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Uno degli errori più frequenti nella progettazione, specialmente nel "sociale", è quello di sotto​valutare la necessità di una buona "configu​razione", dando un peso eccessivo nella descri​zione delle "filosofie" e delle motivazioni che stanno alla base dell'intervento.

E' importante ricordare che il tempo e le risorse spese per "modellare" il progetto non sono perse. E' un investimento che "rientra" attraverso una migliore operatività e la diminuzione dei rischi.

La configurazione va definita ogni volta che si avvia un progetto. L’attenzione si deve concentrare dove è più elevato il rischio. Il primo blocco di attività è il punto migliore per costruire il modello del progetto (quello in cui il costo delle modifiche è minore).

Per "configurare" un progetto è necessario:

1. Verificare la natura del progetto (la somiglianza e le differenze rispetto a processi già eseguiti)

2. Individuare attentamente i vincoli (condizioni non modificabili, che il project management può solo gestire) e i rischi connessi. La gestione dei vincoli comporta la previsione dell’evoluzione delle principali variabili, la valutazione dell’impatto sui risultati del progetto in termini di rischio/opportunità, l’individuazione e lo sviluppo di azioni per modificarli o per superarli, l’adozione di misure per ridurre i possibili effetti negativi, la messa a punto di un sistema di monitoraggio e controllo che permetta di "sentire" tempestivamente il verificarsi di un determinato evento e prendere le adeguate contromisure. 

3. Esplicitare obiettivi realistici e raggiungibili entro i tempi e con le risorse del progetto (in genere si tende ad "esagerare" confondendo gli obiettivi con i desideri). Gli obiettivi devono e possono essere riformulati, così come i tempi e le modalità di gestione prefissati, in base ai risultati parziali evidenziati dal monitoraggio. Un progetto che non possa essere adattato all'evolversi della situazione in tempi rapidi, rischia di accentuare il carattere artificiale della sua ideazione a priori.
4. Definire con chiarezza le modalità di gestione e la struttura del sistema di governo del progetto (livelli, ruoli, responsabilità, meccanismi di coordinamento, procedure, sistemi di reporting) per il controllo delle “criticità”. La criticità dipende dalla necessità di bilanciare tra loro le tre variabili fondamentali del progetto: il tempo, il costo e la qualità.

5. Definire le fasi e "segmentare" azioni e prodotti, per facilitare il controllo in itinere. La fase è un raggruppamento logico di attività che è in interdipendenza sequenziale rispetto alle altre. Essa fornisce un output “finito” anche se non finale. Il completamento di una fase costituisce un punto di non ritorno (consente di congelare le soluzioni adottate sino a quel momento), ha obiettivi e vincoli specifici, che costituiscono un sotto-insieme degli obiettivi e vincoli del progetto. Le fasi classiche dei progetti sono quattro: disegno, definizione, realizzazione, chiusura.

6. Mettere a punto un sistema di osservazione (monitoraggio) e valutazione dei risultati. Il monitoraggio e la valutazione in passato erano intesi soprattutto come attività ispettiva e di vigilanza dei singoli progetti e delle strutture incaricate di eseguirli, oppure come rendicontazione a fini contabili, funzionale all’accesso ai finanziamenti. Oggi la distinzione tra monitoraggio e valutazione si è fatta più chiara. Il monitoraggio tende ad assumere il ruolo di strumento informativo per il governo del progetto, mentre la valutazione è intesa come verifica della qualità e dell’efficacia delle attività. 

Numerosi strumenti aiutano il project manager a controllare il progetto ed assicurarsi che i parametri definiti nelle specifiche per qualità, tempo e budget siano effettivamente raggiunti.

Un grafico di Gantt o un diagramma PERT preparati nella fase di pianificazione sono utilissimi per verificare la possibilità concreta di rispettare il calendario stabilito ed eventualmente individuare le operazioni in ritardo.

Per "costruire" un progetto è necessario stabilire la sequenza in base alla quale le attività debbono essere realizzate e completate.

L’obiettivo della programmazione del tempo è di determinare la scadenza più breve entro cui potrà essere completato il progetto.

Quando si devono affrontare attività con cui si ha scarsa dimestichezza ed in cui sono presenti fattori di incertezza, è consigliabile fissare tre scadenze:

· una basata su una previsione ottimistica: tutto si svolge nel modo previsto e quindi nel più breve tempo possibile;
· una dettata da una visione pessimistica: molte attività non daranno i risultati sperati e perciò sarà necessario molto più tempo;
· ed una realistica, nello stabilire la quale si tiene conto della probabilità di successi e difficoltà.
La data d’inizio minima e massima per ciascuna sub-unità è solitamente determinata utilizzando o i grafici di Gantt o i diagrammi PERT.

Un diagramma di Gantt è un grafico a barre orizzontali che mette in evidenza le relazioni temporali delle fasi di un progetto. Prende il nome da Henry Gantt, uno studioso di organizzazione che elaborò questo strumento ai primi del ‘900.

Ogni fase di un progetto è rappresentata da una linea che parte dalla data in cui deve essere intrapresa e termina a quella in cui deve essere ultimata. Una volta completato, il diagramma di Gantt mostra la successione temporale delle diverse attività.

Per disegnare un diagramma di Gantt, bisogna elencare le fasi necessarie per completare un progetto e stimare il tempo necessario per ogni fase. Le fasi vanno elencate lungo l’asse verticale del diagramma e le date lungo quella orizzontale. Si segna una linea orizzontale per ogni fase che unisca la data d’inizio programmata con quella del suo completamento. Completato il diagramma, si è in grado di vedere il tempo totale minimo necessario per il progetto, la sequenza esatta delle fasi, e quali fasi possono essere svolte contemporaneamente.

Si può aumentare l’utilità del diagramma di Gantt riportando i progressi effettivi. Ciò può essere fatto disegnando una linea diversamente tratteggiata (o di diverso colore) accanto alla linea di previsione, per mostrare le date di effettivo inizio e fine di ogni fase. Questo permette - durante la realizzazione del progetto - di valutare rapidamente se si stanno rispettando o meno le scadenze previste.

I diagrammi di Gantt hanno però una limitata capacità di mostrare l’interdipen​denza delle singole fasi o attività. In progetti in cui le fasi fluiscono in una semplice sequenza di eventi, possono fornire un’informazione adeguata. Se però le fasi in corso sono parecchie ed esiste fra di esse un alto livello di interdipendenza, è sicuramente meglio ricorrere ai diagrammi PERT.
PERT è l’acronimo di Program Evaluation and Review Technique (tecnica di valutazione e revisione di programma). È una forma di programmazione più sofisticata dei diagrammi di Gantt ed è adatta per progetti con molte fasi interattive.

A differenza del diagramma di Gantt, il PERT consente di visualizzare chiaramente il succedersi delle attività, delle macroattività e delle fasi contestualmente alle loro reciproche connessioni ed interfaccia, la conoscenza delle quali è particolarmente importante allorché due attività interconnesse vengono svolte da due persone diverse.

Ci sono tre componenti in un diagramma PERT:

· gli eventi sono rappresentati da cerchi o altre forme chiuse;

· le attività sono rappresentate da frecce che collegano i cerchi;

· le non attività che collegano due eventi sono indicate sotto forma di frecce tratteggiate (una non attività rappresenta una dipendenza fra due eventi per i quali non è richiesto lavoro).

I diagrammi PERT sono utili soprattutto se mostrano il tempo previsto per completare un’attività sulla linea di attività. Il tempo è registrato in un’unità di misura appropriata per il progetto; abitualmente i giorni, mentre le ore, le settimane e addirittura i mesi sono usati solo occasionalmente. 

Per tracciare un diagramma PERT, bisogna elencare le fasi richieste per ultimare il progetto e valutate il tempo necessario per completare ogni fase. Si traccia quindi la rete di relazioni fra le fasi, controllando che la sequenza sia esatta. Il numero della fase dell’elenco è scritto nel circolo che identifica quella fase. Il tempo per completare il passo seguente è indicato nella freccia. Fasi che possono essere in corso contemporaneamente sono mostrate su tracciati differenti. 

Un diagramma PERT non solo mostra la relazione fra le varie fasi del progetto, ma consente anche di calcolare il percorso critico. Il percorso critico è il cammino più lungo attraverso la rete e come tale identifica fasi essenziali che debbono essere completate alle scadenze indicate per evitare un ritardo nel portare a termine il progetto.
In sintesi:

· un "percorso" è una qualunque sequenza consecutiva di attività che congiunge la prima all’ultima

· non è possibile completare un progetto realizzando solo le attività di un particolare percorso

· si definisce percorso critico quello che ha il tempo totale più lungo. Quest’ultimo rappresenta la quantità minima di tempo per il completamento del progetto.

Il tempo minimo del progetto è quindi determinato dalla somma dei tempi delle attività poste sul percorso critico. In alcuni casi, la durata del progetto può essere ridotta rendendo parallele alcune attività, sovrapponendole cioè a livello temporale. La sovrapposizione presenta però alcuni rischi:

· aumento del carico di lavoro nei settori interessati, durante il periodo di sovrapposizione

· minori margini di sicurezza e minori possibilità di recupero: qualsiasi incidente di percorso o imprevisto determina fatalmente un ritardo temporale del progetto.
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