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GESTIRE | PROGETTI INTERNAZIONALI DI
SVILUPPO: LEZIONI APPRESE

Larticolo tratta le principali lezioni apprese a sequito della realizzazione di progetti internazionali di svilup-
po, sequiti dall’autore per conto della World Bank. La conclusione di fondo é che i problemi identificati, sono
gli stessi di cui sono affetti tuttii progetti e che la soluzione é imparare/applicare buone metodiche di project
management adattandole allo specifico contesto del singolo progetto. (Traduzione e sintesi di Federico Minelle)

Introduzione

In questo articolo con il termine
“progetti internazionali” ci riferia-
mo ai progetti pubblici finanziati
da istituzioni come la World Bank,
o le Inter-American, African, Asian
e Caribbean Development Bank, e
la Islamic Development Bank o la
European Development Bank.
Originariamente queste istituzioni
finanziavano progetti di costruzio-
ni infrastrutturali, utilizzando im-
prese internazionali di ingegneria
e costruzioni per la realizzazione.
Questi progetti di tipo "hard” in
genere non incontravano parti-
colari problemi di realizzazione,
in presenza di un management
esperto. In anni piu recenti, tutta-
via sempre piu frequentemente i
progetti finanziati sono diventati
di tipo “soft’, interessando servizi
sociali, legati alle persone, piutto-
sto che di costruzione, in settori
come la formazione ed anche nel-
la revisione dei programmi previ-
denziali pubblici. Il management
e stato svolto da istituzioni locali
inesperte, piuttosto che da impre-
se straniere e consulenti esperti.
Questo ha portato ad avere pro-
getti difficilmente gestibili e molti
problemi (e lezioni) sono emersi.

Problemi riscontrati nei pro-
getti internazionali di sviluppo
La World Bank insieme ai paesi
ospiti, predispone dettagliate va-
lutazioni ex-post di tutti i progetti
finanziati. Rapporti su tali valuta-
zioni sono pubblicati ogni anno
per apprenderne le lezioni, allin-

terno ed all'esterno della World

Bank. La seguente lista sintetizza

i problemi emersi negli anni attra-

verso questi rapporti di valutazio-

ne ex-post! [1]:

- mancanza di una percezione
condivisa e accordo sugli obiet-
tivi del progetto, da parte del
gruppo di lavoro (staff) e degli
stakeholder;

- mancanza di impegno (commit-
ment) rispetto al progetto da
parte dello staff, del manage-
ment e degli stakeholder;

- mancanza di piani di progetto
dettagliati, realistici ed aggior-
nati (tempificazione, budget, ap-
provvigionamenti);

- linee di autorita e responsabilita
poco chiare (organizzazione non
strutturata per il project mana-
gement);

- mancanza di adeguate risorse;

- carenti meccanismi di feedback
e controllo per una individuazio-
ne anticipata (early warning) dei
problemi;

- scarsa o nessuna analisi dei mag-
giori fattori di rischio;

- ritardi causati da sistemi ammi-
nistrativi troppo burocratici (ap-
provazioni, approvvigionamenti,
gestione del personale, acquisi-
zione terreni, rilascio dei fondi).

La maggior parte dei problemi
elencati potrebbe essere risolta

1 Questa lista e la successiva, relativa ai pa-
esi industrializzati, sono presentate e di-
scusse nel programma di formazione che
la World Bank ha reso disponibile gratuita-
mente sul web [1].

con un buon project management,
avviato per tempo nel processo di
sviluppo del progetto, ma i mec-
canismi di interazione tra listitu-
zione finanziatrice e il governo fi-
nanziato lo rendono difficilmente
applicabile. Listituzione finanzia-
trice &, spesso, unicamente coin-
volta nel processo di identificazio-
ne e sviluppo del progetto, con il
risultato che gli stakeholder locali
si sentono “lasciati fuori”. La World
Bank spesso richiede che il gover-
no ospite istituisca un'unita per
la realizzazione del progetto con
organizzazione “a matrice”. Tutta-
via, questa non fornisce alle auto-
rita locali adeguate informazioni
0 supporto su cosa sia necessario
affinché la difficile organizzazione
“a matrice” effettivamente riesca
a operare. |l malcapitato project
manager locale ¢ lasciato con pie-
na responsabilita e bassa autorita
sulle risorse che egli/ella necessi-
ta per realizzare il progetto, con il
probabile risultato di uno scarso
impegno o disponibilita delle ri-
sorse. Infine il governo ospite e la
funzione di gestione del personale
sono riluttanti ad istituire la figura
del project manager finché i fondi
internazionali non siano comple-
tamente approvati: cid comporta
che un anno o piu viene perso a
livello locale mentre potrebbe es-
sere gia avviata una pianificazione
dettagliata.

Conclusioni
Un'analoga ricerca svolta nei pa-
esi industrializzati evidenzia che
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i problemi riscontrati sono molto
simili2. Si rende necessaria una pia-
nificazione dettagliata che coin-
volga tutti i principali stakeholder.
Il project manager deve avere un
adeguato controllo sulle risorse
necessarie per completare quanto
previsto nel piano. La pianificazio-
ne & necessaria per creare ordine
dal caos! Perché la lezione non
sia stata seguita, € la classica do-
manda da “Lascia o Raddoppia”
La risposta € molto probabilmen-
te connessa al tipo di cultura e al
sistema premiante nei due tipi di
burocrazie coinvolte: rispetto delle
norme formali (tipicamente quella
del paese in via di sviluppo) o rag-
giungimento pragmatico del risul-
tato (tipicamente quella del paese
industrializzato).

Nota: Articolo tradotto e ridotto
per concessione dell'editore del PW
World Journal.
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2 NdT: analoghe liste sono da tempo presen-
ti nei rapporti pubblicati per il settore ICT,
per esempio nel Chaos Report (www.stan-
dishgroup.com), anche se nell‘articolo sono
trattati contesti e progetti di natura molto
differenti (paesi in via di sviluppo, progetti
infrastrutturali e/o di riforme pubbliche).
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