per quanto
possibile oggettiva della gravita del singolo pesbé potenziale.

Vediamo un esempio di matrice dei rischi:

14
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&=
PESO PROBLEMI POTENZIALI

SERVE A VALUTARE IL RISCHIO EFFETTIVO
CONNESSO AL PROBLEMA INDIVIDUATO

CRITICO

| E
© PREREQUISITI
M DI SUCCESSO
=) . DEL PROGETTO
A @
-
- >
O
A
MINORE

BASSA PROBABILITA’ ALTA

www.change.it

La programmazione delle azioni preventive

Una volta individuati tutti i problemi potenzialalutato il loro peso rispetto agli obiettivi del
progetto ed identificate le cause, ciascun respmlesdell'area di competenza del problema sara'
tenuto ad evidenziare azioni preventive tali danmé il rischio di insorgenza del problema.

15
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Tali azioni (ossia vere e proprie attivita) vema a far parte anch' esse del programma del

progetto. T Prcjact maragemart

45

PORTA ALL' INTRODUZIONE DI NUOVE
ATTIVITA’ NEL RETICOLO
SCOPO: *

RIDUZIONE RISCHIO

Esempio:
- Ritardo fornitura hard
PROBLEMIPOTENZIAL| [~ Ritardo fornitura hardware

Fornitore sprovvisto

.—;
Introduco nel E’ un requisito

reticolo I att. 2-3 di successo
Contattare fornitore per

conferma disponibilita

® e @

La et programmazione
delle azioni di emergenza

Nonostante l'introduzione di azioni preventivifiadimente il rischio di insorgenza del problema
potra essere annullato.

Per questo motivo é utile preventivare anche mazpyonte ad entrare in gioco nel caso di
insorgenza del problema.

Queste ultime non compaiono nella programmazioigale. Verranno pero a far parte della

programmazione aggiornata (v. CONTROLLO) nel casasbrgenza del problema e salvo diversa
decisione futura.

16
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PORTA ALLA DEFINIZIONE DI ATTIVITA’
ALTERNATIVE NEL CASO DI INSORGENZA

DEL PROBLEMA
SCOPO: *

RIDUZIONE DANNI

Esempio:
= Ritardo fornit hard
PROBLEMIPOTENZIALI > Ritardo fornitura hardware

Fornitore sprovvisto

@
E’ un requisito
Definisco le attivita di -
emergenza o Oil Itstuccesitsoft
T - . ieContattare altro rornitore
Non modifico il reticolo Far partire attivita “Z”

(sino ad eventuale insorgenza del problema) ¥

www.change.it

Il Diagramma di Gantt

Ha lo scopo di evidenziare graficamente dataidia e fine delle singole attivita.
Generalmente mostra anche (con una linea tradtay@li slittamenti delle attivita non critiche.

Nei progetti piu semplici (ossia riducibili a pe attivita elementari) sostituisce del tutto la
programmazione reticolare. In quest'ultimo case siogpassa direttamente da una elencazione delle

attivita (o da una WBS) al diagramma.

Spesso all'interno del diagramma di Gantt veng@appresentate anche le relazioni tra le attivita.
Tale rappresentazione (che prende il nome di Dmagra di Gantt “pertizzato”) é utilizzata anche
dal software Project di Microsoft.
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DIAGRAMMA DI GANTT PERTIZZATO

EVIDENZIA SUL DIAGRAMMA ANCHE LE
RELAZIONI TRA LEATTIVITA®

1 2 3 4 5 6 7

ATTIVITA
Al =]

N L> HL

B.1

B.2 —

Ci1

*IN GENERE UTILIZZATO PER PROGETTI AVENTI
NON PIU’ DI 20 ATTIVITA’

www.change. it

L’analisi delle risorse in fase di programmazione

Avevamo gia visto l'importanza di una prima asialilel fabbisogno di risorse in fase di
pianificazione del progetto. Tale valutazione avkvacopo di esprimere un giudizio di fattibilita
sul progetto e di stimarne il costo totale.

In fase di programmazione l'analisi delle risdiaeinvece un impatto diretto nella determinazione
delle date di inizio e fine delle singole attivita.

Utilizzando ifloat delle attivita non critiche si ricerchera infattha distribuzione quanto piu
equilibrata delle cd. risorse chiave (ossia quélecui acquisizione oltre un certo quantitativo
comporti un prezzo piu che proporzionale; per emadopera straordinaria).

Il Diagramma di Gantt integrato

Oltre ai vantaggi gia evidenziati dal DiagrammaGahntt tradizionale, il D. di G. integrato
permette di cogliere visivamente I'impiego di ueaa& categoria di risorse per ogni singola attivita

Permette inoltre di riportare verticalmente atogiornalieri.
Spesso anche la singola categoria di risorsédtaisdteriormente scissa per mostrare eventuali

insostituibilita (tecnici ed operai, cavi di diverspessore ecc.).
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Istogramma delle risorse

Puo esser tratto direttamente dal Diagramma dittGategrato. Mostra per ciascuna risorsa il
carico giornaliero e gli eventuali sovraccarichi¢doads).

E' la base per la ricerca di una maggior equitistione delle risorse (ottenuta facendo slittare
attivita non critiche).

La redistribuzione e’ ottenuta ponendo in primnagb un vincolo alla terminazione del progetto o
all'acquisizione di ulteriori risorse.

:@ < Project management

ISTOGRAMMA DELLE RISORSE *

RIPORTA | CARICHI GIORNALIERI DELLE

RISORSE CRITICHE
DISPONIBILITA’ SOVRACCARICO

MASSIMA (OVERLOAD

SCHEDULAZIONE

\4 \4
A TEMPI FISSI A RISORSE FISSE

Tende diridurre i sovraccarichi sfruttando gli Elimina i sovraccarichi sfruttando gli slitt.
slittamenti delle attivita senza ritardare la datadelle attivita_ritardando il meno possibile
di fine progetto www.change.it la data di fine progetto
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Schedulazione a risorse e tempi fissi

Sono i due possibili vincoli posti in fase di grammazione delle attivita al fine di redistribuiee
risorse.

* Schedulazione a tempi fissi

Opero una redistribuzione ricercando il minor psasibile di risorse esterne, e con il vincolo di
non ritardare la data di fine progetto.

* Schedulazione a risorse fisse

Opero una redistribuzione tale da non dover rgzera risorse esterne ricercando un allungamento
minimo della durata del progetto.

Nella realta si usano spesso criteri intermedi.

La valutazione economica del progetto

Come si era visto, gia nella fase di pianificagioavviene in genere una prima valutazione
economica delle risorse necessarie.

In fase di programmazione la valutazione econamquisisce pero lo scopo ulteriore di termine
di confronto continuo in fase di avanzamento.

Tale obiettivo e' ottenuto tramite una tempificaz giornaliera del budget economico stesso.
Ne risulta un prospetto simile a quello riportatdlam schema che segue. (Si noti che i principali
software di gestione dei progetti permettono ditigegon buona facilita 'avanzamento dei costi
del progetto.
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@‘C Project management
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VALUTAZIONE ECONOMICA DEL PROGETTO
PIANIFICAZIONE

PROGRAMMAZIONE T

COSTIDIRETTI
ATTIVITA’ LAVORO MATERIALI (¢.INDIRETTI)

A.l 1200 820 340
A.2 1700 125 120
A.3 2300 245 110
B.1 500 130 80
B.2

c.1

www.change.it

La curva di avanzamento dei costi

Evidenzia giorno per giorno i costi di competede#e singole attivita.
Tali dati rappresentano una base del controllvdhzamento.

La curva dei costi cumulati che ne deriva presémtgenere un tipico andamento ad "S" per la
tendenza di ogni progetto ad addensare nella tageate la maggiorparte dei costi.
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Vediamo infine una sintesi dell'intera fase di pagmazione:

Project management

@gROGRAMMAZIONE PROGETTO -~

( SINTESI)
VALUTAZIONE
ATTRIBUZIONE ECONOMICA
RESPONSABILITA’ A
\ 4
O ‘\\;‘ ANALISI
— e ® mp PROBLEM
COMPITI- _ PROGRAMMAZIONE EOIENDAL
RESPONSABILITA RETICOLARE
DIAGRAMMA
DI GANTT
AlALIS: » integrato con
RISORSE RISORSE

www.change. it
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LA FASE DI CONTROLLO

I concretizza in un monitoraggio continuativo deslpetto dei parametri di scopo, tempo e
costo definiti nelle due fasi precedenti.
Porta alla definizione di eventuali azioni cornedtied all'aggiornamento continuo delle
previsioni, anche in seguito ad una modifica ristaedal committente.
Termina con una valutazione finale e con le agtiditchiusura del progetto.

project m anagem en't

FA SE DI C ONTRO LLO

X
O b ie ttiv o
* S eguire l"avanzam ento del progetto
* P rogram m are le azioni correttive a
s e guito dei proble m i.
*A nalizzare e valutare le prestazioni.

Il controllo dell’avanzamento
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Tramite il controllo di avanzamento si opera uonitoraggio continuativo dei parametri di
SCOPO (qualita), TEMPO e COSTO del progetto.

Tale controllo si effettua in genere attraversa serie di verifiche a scadenze prefissate inglicat
sullo stesso Diagramma di Gantt.

Scopo primo del controllo €' I' individuazionestiostamenti dagli obiettivi di programma al fine
di intraprendere immediatamente azioni correttive.

:@MC Projecrm:agemem
CONTFEROLLO, AVANZAMENTO

HALO SCOPO DIVERIFICARE CHE I VINCOLI DI

SIANO RISPETTATICONTINUATIVAMENTE

l > MILESTONES
IN REALTA'’ Q (CONTROLLO TEMPI-COSTI)
ASCADENZE _A ’CONTROLLl

PREFISSATE

|Q/ QUALITA"
—rh

www.change.it
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Il controllo dello scopo

Ha il fine di verificare che il progetto, indipgentemente dai parametri di tempo e costo, sia
attinente alle specifiche.

Puo essere effettuato:

1) come "controllo dipendente”, ossia ad opetto dgesso responsabile della singola attivita al
termine della stessa;

2) come "controllo indipendente”, ossia, molto piticacemente, ad opera di organi esterni (un
responsabile qualita, un comitato qualita ecc.)

E' infine possibile un coinvolgimento dello stesdiente. Cio risulta imprescindibile nel caso di
spiccato orientamento alla qualita da parte dédfada e si concretizza in continue verifiche della
soddisfazione del cliente gia in fase di avanzament

Il controllo dei tempi

Un metodo di semplice applicazione di controlé empi e’ I'analisi delllavanzamento ponderato
del progetto. Tale stima si basa:

1) sulla valutazione del peso della singola dtivelementare (in genere utilizzando quale
indicatore i costi diretti percentuali di competarmell'attivita).

2) sulla valutazione dell'avanzamento fisico'dtiVita, dove il miglior indicatore e' senza dudbb
il rapporto tra ore gia lavorate ed ore totalileTaltimo valore si ottiene non dal programma, bens
dalla somma delle ore gia lavorate e la previs{oletresponsabile dell'attivita) delle ore a finire

L'avanzamento ponderato di ogni attivita (dacquella del progetto) risulta cosi dal prodotto trai
due indicatori.

Il controllo dei costi

Rappresenta il terzo parametro oggetto di cdotralla fase di attuazione del programma.

Si noti come in questo caso il confronto tra iceffettivi e costi budget non possa prescindere
dalla contemporanea valutazione della variabilep@nCosi, ad es., un apparente ammontare di
costi inferiore a quelli in budget puo nascondereitardo nell'avanzamento dell' intero progetto.

Per questa ragione si introduce, accanto ai ddeadtori tradizionali, BUDGET VALUE e

ACTUAL VALUE, un terzo indicatore denominato EARNBRALUE. Quest' ultimo ha lo scopo
di evidenziare quanta parte di uno scostamentostoadipenda da ritardi o anticipi del progetto.
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Il metodo delll EARNED VALUE risulta fornire quindnformazioni sia sugli scostamenti di costo
che sugli scostamenti di tempo, rendendo supelfisbesso approccio delllavanzamento ponderato
visto in precedenza.

Tali informazioni possono ulteriormente essengesizzate in due indici:

-lo SCHEDULE PERFORMANCE INDEX, che, se inferiord a"1" evidenzia un ritardo del
progetto rispetto al programma;

-il COST PERFORMANCE INDEX, che, se superiore a, ‘dvidenzia un sostenimento di costi
superiore a quelli in budget, indipendentementewgntuali anticipi del progetto.

Base scope e current scope

Nel caso di richiesta del committente di variazidurante la fase di attuazione del progetto, si
procede allo stesso modo che per il progetto il@z@ssia:

1) Il project-team opera una analisi di fattilaijidefinendo i nuovi obiettivi, le nuove attivita d
inserire nella WBS e le risorse aggiuntive necéssar

2) Viene operata una nuova programmazione delgtimcad iniziare datimenow (momento
presente) che si concretizza in:

modifica del reticolo;

analisi di nuovi problemi potenziali;

modifica Diagramma di Gantt;

programmazione risorse;

aggiornamento budget;

Valutazione finale del progetto

La fase che segue la terminazione del progetto nappresentare una fonte di informazioni
inestimabile per il futuro.

Il team di progetto dovra individuare e quangfie gli scostamenti di scopo, tempo e qualitagoltr
che da eventuali sottobiettivi).

Dovra inoltre interrogarsi sulle cause degli sao®enti ed archiviare per futura consultazione i
risultati dell'analisi.

Cause degli scostamenti
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L'analisi delle cause di scostamento porta inegeralla suddivisione di queste ultime nelle
categorie menzionate (errori di realizzazione, giene, misurazione e cause accidentali).

Tale distinzione risultera di prioritaria impamz ai fini della impostazione di future azioni
preventive.

La chiusura del progetto

Si concretizza in una serie di attivita di arédibione di documenti.

E' inoltre auspicabile che il project-managealfoo soggetto) realizzi una concisase-historydel
progetto, evidenziando, oltre ai dati essenzidliodgtesso, ogni problema insorto dal momento di
primo contatto col cliente alla terminazione delgetto

Puo infine portare alla gestione di stocks (aidmtti, componenti ecc.) non utilizzati ed il cui
immagazzinamento deve essere valutato.

@EC Project management
—_— 66

VALUTAZIONE FINALE PROGETTO

AL TERMINE DEL PROGETTO IL TEAM SI
PORRA’ I SEGUENTI QUESITI:

IDENTIFICAZIONE * LA QUANTITA’ DEL PRODOTTO RISPETTA
PROBLEMA QUANTO PROGETTATO ?

*ABBIAMO RISPETTATO I TEMPI PROGRAMMATI ?

* SIAMO RIENTRATI NELLE PREVISIONI DI BUDGET ?

...ed evendualmente...

RICERCA *A QUALI CAUSE SONO DOVUTI GLI SCOSTAMENTI ?
CAUSE * COME AVREI POTUTO EVITARE IL PROBLEMA ?

..E I RISULTATISARANNO
INFINE ARCHIVIATI

www.change.it
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ESERCITAZIONI

Caso Edilmat S.p.a.

o

=

®

La Societa Edilmat S.p.a. ha ricevuto I'appalto [@ercostruzione di un breve viadotto
stradale.

Siete stati coinvolti come membro demdi progetto.

Avete a disposizione alcuni disegni, ma dovete emp@nificare e programmare il lavoro.

torre A torre B

fondamenta

basamento

&@\{
Disegno schematico progetto

In sintesi il progetto dovra cosi evolversi:

1) Il primo passo consistera nel preparare le tlugtgre di fondamenta.
28

© change Formazione - Firenze
tutti i diritti riservati - vietata la riproduzione



“Project Management

2) Sara in seguito possibile posizionare il basamdalla torre “B”.

3) Solo a questo punto potra essere livellata dattata di fondamenta “A” al pari del
basamento “B” e posizionare le due torri.

4) Infine verra posizionata la struttura orizzdata

Dalla pianificazione alla costruzione del diagramnraticolare

WBS e durate

Attivita durata in giorni
Segnare il luogo 1
Scavare per fondamenta B 4
Posizionare fondam. B 3
Erigere basamento 2
Erigere torre B 1
Scavare per fondamenta A 2
Posizionare fondamenta A 1
Livellare fondamenta A 1
Erigere torre A 1
Posizionare struttura orizzontale 1

E’ a questo punto necessario entrare nella fappodrammazione del progetto.
Procedete a stendere un diagramma reticolare thdivido slittamenti e percorso critico.
Inoltre rappresentate lo stesso risultato attraversdiagramma di Gantt

Dal lavoro svolto sarete inoltre finalmente in grati valutare la durata totale del progetto.
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