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Il Project Management 

L'apertura di una nuova sede: il controllo del progetto

Nel precedente intervento
 sono state delineate le principali caratteristiche del Project Management e degli strumenti che favoriscono la gestione per progetti. In particolare utilizzando il caso Fast Meal è stato possibile analizzare in dettaglio uno specifico progetto (Apertura di una nuova sede) e procedere alla fase di pianificazione dello stesso. A tal proposito è stata costruita la W.B.S. del progetto in forma tabellare, pur avendo accennato alla possibilità di una sua elaborazione attraverso il diagramma "ad albero". Si è poi focalizzata l'attenzione sugli strumenti di supporto alla fase di scheduling del progetto, ovvero i diagrammi di Gantt e reticolari. Il passo successivo è stato quello di valutare i costi previsti a budget per ciascuna fase del progetto (BCWS
), nonché gli standard qualitativi fissati. Infine si è accennato all'importanza di non considerare la fase di pianificazione del progetto come unico elemento caratterizzante il Project Management. Obiettivo di questo secondo contributo è proprio quello di approfondire, sempre con l'ausilio del caso Fast Meal, la tematica del reporting di progetto, ovvero di quella attività di controllo effettuata in corrispondenza del raggiungimento delle milestones che consente di catturare l'attenzione del project manager evidenziando eventuali scostamenti, in termini di tempi, costi e qualità rispetto a quanto previsto in sede di programmazione. Come l'attività di controllo non può vivere di vita propria, così anche un'attività di pianificazione priva del successivo controllo risulterebbe un esercizio fine a se stesso. Esiste una stretta relazione tra le attività di pianificazione e di controllo, che tra l'altro devono essere fortemente coerenti nel livello di dettaglio che intendono indagare. Sarebbe inutile e dispendioso  programmare nei minimi dettagli tempi e modalità di svolgimento delle attività laddove si decidesse di controllare solo il risultato finale del progetto. Così come risulterebbe molto difficile, se non impossibile, strutturare un'accurata e dettagliata attività di controllo dei risultati raggiunti da ogni singola micro-attività, qualora la programmazione si fosse concentrata sulle macro-attività (caratterizzate da un maggiore livello di aggregazione). Di fatto, quindi, le due "anime" del Project Management, ovvero la pianificazione e il controllo, devono coesistere ad un uguale livello di dettaglio per un utile supporto alla gestione dei progetti.

Il controllo dei tempi

Dopo circa un mese dall'avvio del progetto (e in coincidenza con la fine del mese di Marzo), il project manager di Fast Meal ha deciso di fare il punto della situazione e procedere ad un primo controllo dello stato di avanzamento del progetto per verificare se tutto stia procedendo secondo quanto prestabilito. La situazione che gli si presenta appare subito non perfettamente in linea con quanto previsto in sede di pianificazione delle attività (Tavola 1). Rimandando ai paragrafi successivi considerazioni che esulano dall'aspetto "tempi", avviamo l'analisi facendo qualche considerazione su questo interessante elemento.

Dopo 32 giorni dall'inizio del progetto le attività che si sarebbero dovute concludere sono le seguenti (coma mostrato in Tavola 1 - rettangoli bianchi):

· Attività A - Stipula del contratto di acquisto locali e consegna "chiavi"

· Attività C - Imbiancatura

· Attività D - Piastrellatura pavimenti

· Attività D' - Asciugatura pavimenti

Di fatto queste attività sono state portate a termine anche se, come facilmente si può notare da quanto riportato nel diagramma a barre (Tavola 1 - rettangoli neri), il ritardo fatto registrare dall'attività D' (durata cinque giorni anziché quattro a causa dell'umidità di quei giorni, che ha reso particolarmente difficoltosa e lunga l'asciugatura dei pavimenti) ha causato uno slittamento delle attività poste a valle, anch'esse posizionate sul percorso critico. Così l'imbiancatura dei locali (Attività C) è iniziata con un giorno di ritardo e, pur rispettando la durata prevista di due giorni, è di fatto terminata con il giorno di ritardo accumulato nella fase precedente. Il risultato di tutto ciò è l'inizio ritardato della pulizia dei locali (Attività B) che, al momento della verifica avrebbe dovuto essere al 40% del suo svolgimento ed invece, sia a causa del ritardato avvio, sia a causa di inefficienze che verranno analizzate in seguito, mostra un avanzamento pari al 10%. Sempre a proposito del ritardo fatto registrare dalle attività lungo il percorso critico occorre precisare che un ritardo nello svolgimento di esse causa inevitabilmente (a meno di non riuscire a recuperare sul tempo dedicato alle altre attività) un ritardo nella conclusione di tutto il progetto. Questo fenomeno, tra l'altro, si evince facilmente considerando il tempo effettivamente necessario per la realizzazione dell'attività, il tempo previsto a budget nonché i possibili scorrimenti (Tavola 2).

L'attività B (Pulizia locali) è iniziata con un giorno di ritardo e tra la data di avvio e quella di rilevazione dei dati è trascorso un solo giorno. Per il completamento della stessa si stima siano necessari altri 4,5 giorni (si è verificata anche una situazione di inefficienza nello svolgimento dell'attività stessa che ha causato un ulteriore ritardo). Tutto questo comporta che il tempo necessario alla realizzazione dell'attività divenga superiore rispetto a quanto era stato previsto (ovvero 6,5 giorni rispetto ai 5 previsti a budget). A fronte di un inevitabile scorrimento di 1,5 giorni, si presenta una totale assenza di flessibilità (si ricordi infatti che l'attività è sul percorso critico); ne consegue un ritardo sempre pari a 1,5 giorni sul completamento del progetto.

Un'annotazione deve essere fatta anche in relazione all'attività I "Scelta fornitore della cucina e definizione ordine di acquisto": la milestone avrebbe dovuto segnare il raggiungimento dell'80% dell'attività; anche in questo caso, invece, l'avanzamento risulta minore (60%). Questa situazione non desta tuttavia alcuna particolare preoccupazione poiché l'attività non rientra nel percorso critico. Lo scorrimento disponibile, che inizialmente era pari a 16 giorni, non è ancora stato completamente esaurito e la possibilità di portare a termine questa attività senza causare conseguenze negative per il progetto è ancora largamente percorribile.

Il controllo dei costi

L'attività di reporting riguardante i costi ha lo scopo di identificare le attività i cui costi non sono allineati con le previsioni iniziali. Questa valutazione, peraltro, non può prescindere dalla considerazione dell'avanzamento stesso del progetto. Il fatto di aver sostenuto un costo minore per una certa attività rispetto a quanto invece era stato previsto a budget è un'informazione non del tutto esaustiva; occorre infatti mettere sull'altro piatto della bilancia lo stato di avanzamento dell'attività stessa. Così facendo si può scoprire se il minor costo sostenuto sia ad esempio attribuibile al mancato completamento dell'attività, che invece nel programma iniziale si dava per terminata alla data della verifica.

Quanto finora affermato può essere sintetizzato in tre semplici formule:

· Delta Totale = BCWS - ACWP

· Delta Avanzamento = BCWS - BCWP

· Delta Efficienza = BCWP - ACWP

Il Delta Totale, ovvero la differenza tra i costi previsti a budget (BCWS) e quelli effettivamente sostenuti (ACWP
) fornisce un'informazione utile ma certamente ad un livello di dettaglio non adeguato. Questo delta, infatti, può essere minuziosamente spiegato se si considerano le sue due determinanti: il delta avanzamento ed il delta efficienza. Il primo mette in relazione i costi previsti a budget per le attività programmate (BCWS) con quelli, sempre di budget, riferiti alle attività effettivamente svolte (BCWP
) e spiega eventuali scostamenti positivi o negativi legati alla minore o maggiore attività svolta. Il secondo indice, invece, è la differenza tra i costi di budget riferiti alle attività effettivamente svolte (BCWP) e quelli effettivamente sostenuti (ACWP). In questo modo si valuta l'efficienza in termini di maggiore o minore risorse finanziarie utilizzate, a parità di lavoro svolto.

Questo tipo di analisi applicata al progetto di Fast Meal mostra una serie di elementi particolarmente interessanti (Tavola 3).

Balza subito all'occhio la perfetta coerenza tra quanto previsto a budget e quanto effettivamente rilevato a consuntivo rispetto alle attività D (Piastrellatura pavimenti) e D' (Asciugatura pavimenti). Di fatto per questa seconda attività, che potremmo addirittura definire fittizia poiché non implica altro se non l'attesa che la pavimentazione sia agibile, non erano previsti costi e l'allineamento al budget poteva ritenersi quasi scontato. Discorso diverso, invece, nel caso dell'altra attività che alla data della rilevazione è stata completamente terminata, come prevedeva il programma iniziale, e per la quale è stato rispettato il budget di spesa disponibile. Per quanto riguarda l'attività A (Stipula del contratto di acquisto locali e consegna "chiavi") occorre segnalare una situazione di inefficienza: pur avendo rispettato i termini di completamento dei lavori sono stati spesi 2 milioni in più rispetto a quanto era previsto a budget. L'attività C (Imbiancatura), invece, mostra una situazione opposta: oltre al rispetto dei tempi si è registrato un risparmio nei costi (pari a 0,5 milioni).

Restano da interpretare altre due differenti situazioni, la peggiore delle quali risulta essere quella relativa all'attività B (Pulizia locali). In questo caso, infatti, il ritardo nello svolgimento dell'attività (10% rispetto al 40% definito in sede di programmazione) avrebbe dovuto causare un risparmio di costi pari a circa un milione. Di fatto, al ritardo si è aggiunta una situazione di inefficienza, che per Fast Meal ha significato un incremento della spesa sostenuta di circa Lit.150.000. Il risparmio che si sarebbe dovuto evidenziare è quindi parzialmente stato eroso dalla situazione di inefficienza evidenziata. Per quanto riguarda invece l'attività I (Scelta fornitore della cucina e definizione ordine di acquisto) non bisogna farsi trarre in inganno dal risparmio di costi registrato: esso, infatti, non è stato generato da un recupero di efficienza nello svolgimento dell'attività stessa, bensì è completamente da attribuire al mancato avanzamento dei lavori rispetto a quanto previsto che, come si è già avuto modo in precedenza di evidenziare, ha fatto in modo che al completamento dell'attività manchi circa il 40% a fronte di un previsto 20%.

Quanto sopra esposto può essere sintetizzato anche in un report in forma grafica (Tavola 4), che ha il vantaggio di essere molto.

Il controllo della qualità

La verifica del rispetto degli standard qualitativi effettuata al raggiungimento di questa prima milestone riguarda la corretta piastrellatura dei pavimenti e di parte dei muri (attività D), nonché l'attività di imbiancatura (attività C). Gli standard qualitativi relativi all'attività D riguardano il rispetto dell'altezza di piastrellatura dei muri secondo quanto previsto dall'A.S.L.; per quanto riguarda l'imbiancatura, invece, il controllo qualità mira alla verifica dell'effettivo utilizzo di specifiche vernici atossiche e conformi alle normative igienico-sanitarie. In entrambe i casi le attività sono state svolte rispettando appieno gli standard previsti e garantendo pertanto il rispetto dei parametri di qualità.

Gli altri standard qualitativi definiti in sede di pianificazione del progetto riguardano il rispetto della normativa vigente in tema di adeguatezza e sicurezza dell'ambiente di lavoro (conformità degli impianti e delle strutture, nonché adeguatezza dello stabile); la relativa attività di controllo dovrà essere pertanto effettuata parte al termine dell'attività F (Allacciamenti e contratti Acqua, Gas, En.el) e parte al termine dell'attività L (Installazione dei mobili e della cucina e relativo collaudo). 

Conclusioni
 

Il caso presentato ci ha consentito di acquisire una certa dimestichezza con alcuni degli strumenti utilizzati nell'ambito del Project Management. In questo paragrafo finale si vogliono dare alcuni spunti di riflessione e approfondimento riguardanti una serie di altri strumenti che nel caso non sono stati presi in considerazione, ma che appaiono un utile supporto per il monitoraggio delle variabili chiave di un progetto, ovvero: tempi, costi e qualità. 

I tempi

La valutazione dei tempi di ciascuna attività e la rappresentazione delle stesse nella fase di scheduling del progetto può essere approcciata, come detto, con le cosiddette tecniche reticolari (oltre che con il diagramma di Gantt). A tal proposito, oltre a quanto precedentemente presentato, sono da ricordare il PERT ed il CPM
.

L'utilizzo del PERT è particolarmente adatto nell'ambito di quei progetti che mostrano un elevato grado di incertezza nella definizione dei tempi di realizzazione delle attività. Non avendo alcun riferimento di tipo storico relativo ad attività simili, questo approccio si fonda su una stima probabilistica della durata di un'attività. Vengono di fatto definite tre valutazioni di tale durata che rappresentano rispettivamente: un tempo ottimistico, un tempo realistico, ed un tempo pessimistico. La probabilità che uno di questi tempi si verifichi realmente è diversa nei tre casi, pertanto il cosiddetto tempo probabile non fa altro che mediare i tre diversi tempi considerando la probabilità di ciascuno
. Di contro il metodo CPM è adatto per i progetti nei quali il grado di incertezza è praticamente nullo, dove cioè i tempi di attuazione delle differenti attività ed i relativi costi sono chiari e ben conosciuti. La memoria storica alla quale si può attingere per definire i tempi di ciascuna attività accentua la differenza esistente tra questo metodo ed il PERT; il CPM, infatti, considera una sola valutazione della durata di un'attività, ovvero il tempo ottimale. Questo metodo viene solitamente utilizzato nell'ambito di quei progetti in cui si avverte la necessità di valutare le implicazioni relative ad una riduzione dei tempi; ovvero l'impatto in termini di costi generato da un'accelerazione nello svolgimento delle attività
.

I costi

La valutazione dei costi di un progetto vede nella fase di definizione delle risorse coinvolte una fase molto importante e particolarmente critica; dalla stessa, infatti, originano solitamente una consistente parte dei costi. Quelli che nel caso presentato sono stati forniti come dati di costo di budget ed effettivi, pur non essendo stati esplicitati, sono di fatto costituiti da elementi di costo delle strutture (ammortamenti), dei materiali utilizzati e delle risorse impiegate. In relazione a quest'ultimo aspetto si vuole qui di seguito fornire qualche spunto di riflessione, delineando gli aspetti essenziali di uno strumento che rappresenta un utile supporto per il management nella fase di valutazione delle risorse da coinvolgere su un progetto, nonché dei relativi costi. Poiché la disponibilità delle risorse per un progetto non dipende esclusivamente dalle dimensioni della struttura, bensì dagli altri progetti attivi nel periodo considerato, le tavole di impiego delle risorse consentono di verificare se le risorse siano sufficienti per realizzare le attività lungo tutto il percorso del progetto (Tavola 5). 

Innanzitutto per ciascuna risorsa coinvolta viene definita la cosiddetta capacità produttiva disponibile, ovvero le effettive ore lavorabili (già al netto di ferie, permessi e quant'altro sia prevedibile); il passo successivo è costituito dalla valutazione della capacità produttiva già impegnata, ovvero del tempo dedicato ad altri progetti. La capacità produttiva attualmente inutilizzata (ovvero la differenza tra capacità produttiva disponibile e quella già impiegata) deve essere confrontata con la capacità produttiva richiesta dal progetto in esame. Questo tipo di analisi può di fatto portare a tre differenti situazioni:

· Le attività del progetto richiedono un impegno tale da saturare completamente la capacità produttiva attualmente inutilizzata (Riquadro "A" Tavola 5); 

· Le attività del progetto richiedono un impegno che eccede la capacità produttiva disponibile, pertanto si presenta una situazione critica di scarsità di risorse (Riquadro "B" Tavola 5); 

· Le attività del progetto richiedono un impegno sopportabile dalla struttura che tra l'altro non porta alla completa saturazione della capacità produttiva attualmente inutilizzata (Riquadro "C" Tavola 5).

Questo tipo di valutazione (da attuarsi su singole risorse, unità organizzative o quant'altro) dell'impiego di risorse consente al management di avere ben chiare le situazioni di particolare tensione che necessitano nuove programmazioni, impiego di lavoro straordinario, rinvio o eliminazione di uno o più progetti, e le situazioni invece in cui il livello di guardia può essere allentato poiché il carico di lavoro delle risorse appare sostenibile. Anche l'impatto sui costi è fortemente influenzato dalle differenti circostanze, che pertanto meritano di essere analizzate attentamente sotto entrambi i profili (sia economico che dei tempi). 

La qualità 

La qualità di un progetto può di fatto essere valutata sotto tre differenti aspetti ovvero: il rispetto degli standard tecnici, il rispetto dei tempi programmati ed il rispetto dei costi definiti a budget. Nell'accezione più ampia di qualità anche questi ultimi due elementi possono essere ricompresi; poiché essi tra l'altro sono già stati ampiamente analizzati, si vuole qui di seguito porre attenzione alle cosiddette performance tecniche. La definizione e successiva valutazione degli standard qualitativi appare spesso piuttosto complessa. Gli scopi perseguiti dalla misurazione delle performance tecniche, ovvero dalla verifica del rispetto degli standard qualitativi inizialmente definiti, sono essenzialmente due:

· La determinazione di possibili aree critiche emerse nel corso del progetto o di eventuali modifiche richieste dal cliente nonché la valutazione dell'impatto sul progetto;

· La possibilità di effettuare un'attività di prevenzione nei confronti di eventuali problematiche concernenti il mancato rispetto di requisiti tecnici.

Alcuni spunti di riflessione

In questi due interventi il Project Management è stato presentato come un sistema integrato di strumenti che consente alle aziende di gestire, programmare e controllare, un insieme di attività che si articolano in un arco temporale ben definito e che sono accomunate dal perseguimento di uno specifico obiettivo. La pianificazione dei tempi di un progetto, la determinazione dei costi e la definizione degli standard qualitativi, oltre che il periodico controllo del rispetto di quanto programmato (in occasione del raggiungimento di una milestone) rappresentano dei momenti fondamentali nella gestione di un progetto. Non si possono però dimenticare le importanti implicazioni in tutto il sistema di gestione aziendale che comporta il "lavoro per progetti".

"…Marco Polo descrive un ponte, pietra per pietra. «Ma qual è la pietra che sostiene il ponte?» chiede Kublai Kan. «Il ponte non è sostenuto da questa o quella pietra» rispose Marco, «ma dalla linea dell'arco che esse formano». Kublai Kan riflettendo soggiunse: «Perché mi parli delle pietre? È solo dell'arco che mi importa». Polo rispose: «Senza pietre non c'è arco» (I. Calvino)".

In queste parole si riassume l'essenza fondamentale del Project Management: il lavoro in team. La costituzione di team interfunzionali caratterizzati da professionalità con competenze differenti, abituati a parlare linguaggi tecnici diversi, che si trovano ad operare sotto la supervisione ed il coordinamento di un responsabile che deve godere di leadership riconosciuta e non autorità gerarchica, sembrano essere elementi in grado di "rompere le regole del gioco" in materia di gestione aziendale. Nell'ambito dei progetti le risorse coinvolte non sono più chiamate a "proteggere il proprio orticello", come invece spesso accade nella normale attività quotidiana, dove le funzioni aziendali sono ben delineate ed i rapporti tra le stesse molto rari ma, se presenti, ben formalizzati; il team di progetto è invece chiamato a lavorare per raggiungere un obiettivo specifico (nel caso presentato l'apertura di una nuova sede). 

Le competenze individuali dei componenti il team sono pur sempre riconosciute, ma le barriere interfunzionali vengono completamente eliminate, consentendo al gruppo di mostrare una valenza di gran lunga superiore rispetto alla semplice somma delle abilità di ciascuno ed esaltando il valore aggiunto ottenibile dal lavoro di un gruppo che mira al raggiungimento di una meta comune.

BIBLIOGRAFIA

· R. Amato, R. Chiappi, Pianificazione e Controllo dei progetti, Franco Angeli, Milano, 1990.

· R.D. Archibald, Project Management - La gestione di progetti e programmi complessi - Franco Angeli, Milano, 1989. 

· E. Baglieri, Organizzare e gestire per progetti: competenze per il project management, Etas Libri, Milano, 1999.

· R.J. Graham, Project Management, Guerini e Associati, Milano, 1990. 

· H Kerzener, Project Management. A system approach to planning, scheduling and controlling, Van Nostrand Reinhold Company, New York, 1985. 

· A. Nepi, Introduzione al Project Management: che cos'è, come si applica, tecniche e metodologie, Guerini e Associati, Milano, 1997.

· W.A. Randolph e B.Z. Posner, Gestire progetti con successo: le 10 regole per gestire team di progetto e task forces - Franco Angeli, Milano, 1994.

Tavola 1: Il controllo dei tempi del progetto "Apertura di una nuova sede"
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Tavola 2: Effetti negativi causati dal ritardo di un attività lungo il percorso critico
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Esempio: "Attività B"

Tavola 3: L'analisi dei costi nell'ambito del progetto "Apertura di una nuova sede"
Tavola 4: Le curve dei costi del progetto "Apertura di una nuova sede"
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Tavola 5 : Esempio di Tavole di impiego delle risorse
























� Si veda parte A del medesimo caso.


� Con la sigla BCWS si intendono i costi di budget relativi alle attività programmate (Budget Costs of Work Scheduled).


� Con la sigla ACWP si identificano i costi effettivamente sostenuti (Actual Costs of Work Performed).


� Con la sigla BCWP si identificano i costi di budget sostenuti per le attività effettivamente svolte (Budget Costs of Work Performed). 


� Per ulteriori approfondimenti si consulti la bibliografia segnalata nel precedente intervento.


� Queste due sigle rappresentano rispettivamente: il Project Evaluation and Review Technique (PERT) e il Critical Path Method (CPM). Approfondendo ulteriormente l'analisi  dovrebbero essere oltremodo considerati: il Decision Critical Path Method (DCPM), il Graphical Evaluation and Review Technique (GERT) ed il Venture Evaluation and Review Technique (VERT). Per tali approfondimenti si rimanda a: L Amelotti e B Valcalda (1998), Il ciclo di vita della gestione dei progetti, Guerini e Associati, Milano.


� Di fatto il tempo probabile (t) risulterà pari a : (t0 + 4tr + tp)/6; dove t0 è il tempo ottimistico ed ha peso uguale a 1 come tp, ovvero il tempo pessimistico; mentre tr è il tempo realistico al quale viene attribuito un peso pari a 4.


� Per ulteriori approfondimenti si veda L Amelotti e B Valcalda (1998), Il ciclo di vita della gestione dei progetti, Guerini e Associati, Milano.
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