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0. Prefazione alla seconda edizione

Con grande entusiasmo e orgoglio vi presentiamo la prima ristampa del manua-
le della FOSIT “Strumenti operativi per progetti di cooperazione allo sviluppo”.
Questo testo € stato estremamente apprezzato e consultato dalle ONG della
FOSIT cosi come da altre organizzazioni non governative e persone interessate
alla progettazione nell’ambito della cooperazione internazionale o del sociale.
“Strumenti operativi per progetti di cooperazione allo sviluppo” ha rappresentato
un aiuto prezioso per I'elaborazione, il monitoraggio e la valutazione dei proget-
ti. Il testo & stato inoltre accolto con molto interesse anche nel resto della
Svizzera e prossimamente sara tradotto in altre lingue, inizialmente in francese.

Dr. Med. Pierluigi Togni
Presidente della FOSIT
Lugano, dicembre 2008



I. INTRODUZIONI
I.1 Introduzione di Mimi Lepori Bonetti

Quando nel 1997 ho iniziato a conoscere il mondo della cooperazione ticinese
sono rimasta meravigliata. Mai e poi mai avrei sospettato che nella Svizzera ita-
liana migliaia di persone pensavano e lavoravano per dei progetti di cooperazio-
ne allo sviluppo in diversi paesi del mondo. Gia allora, grazie a un mandato della
Direzione dello sviluppo e della cooperazione svizzera (DSC) che mi poneva come
obiettivo quello di rafforzare il mondo delle ONG della Svizzera italiana, avevo
potuto constatare che le ONG erano numerose e diversificate tra di loro. Dopo
alcuni mesi di lavoro gia ne avevo incontrate una cinquantina, la maggior parte
presenti in Africa e in America latina, alcune nei paesi dell’Est, poche in Asia.

Quello delle ONG € un mondo variegato: ogni ONG nasce con motivazioni diver-
se, la maggior parte grazie a degli incontri fatti durante un viaggio, un soggior-
no all’estero. Le ONG, normalmente, si costituiscono dopo tentativi d’aiuto por-
tati avanti da soli; il desiderio di condividere un lavoro e un impegno insieme ad
altri amici fa poi nascere un’entita con una forma giuridica piu stabile. In questi
anni ho incontrato numerosi gruppi che in seguito si sono costituiti in ONG per
meglio intervenire nelle situazioni di poverta incontrate all’estero. C’é qualcosa
che accomuna tutte queste persone: tutti hanno a cuore il destino dell’'uomo,
tutti desiderano promuovere strumenti di aiuto corretti per permettere a perso-
ne o gruppi di superare la poverta, I’analfabetismo, le malattie, le situazioni di
difficolta nelle quali si trovano. Spesso chi si muove e si lascia interrogare da
situazioni di poverta e di indigenza lo fa con il cuore, con il quale cerca rispo-
ste a queste ingiustizie pensando cosi di risolvere i problemi che incontra.

Questa percezione, accanto al desiderio di raggruppare il mondo delle ONG
attraverso incontri significativi, mi aveva convinto che la carta vincente per un
lavoro con le ONG sarebbe stata quella di offrire momenti formativi. Dopo aver
individuato in Daniele Fino una persona competente e appassionata per il suo
ruolo di cooperante e di professore, gia nel 1997, ho organizzato della forma-
zione per le ONG, non senza qualche esitazione. La risposta & stata grande e
estremamente positiva. La formazione si divideva in due parti: la prima di tipo
piu teorico, la seconda arricchita dal desiderio delle diverse ONG di raccontarsi,
di presentare i loro progetti, il loro lavoro e i loro problemi lasciandosi correg-
gere da chi in quel momento ci stava guidando. E in quelle occasioni che ho
avuto modo di conoscere M. Alessandra Solaro del Borgo e Alessandra
Sagramoso, a quel tempo attive in una ONG presente in Albania. Nel 1999
durante l’assemblea costitutiva vengo nominata presidente della FOSIT
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(Federazione delle ONG della Svizzera italiana) e il primo compito e stato quel-
lo di scegliere il segretario generale. La scelta & caduta su Claudio Naiaretti, per-
sona con alle spalle diversi anni di cooperazione. Grazie a lui e ai membri di
Comitato, la FOSIT é cresciuta, si & sviluppata e ha sempre garantito momenti
di formazione e di incontro tra le ONG.

L’idea di questo manuale nasce dalla storia della FOSIT, una storia fatta di volti,
di incontri, di passione per il lavoro, di impegno locale per cercare solidarieta
per realizzazioni lontane. La formazione & sempre stata uno strumento impor-
tante per noi. Siamo convinti che nella cooperazione ci deve stare la dimensio-
ne del cuore ma anche e soprattutto quella della ragione. Durante questi anni,
centinaia e centinaia di persone hanno potuto beneficiare della formazione
organizzata dalla FOSIT, una formazione che ci ha portato a elaborare un primo
documento sulla qualita'. Grazie a riflessioni approfondite e a ulteriori valutazio-
ni € nato questo libro. Le tre persone che lo hanno scritto sono state capaci di
raccogliere, di sistematizzare, di far propria la ricchezza formativa acquisita
durante questi anni di attivita della FOSIT.

Grazie a M. Alessandra Solaro del Borgo per la sua determinazione a voler capi-
re quello che Daniele Fino ci insegnava gia nel lontano 1997 e grazie perché ha
saputo dare tempo a letture e a incontri che le hanno permesso di approfondi-
re le sue competenze nella metodologia dello sviluppo. Grazie a Alessandra
Sagramoso che ha saputo appassionarsi ai temi della cooperazione con compe-
tenza, serieta e ha saputo trasformare il sapere teorico in esperienza pratica.
Grazie a Claudio Naiaretti, gia segretario generale della FOSIT, che con la sua
grande passione per la cooperazione ha permesso alla FOSIT di crescere non
solo aumentando il numero delle ONG che oggi ne fanno parte, ma soprattutto
ha permesso ai progetti di cooperazione elaborati in questi anni di essere rispet-
tosi delle metodologie e degli insegnamenti racchiusi in questo libro.

Il libro si presenta ricco di un sapere che in questi anni ha attraversato i momen-
ti formativi della FOSIT, fatto proprio e arricchito dall’esperienza e dalla passio-
ne per la cooperazione dei tre autori. Grazie anche a chi ha avuto la pazienza di
leggere attentamente, pagina dopo pagina le bozze di questo libro, la nuova
segretaria generale della FOSIT, Dorothy Prezza.

Alle ONG della Svizzera italiana che in tutti questi anni hanno frequentato i corsi
organizzati dalla FOSIT, vada il mio grazie. La loro partecipazione ha dato e da
senso a questo libro che vuole essere un mezzo di lavoro per permetterci di
diventare veri strumenti di aiuto alla cooperazione e allo sviluppo nei paesi dove
siamo chiamati ad operare.

Lic. Soc. Mimi Lepori Bonetti
Presidente onoraria della FOSIT
Lugano, novembre 2005

! Vedi in allegato i “Requisiti progetto”, tratti dal documento del 2004 “Qualita - una strategia per le ONG” e approvati dall’Assemblea Generale
della FOSIT nel maggio 2005.



1.2 Introduzione di Daniele Fino

L’idea di elaborare un manuale sulla metodologia dei progetti di sviluppo ¢ lega-
ta all’iniziativa, intrapresa da Mimi Lepori Bonetti negli anni ‘97/°98, di effettua-
re un lavoro di strutturazione del mondo delle ONG di sviluppo nella Svizzera
italiana, processo che ha portato, in seguito, alla creazione della FOSIT. In effet-
ti, le diverse ONG gia esistenti all’epoca avevano pochi contatti tra di loro, ognu-
na lavorava per sé. Riunire tutte queste dinamiche con lo scopo di condividere
le esperienze e sviluppare degli scambi é stata la prima motivazione della crea-
zione della FOSIT. Il concetto imparare insieme da cio che facciamo e cono-
sciamo non ¢ da allora piu stato abbandonato ed & sempre stato un “Leitmotiv”
nel lavoro di formazione della FOSIT.

I manuale che & qui presentato costituisce quindi uno strumento di supporto a
questo concetto di apprendistato comune. In effetti, gli scambi di esperienze sono
sempre stati al cuore degli atelier di formazione che si sono susseguiti in questi
sette anni. Un minimo di “teoria” veniva trasmessa ai partecipanti ad ogni incontro
per poter strutturare dei dibattiti e trarre maggior profitto dai casi discussi.

Questi “messaggi” teorici e concettuali sono oggi riuniti nel presente documen-
to che il gruppo di redazione ha elaborato con grande cura e scrupolo di chia-
rezza e comprensione, con in mente principalmente due preoccupazioni:

= che il materiale presentato sia utile anche per un pubblico che non ha neces-
sariamente partecipato ai corsi di formazione della FOSIT, ma che si trova
confrontato a delle questioni di gestione di progetti;

= che i concetti trasmessi siano comprensibili e applicabili da persone che non
sono necessariamente dei professionisti della gestione, ma che, per il loro
impegno a favore della cooperazione allo sviluppo, sono praticamente obbli-
gati ad avere un minimo di conoscenza di gestione.

Perché il lavoro di cooperazione necessita sempre di piu di una gestione siste-
matica? Tutti possono constatarlo: negli ultimi vent’anni, ci sono stati dei gran-
di cambiamenti nel contesto della cooperazione internazionale. Menzioniamo di
seguito tre importanti cambiamenti che sono particolarmente legati al tema
degli strumenti di gestione:

= il numero di organizzazioni che intervengono nel campo della cooperazione
internazionale & molto aumentato; se una ONG vuole svolgere un ruolo
determinante, deve essere solida, convincente e credibile!

= |e situazioni di ineguaglianza, poverta, esclusione nelle quali le ONG inter-
vengono sono diventate piu complesse. Molte situazioni di conflitti inter-
feriscono nelle situazioni di sviluppo. Le azioni di sviluppo non sono sem-
pre chiaramente distinte dalle azioni umanitarie e di urgenza. Inoltre, in uno
spirito di sostenibilita, le ONG del Nord sono chiamate a lavorare in stretta
relazione con le istituzioni del luogo che sono le prime responsabili dello
sviluppo locale. La buona volonta di aiutare non ¢ piu sufficiente oggi, biso-
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gha imparare a cooperare! La ONG deve essere chiara e trasparente su que-
ste scelte strategiche e sulle priorita che si prefigge;

il ruolo degli attori ¢ profondamente cambiato in questi ultimi anni. Gli Stati,
al Nord e al Sud, perdono influenza sul campo operativo per guadagnare
importanza sul piano della regolazione degli affari pubblici. In compenso, le
ONG acquisiscono un ruolo sempre piu importante sul piano operativo in
quanto agenti di sviluppo e la societa civile nel suo insieme & chiamata ad
essere piu attiva. Inoltre, le ONG devono sapersi integrare nei dispositivi di
decentralizzazione che si stanno mettendo in atto nella maggior parte dei
paesi. Le ONG che oggi vogliono avere un ruolo attivo in questo contesto
devono potersi posizionare di fronte all’insieme degli attori in gioco.
Devono essere capaci di precisare gli orientamenti operativi e finanziari, di
comunicare meglio e di difendere le loro forze e i loro atout nei confronti
dei finanziatori. Per lavorare in questo campo oggi occorre un alto grado di
professionalita. Le ONG devono darsi i mezzi per essere capaci di svolgere
questo ruolo.

Le ONG sono oggi confrontate a delle sfide importanti sul ruolo che devono svol-
gere e a delle aspettative che non sono sempre facilmente realizzabili, in parti-
colare se pensiamo ai dilemmi che possono esistere tra la realizzazione di obiet-
tivi sociali e la pressione all’autofinanziamento. Senza disporre di strumenti di
gestione, & molto difficile per un’organizzazione “gestire” queste sfide e queste
aspettative.

Il presente manuale & un modesto contributo che vuole mettere a disposizione
delle ONG italofone degli strumenti di gestione che permettano loro di svolgere
- in un contesto fortemente complesso - un lavoro di qualita che contribuisca al
miglioramento delle condizioni socio-economiche delle popolazioni interessate.

Prof. Daniele Fino
Incaricato di corsi all'lHEID e Direttore programma IMAS
Ginevra, ottobre 2005



1.3 Introduzione degli autori

Perché?

L’esigenza di redigere questa guida operativa ¢ nata in seguito a una serie di
corsi di formazione sul ciclo del progetto organizzati dalla FOSIT, in partenaria-
to con I'lUED (Institut Universitaire d’Etudes du Développement) di Ginevra. Il
materiale raccolto & stato arricchito e rielaborato da studi e soprattutto dalle
nostre esperienze sul terreno, su incarico della FOSIT.

La nostra esperienza diretta di progetti di cooperazione ci ha convinti che i prin-
cipali motivi di insuccesso e frustrazione generalmente sono: insufficiente ana-
lisi del contesto, approssimativo utilizzo del Quadro Logico, scarsa partecipa-
zione dei beneficiari alla progettazione, scarsi contatti con le realta istituziona-
li locali, eccessiva focalizzazione sulle attivita piuttosto che sull’obiettivo da rag-
giungere, troppi invii umanitari in rapporto a progetti sostenibili.

Davanti a queste problematiche siamo convinti che occorra aumentare la profes-
sionalita dell’intervento, adottando una precisa metodologia di lavoro. Il buon
cuore non basta!

Per chi?

Il nostro obiettivo € quello di favorire la qualita del lavoro di chi, nella Svizzera
italiana, € interessato a migliorare i propri interventi di cooperazione. Cio non
esclude un’eventuale estensione territoriale e settoriale del bacino di utenza
di questo libro.

Gli strumenti di “project management” piu utilizzati in campo internazionale in
questi ultimi anni, sono stati in questa guida adattati, per quanto possibile, alla
nostra realta di progetti di cooperazione allo sviluppo di dimensioni medio-pic-
cole. Questi strumenti metodologici possono essere utilizzati non solo da chi si
occupa di cooperazione, ma anche da chi ¢ attivo in altre realta non profit.

Che cosa?

Nel II' capitolo sono illustrati degli spunti di riflessione che riteniamo opportu-
no tener presente quando si agisce nella cooperazione.

Il 1II" capitolo & il cuore di questo manuale operativo e fornisce alcuni strumenti
metodologici per ideare, formulare, realizzare, gestire e valutare un progetto di
cooperazione.

Il IV* capitolo contiene alcune riflessioni conclusive e il V' alcune schede operative.

Come?

La metodologia impiegata prevede che alla spiegazione teorica siano sempre
affiancati degli esempi che provengono dall’esperienza reale.

Si @ cercato di corredare le parti descrittive con diagrammi, tabelle e schemi che
aiutano a visualizzare e a riassumere gli strumenti esposti.

In questa guida si € utilizzato il termine “Nord”/ “Sud” per identificare in modo
semplificato rispettivamente la Svizzera e i paesi d’intervento, cosiddetti “Least
Developed Countries” (LDC). L’approssimazione di tale definizione si giustifica
per una migliore leggibilita del testo.
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Abbiamo scritto durante il nostro “tempo libero”, e quindi il nostro lavoro si ¢
protratto nel tempo, dandoci la possibilita di verificare, approfondire e correda-
re la teoria con la pratica. Qualche volta le nostre sessioni di lavoro si trasfor-
mavano in accanite discussioni, ma ne siamo sempre usciti arricchiti.

Morcote, 17 ottobre 2005



Il. 1 PRINCIPI
II.1 Premesse

L’esperienza degli ultimi anni di cooperazione allo sviluppo ad opera delle ONG
della Svizzera italiana, ha insegnato come sia difficile progettare, finanziare,
realizzare e valutare un progetto in modo serio e professionale. La professiona-
lita e la qualita del lavoro sono diventate anche nel mondo del volontariato
un’esigenza imprescindibile. Lo scopo di questo manuale & quindi quello di
essere di aiuto e supporto alle ONG. Tuttavia prima di entrare nel merito della
metodologia di lavoro, guardando in termini generali I’esperienza dell’operato
associativo della Svizzera italiana, sono emersi degli spunti di riflessione su
cosa significhi operare nella cooperazione che sono riassunti qui di seguito.

1. La poverta o il disagio che incontriamo hanno cause molteplici e
complesse

La reazione ad un primo approccio con una realta problematica e di grave disa-
gio, come quelle che ci si trova ad affrontare nei paesi in via di sviluppo, & spes-
so quella di individuarne subito le cause e le ragioni e, possibilmente, di voler-
le eliminare. E cosi che viene spontaneo intraprendere azioni mirate a risolvere
i problemi in forma immediata.

Agire nell'ottica dello sviluppo significa, invece, cercare di agire per un cambia-
mento a medio/lungo termine, cercando di far leva sui meccanismi che hanno
prodotto una situazione di disagio, piuttosto che portare soluzioni che operano
un sollievo immediato, ma non sono efficaci nel tempo.

Tuttavia, al Sud, come al Nord, le cause della poverta sono molteplici e comples-
se. Vi sono cause che si possono definire "macro”, dovute ad aspetti storici (ad
esempio: colonizzazioni, vecchie dittature, odii razziali), di politica internazio-
nale (debito estero, sfruttamenti commerciali, conflitti, embarghi) o di politica
interna (penuria o iniqua distribuzione di risorse, corruzione, poca democrazia
o rappresentativita dei governi). Normalmente una ONG puo poco nel contesto
“macro”.

Vi sono pero anche cause molto piu vicine al contesto in cui si opera, cause sto-
riche legate alla popolazione che si sostiene, cause legate alla morfologia del
territorio e al clima, cause legate ad aspetti culturali. La situazione locale & pero
molto piu complessa di come ci appare a prima vista e per riuscire ad agire effi-
cacemente bisogna conoscerla bene.

Non ha senso agire facendo leva solo su una delle cause che provocano la
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poverta, magari quella che ai nostri occhi sembra quella principale, illudendo-
si che risolvendo quella, si inneschi automaticamente un processo di sviluppo.
Occorre invece, quando si interviene, tenere ben presente la complessita delle
cause che hanno generato delle situazioni di poverta evitando un approccio
semplicistico.

Esempio: una ONG, dopo aver costruito una scuola in un villaggio per dare
un’istruzione di base, rileva una scarsa frequenza e un rendimento insufficien-
te dei bambini. Successivamente si rende conto che I’'assenza da scuola era cau-
sata dalla necessita che anche i piccoli contribuissero al bilancio familiare col
loro lavoro e che il rendimento insufficiente era dovuto all’alto grado di denutri-
Zione.

2. Si parte da un contesto storico-culturale differente dal nostro

Lavorare al Sud o all'Est significa confrontarsi con culture, storie, modi di pen-
sare e di vedere le cose che differiscono dalle nostre. E importante quindi che il
nostro approccio consideri e rispetti queste profonde differenze culturali e ne
faccia il proprio punto di partenza. Viene spontaneo pensare che i problemi deb-
bano e possano essere risolti secondo il nostro modello, la nostra tempistica, la
nostra visione delle cose, ma questo, nella maggior parte delle situazioni, non
¢ assolutamente opportuno. Il non rispettare un determinato contesto culturale,
oltre a creare quasi inevitabilmente dei danni, non permette di sviluppare una
dinamica locale autonoma.

Esempio 1: in un paese dell’Est, dopo la caduta del regime totalitario, si esor-
tava la popolazione locale a lavorare in gruppo per sviluppare sinergie e utili
collaborazioni. Tuttavia non si era tenuto conto che la forma associativa, per
una popolazione costretta per anni ad associarsi a forza, aveva una valenza
negativa.

Esempio 2: in una realta rurale arcaica sono stati organizzati corsi di formazio-
ne destinati alle donne, ma non si era pensato di coinvolgere i mariti nella fase
iniziale del progetto col risultato che, senza il loro permesso, molte di esse non
hanno potuto seguire i corsi proposti.

3. Qualsiasi tipo d'intervento di cooperazione genera conflitti

Dal momento che si interviene in una realta con un’azione specifica, si deve con-
siderare che non tutti beneficeranno dei cambiamenti che si vorrebbero ottene-
re. Vi saranno sicuramente tra la popolazione coinvolta, persone che vedranno
alterare situazioni di privilegio precedentemente acquisite o equilibri stabiliti da
tempo. Qualsiasi tipo d'intervento di cooperazione, pud pertanto comportare un
conflitto. Il semplice appoggio ad una famiglia o ad una persona piuttosto che
ad un'altra, genera malcontento da parte di chi non beneficia di questo privile-
gio. In quest’ottica occorre tener presente che si parla gia di conflitto anche solo



se una parte in causa si sente semplicemente sfavorita, emarginata o danneg-
giata da una nostra un'azione.

Esempio: in una bidonville del Sud America si é riusciti a portare acqua potabi-
le alla popolazione, costruendo un acquedotto. | circa 250 portatori ambulanti
d’acqua, che non erano stati considerati dal progetto, avendo perso il lavoro,
sabotavano costantemente le condotte d’acqua.

4. La ONG non agisce sola, bensi in un contesto di attori gia esisten-
ti e attivi

Quando una ONG entra in contatto diretto con un determinato contesto riesce
solitamente ad avere solo un limitato raggio percettivo della situazione. Prima
di intraprendere qualsiasi tipo di azione € invece importante analizzare un
contesto piu allargato, che prenda in considerazione il maggior numero di
attori possibili, anche quelli istituzionali, per quanto inefficienti, inefficaci,
distaccati o ostili essi possano sembrare. Occorre inoltre fare ricerche e crea-
re reti di collegamento con altre organizzazioni che agiscono nello stesso
paese, magari in campi analoghi a quello in cui si lavora. Troppo spesso si
sono intrapresi progetti senza considerare cio che avviene a pochi chilometri
di distanza.

In altre parole quando si agisce occorre tenere presente la limitatezza della
nostra visione e quella della portata della nostra azione. Un buon approccio si
puo sintetizzare quindi con lo slogan: “visione ampia, azione circoscritta”.

Esempio 1: in alcuni paesi la presenza della guerriglia é un aspetto che non si
puo trascurare prima di intraprendere qualsiasi tipo di azione che rischierebbe
di essere vana.

Esempio 2: quando una ONG vuole costruire una scuola non puo non considera-
re le autorita scolastiche ufficiali che devono riconoscere i diplomi e rilasciare le
varie autorizzazioni.

Esempio 3: una ONG ha lavorato per anni coi ragazzi di strada in una bidonvil-
le, senza confrontarsi con chi faceva lo stesso lavoro in un altro quartiere vici-
no e beneficiava di fondi che I'UNICEF erogava per progetti a favore di ragazzi
di strada nel paese.

5. 1l vero aiuto non é quello che fa sentire utili, ma quello che rende la
popolazione locale libera e autonoma

A differenza di come si agiva fino a pochi anni fa, ora e diventata centrale I’as-
sunzione della responsabilita dei progetti da parte del partner locale. Questa
attitudine richiede una organizzazione che faciliti la comunicazione e lo scam-
bio di informazioni fra il partner del Nord e quello del Sud e diventa quindi fon-
damentale sviluppare strumenti di comunicazione. Attraverso la comunicazione
sarebbe poi essenziale avviare gradualmente un lento passaggio di poteri fra il
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Nord e il Sud , rendendo il partner locale sempre piu in grado di sostenere il pro-
cesso di sviluppo in modo autonomo.

Esempio: se dovessimo costruire un dispensario con un architetto svizzero,
una serie di volontari inviati dal Ticino con finanziamenti provenienti solo dal
Nord, impiegheremmo al massimo due mesi. Se invece coinvolgiamo i profes-
sionisti del luogo, le famiglie beneficiarie e gli infermieri che poi ci lavoreran-
no e cerchiamo di mobilitare un apporto locale di risorse, impiegheremo
magari due anni, ma la popolazione si sentira responsabile e coinvolta, e il
dispensario avra sicuramente una migliore probabilita di rimanere funzionan-
te negli anni futuri.

6. Il contesto “Nord” @ cambiato negli ultimi anni

Al Nord le ONG si trovano in questi ultimi anni ad affrontare una situazione
diversa rispetto a qualche anno fa:

» c’é un proliferare di associazioni, fondazioni, gruppi, che oggi si occupano
di cooperazione e di aiuto umanitario. In giro c’¢ molto “buon cuore”, ma
anche tanta improvvisazione. Di fatto quindi le ONG si trovano ad essere in
concorrenza tra di loro e devono quindi dimostrare di agire in modo pro-
fessionale;

» tale concorrenza richiede che il lavoro delle ONG sia sempre piu di qualita e
che sia trasparente e professionale;

» occorre ormai diversificare la raccolta dei fondi che negli ultimi anni scarseg-
giano, e far capo sia al sostegno privato sia a quello pubblico. Rimanere
ancorati solo ai “vecchi sistemi” (mercatini, fiere, raccolta fra amici, ecc.),
non permettera alle ONG di trasformare il proprio aiuto in qualcosa di piu
duraturo, cosi come dipendere esclusivamente dai finanziamenti pubblici
non garantisce la continuita dal momento che essi sono sempre piu oggetto
di tagli e restrizioni.

Perché allora continuare a impegnarsi?

Considerati questi sei spunti di riflessione ci si pud chiedere perché valga la
pena di intraprendere un’azione in contesti cosi complessi e con esiti cosi incer-
ti. Secondo noi vale la pena di rinforzare e migliorare I'impegno nella coopera-
zione ben al di la delle nostre personali e intime motivazioni.

Infatti delle azioni condotte bene e professionalmente nel quadro della coope-
razione:

» contribuiscono a diminuire il divario esistente tra mondo cosiddetto svi-
luppato e paesi in via di sviluppo, divario che rimane comunque importante
e preoccupante;

» possono innescare un processo di sviluppo con elementi innovativi, laddo-
ve talvolta, per mille ragioni, questi mancano;



» offrono I'opportunita di dar voce a un bisogno che altrimenti non sarebbe
“ascoltato”;

» sono portatrici di un grande arricchimento personale e comunitario, sia
nei contesti in cui si opera sia alle nostre latitudini, dove le ONG svolgono un
ruolo insostituibile di sensibilizzazione sulla tematica dell’interculturalita.

Siamo quindi convinti che il futuro del mondo dovra per forza passare attraver-
so un riequilibrio delle risorse e delle opportunita e la cooperazione & una
delle strade per arrivarci.

1.2 Carta dei principi e degli obiettivi
della Federazione delle ONG della Svizzera Italiana

La Carta dei Principi della FOSIT é stata ideata a partire dalla Carta delle ONG
dell’Unione Europea, nata da una piattaforma di ONG europee per rispondere
all’esigenza di riconoscersi in un documento che accomuni i valori, gli approcci
e le strutture organizzative.

Anche nella Svizzera Italiana, &€ apparso evidente che uno dei principali punti di
forza delle ONG stava appunto nella loro diversita, espressione delle molteplici
voci della nostra societa.

Alla sua costituzione, la FOSIT elaboro una Carta dei Principi delle ONG della
Svizzera Italiana che rappresenta quindi I’espressione dei principi nei quali tutte
le organizzazioni si riconoscono, pur mantenendo le loro peculiarita religiose,
ideologiche, culturali o politiche.

Carta dei principi e degli obiettivi generali

della Federazione delle ONG della Svizzera Italiana

Le ONG della Svizzera Italiana, ispirandosi alla Carta delle ONG dell’Unione Europea, pro-
clamano quanto segue:

A.Le ONG della Svizzera Italiana credono nei seguenti valori:

A.1. Giustizia sociale, equita e rispetto dei diritti umani.

Le ONG della Svizzera Italiana sono convinte che ogni uomo e ogni donna abbiano dirit-
to ad un livello dignitoso di vita. A questo scopo, esse sostengono la necessita di una
distribuzione equa delle risorse della terra e della ricchezza, e operano per favorire la
giustizia sociale e I’eliminazione della poverta. Per le ONG della Svizzera Italiana tutti i
popoli hanno diritto di salvaguardare la propria cultura e di determinare i propri valori
nel rispetto dei diritti umani.

A.2. Collaborazione reciproca
Le ONG della Svizzera Italiana credono nell’importanza di un’azione solidale tesa alla rea-

lizzazione degli obiettivi delle comunita per le quali e con le quali lavorano, in conformi-
ta con le priorita che queste ultime identificano come proprie. Cio deve avvenire con la
diretta partecipazione delle popolazioni al processo di sviluppo. Le ONG della Svizzera
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Italiana sono convinte che gli uomini e le donne delle comunita coinvolte debbano esse-
re responsabili dell’ideazione, della pianificazione, della realizzazione e della valutazio-
ne dei progetti. Esse auspicano inoltre che le comunita interessate dalla politica di svi-
luppo e di cooperazione della Svizzera siano coinvolte, nel limite del possibile, nell’ela-
borazione della stessa.

A.3. 1l coinvolgimento della societa civile nella cooperazione allo sviluppo
Le ONG della Svizzera Italiana credono che I'opinione pubblica debba essere coinvolta
nella cooperazione allo sviluppo e nel perseguimento della giustizia sociale. Per questa

ragione sollecitano il sostegno, diretto e indiretto, dell’opinione pubblica al loro lavoro.
Esse ritengono che tale sostegno debba essere fondato sulla comprensione, da parte del-
I’opinione pubblica, delle motivazioni e degli obiettivi delle ONG. A questo scopo sono
costantemente impegnate nel dialogo con i loro sostenitori.

B. Le ONG della Svizzera Italiana credono nel seguente approccio
alla cooperazione allo sviluppo e all’aiuto umanitario:

B.1. Dare un approccio professionale al lavoro
Le ONG della Svizzera Italiana si impegnano ad operare conformemente ai propri statuti
e alla presente Carta dei Principi. Al fine di svolgere la propria attivita in maniera profes-

sionale, esse applicano un metodo di lavoro che includa azioni di monitoraggio e di valu-
tazione.

B.2. Accrescere le capacita delle popolazioni con le quali le ONG collaborano
Le ONG della Svizzera Italiana credono nel rafforzamento delle capacita e delle potenzia-
lita dei Paesi nei quali operano attraverso il miglioramento delle strutture, delle cono-

scenze e delle competenze locali esistenti. Laddove non esistano ancora, le ONG ne inco-
raggiano la creazione. Esse sono convinte della necessita di creare delle situazioni che
permettano alle popolazioni di migliorare le loro condizioni di vita con le proprie forze.
Questo puo essere ottenuto attraverso il riconoscimento della loro identita e delle loro
risorse e il trasferimento delle competenze tecnologiche e amministrative necessarie. Cio
implica che sia garantita la disponibilita di adeguate risorse finanziarie e tecnologiche.
Le ONG della Svizzera Italiana ritengono inoltre che cid si debba raggiungere attraverso
uno scambio reciproco di conoscenze e di esperienze.

B.3. Sostenere i gruppi sociali particolarmente svantaggiati
Le ONG della Svizzera Italiana sono convinte che occorra rivolgere un’attenzione e un

sostegno particolari ai gruppi sfavoriti delle comunita con le quali lavorano, e in partico-
lare ai bisogni dei bambini, delle minoranze e delle altre categorie a rischio. Le ONG si
sforzano di garantire un totale ed equo coinvolgimento delle persone negli eventi e nelle
decisioni che riguardano la loro esistenza. Esse si sforzano di aiutare gli uomini e le
donne a creare le condizioni che consentano di sviluppare le loro capacita. In quest’otti-
ca, le ONG della Svizzera Italiana si impegnano a prestare particolare attenzione al tema
del commercio equo. A questo scopo, per evitare di contribuire, seppur inconsapevol-
mente, al perpetuarsi delle ingiustizie sociali ed economiche derivanti dallo sfruttamen-
to di manodopera, esse si impegnano a vegliare affinché i prodotti da loro commercializ-



zati per azioni e campagne di informazione o di finanziamento rispettino la dignita di chi
li produce.

B.4. Lavorare per creare pari opportunita tra uomo e donna
Le ONG della Svizzera lItaliana credono nell’'uguaglianza tra uomo e donna nella salva-

guardia delle rispettive specificita. Inoltre esse si impegnano a ridurre quelle situazioni
di non pari opportunita che rappresentano un ostacolo allo sviluppo, consapevoli delle
forze sociali, politiche, economiche e religiose che determinano questa situazione.
Attraverso le loro attivita, le ONG promuovono e incoraggiano attivamente la pari parte-
cipazione di uomini e donne nell’attivita decisionale relativa ai programmi di sviluppo.

B.5. Realizzare azioni di sviluppo durevole
Le ONG della Svizzera Italiana promuovono azioni che possono portare a termine e che

in seguito perdurino nel tempo. Esse intendono inoltre contribuire a fare in modo che il
miglioramento delle condizioni sociali, economiche ed ecologiche avvenga in modo
armonico, senza arrecare alcun pregiudizio ad altri membri della comunita o alle gene-
razioni future. Le ONG della Svizzera Italiana si impegnano affinché gli interventi a breve
termine siano realizzati in sintonia con le istituzioni o altri attori locali chiamati a sosti-
tuirle una volta terminata la situazione di crisi.

B.6. Impegnarsi in attivita di educazione allo sviluppo
Le ONG credono nella necessita di promuovere attivita di educazione allo sviluppo per

sensibilizzare e informare I’opinione pubblica e le istituzioni della Svizzera Italiana sulla
realta della poverta e delle strutture che concorrono a mantenerla. Esse intendono utiliz-
zare la loro esperienza per cercare di coinvolgere gli organismi pubblici e le istituzioni
svizzere e della Svizzera Italiana nella lotta alla poverta e al sottosviluppo delle popola-
zioni sfavorite della Terra.

B. 7. Usare la loro capacita di coinvolgimento per favorire la collaborazione fra i diversi settori della
societa
Le ONG della Svizzera Italiana sono convinte della necessita di creare partenariati con le

differenti realta della societa e con altre organizzazioni in grado di influire sulle condi-
zioni di vita dei Paesi nei quali operano. Le ONG riconoscono infatti che esse non sono
che uno dei molti attori impegnati nella cooperazione allo sviluppo e nell’aiuto umanita-
rio. Realizzare un coordinamento tra il lavoro svolto dai diversi attori impegnati nella coo-
perazione allo sviluppo e nell’aiuto umanitario puo portare ad un piu coerente e durevo-
le sviluppo.

B.8. Assumere un atteggiamento critico rispetto alle immagini trasmesse all'opinione pubblica
Le ONG della Svizzera italiana s'impegnano costantemente a valutare in modo critico i

messaggi che esse stesse creano, onde evitare le immagini che possono travisare I'effet-
tiva complessita della realta.
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1.3 I cinque criteri della cooperazione allo sviluppo

Premettiamo che é importante distinguere tre forme di aiuto possibile:

>

Aiuto umanitario

Sono gli aiuti di emergenza, cioe quegli interventi di breve durata che per-
mettono alla popolazione locale di sopravvivere dopo una catastrofe natu-
rale o un evento bellico. E un intervento di solito gestito da organismi
altamente specializzati e spesso coordinato multilateralmente. Questo
tipo di aiuto non viene generalmente realizzato dalle ONG sia per una
mancanza di competenze sia per la scarsita di mezzi a disposizione.
Esempio: aiuto in caso di terremoto o appoggio a popolazioni in fuga da
una guerra.

Azione assistenziale

E spesso il primo tipo di azione che viene messa in atto. E la risposta
immediata a dei bisogni, non necessariamente legati alla sopravvivenza,
che permettono di sviluppare le prime relazioni con le comunita che si
sostengono. Ha molti aspetti positivi come quelli legati allo sviluppo di
relazioni di fiducia con il partner locale. Per mezzo di queste azioni si ha
la possibilita di sviluppare la conoscenza del contesto. E inoltre un'attivi-
ta che gratifica coloro che la sostengono, visto che spesso da risultati
immediati, di grande soddisfazione, ma che molto raramente si protrag-
gono nel tempo. Questo tipo di approccio infatti, nasconde dinamiche
perverse, soprattutto se ha durata indeterminata. Infatti le conseguenze
di questo tipo di aiuto portano la comunita locale a diventare passiva e
sedersi nell'attesa dell'assistenza che proviene dal partner del paese
ricco. Si crea pertanto una pericolosa dipendenza dal Nord. La FOSIT negli
ultimi anni ha cercato in ogni modo di superare questo approccio.
Esempio: invio di container di cibo, materiale sanitario, padrinati, ecc.

Cooperazione allo sviluppo

E sicuramente la forma di relazione con il partner del Sud alla quale biso-
gnerebbe tendere.

Cooperare anziché aiutare vuol dire innanzitutto attribuire un’importan-
za cruciale al ruolo del partner locale, che deve essere necessariamente
attivo nel contribuire a risolvere la propria situazione di disagio. Spesso
questo processo & molto piu lento e meno soddisfacente dell’azione assi-
stenziale nella percezione della ONG del Nord e dei suoi finanziatori,
eppure bisogna avere il coraggio di agire in questa direzione.

Il processo di cooperazione dovrebbe contribuire ad un rafforzamento
istituzionale locale, in modo che il partner sia in grado di realizzare pro-
getti di auto-sviluppo.



Tali progetti dovrebbero rispondere ai seguenti criteri chiave:

Pertinenza
Impatto
Efficienza
Efficacia
Sostenibilita

Un buon progetto di sviluppo dovrebbe permettere alla comunita locale di gesti-
re autonomamente le proprie azioni e garantire la continuita dei progetti, nel-

I'arco di 3/5 anni.

Nell’elaborazione di un progetto di cooperazione € importante considerare, fin
dall’inizio, che vi sono cinque criteri fondamentali di valutazione che devono

essere rispettati:

Definizione

(Detta anche
“rilevanza”)

definisce quanto
siano adeguati gli

obiettivi e le

attivita intraprese
per rispondere ai
bisogni prioritari

riscontrati

Pertinenza

E il rapporto fra i

costi e le risorse
impiegate e i
risultati ottenuti

icienza

Eff

Spiegazione

Non é pertinente, in situazioni
di carestia, mettere in atto dei
progetti educativi, essendo le
priorita del contesto differenti.
La pertinenza di un progetto si
prende in considerazione al
momento dell’analisi del
contesto, momento in cui si
deve essere ragionevolmente
sicuri che I'azione da realizzare
risponda ai reali bisogni della
popolazione e soprattutto alle
priorita che si sono insieme
identificate. Questo tipo di
apprezzamento dei problemi
non dev’essere soggettivo,
bensi deve nascere
dall’accurata analisi della
situazione realizzata col
partner locale

Con I’efficienza si giudica a che
costo si sono raggiunti
determinati risultati, e quindi
se i costi e i tempi investiti
sono adeguati ai benefici
ottenuti. E efficiente quel
progetto che, con un
investimento economico
adeguato, ottiene risultati e
benefici considerevoli per la
popolazione locale

Esempio

Spesso, sopratutto nei primi
anni d'intervento nell'ambito
della cooperazione, i
progetti messi in atto
corrispondevano piu ai
desideri o alle specificita
delle persone impegnate che
non ai reali bisogni della
comunita. | medici hanno
spesso dato avvio a progetti
sanitari e i docenti a
progetti educativi senza
considerare se queste erano
le vere priorita della
comunita locale

Se, in un contesto di grande
povertd, si sostiene un solo
studente agli studi con una
spesa di 12000 Fr. annui
non si puo certo affermare
di essere efficienti. Lo stesso
vale quando i costi
amministrativi di un
progetto sono
Sproporzionati in rapporto
agli investimenti diretti
(solitamente i costi
amministrativi non devono
superare il 13% del budget
totale)
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icacia

Impatto Eff

ita

Sosteni

E il rapporto fra i
risultati ottenuti
e gli obiettivi
prefissati

Rivela gli effetti
positivi e negativi
del progetto
messo in atto

Accerta fino a
che punto i
risultati positivi
del progetto si
produrranno
oltre il suo
termine effettivo,
cioé oltre la fine
dell’intervento
esterno

Si e efficaci quando si
ottengono gli obiettivi che ci si
era prefissati

L’'impatto valuta gli effetti che
un progetto puo avere sia sul
contesto d’influenza
(beneficiari) sia nel contesto
allargato che esce dalla sfera di
influenza del progetto stesso. E
infatti importante ricordare che
qualsiasi intervento porta alla
rottura di equilibri locali dai
quali non si pud comunque
prescindere

Verifica se il progetto ha le
capacita (finanziarie
istituzionali, culturali,
ambientali, ecc.) per proseguire
nel tempo, indipendentemente
dalla ONG e gestito dai partner
locali. La reale sostenibilita di
un progetto puo essere
dimostrata solo con una
valutazione ex post. E pero
importante che gia dalla prima
impostazione di qualsiasi
azione si prenda in
considerazione la sua
sostenibilita finale

Se si riesce a dare la
formazione a 100 bambini
quando nel progetto era
previsto di riuscire a darla a
200 non si e stati efficaci.
Da notare che un progetto
puo essere efficace ma non
efficiente e viceversa:

se per formare i 200
bambini previsti si spende il
doppio, si é efficaci ma non
efficienti. Se per contro i
preventivi sono stati
rispettati ma il centro ospita
solo 100 bambini e non i
200 previsti, esso non viene
utilizzato come ci si
aspettava: si é efficienti ma
non efficaci

Si é costruita una strada
per collegare una zona
remota. E migliorata la
situazione socio-economica
dei beneficiari, ma si scopre
che é anche aumentata la
prostituzione e la
criminalita

(vedi schema pagina
seguente)



Parlando di sostenibilita € importante considerare che essa puo essere valutata
in base a molti parametri diversi.

Il progetto genera redditi che lo rendono | L’investimento ha creato un centro
nel tempo autonomo. L’indicatore piu produttivo che permette alla
significativo della sostenibilita cooperativa, con i guadagni
economica e che il progetto continua realizzati, di pagare tutti i costi di
anche se non é piu sostenuto da gestione senza piu appoggi esterni
gl finanziamenti esterni. Nel caso
= S dell’educazione e della salute questa In un orfanotrofio si é generata
£2:= sostenibilita di solito si raggiunge un’attivita agricola per ridurre i
s g coinvolgendo le autorita istituzionali costi alimentari e, per mezzo della
Y & locali nella gestione amministrativa del vendita dei prodotti, creare redditi
89 progetto
wa
9 |l progetto promuove categorie sociali Fare progetti per donne in aree di
g © svantaggiate (donne, bambini, influenza musulmana senza
=3 handicappati), senza generare conflitti coinvolgere gli uomini puo generare
_E sociali e culturali. | cambiamenti sociali e | conflitti e quindi vanificare gli sforzi
"= U culturali introdotti dal progetto sono
@ © accettati dai beneficiari
no
(- X~}
wa
0] Il progetto non ha un’influenza negativa | In Bolivia, un progetto di costruzione
= ¥ o0 ha un impatto ambientale positivo e di strumenti musicali in legno su
'8 ® gestisce le risorse in maniera equa e scala industriale ha causato un
‘= £ attenta grave disboscamento. Per garantire
0.9 la sostenibilita ambientale si é
w2 dovuto mettere in atto un progetto di
oE rimboschimento
]
Il cambiamento provocato dal progetto é
controllato e gestito dal partner locale, sia
per gli aspetti tecnici sia per quelli politici.
Misura il grado di presa a carico della
responsabilita del progetto da parte del
partner locale.
Questa sostenibilita si divide in tre tipi:
sSostenibilita manageriale: ¢ la
capacita del partner di gestire
amministrativamente e L’ONG locale ha le capacita per
istituzionalmente il proprio progetto; gestire economicamente il progetto
sSostenibilita tecnica: ¢ la capacita
dei beneficiari di gestire le eventuali Si é costruito un pozzo senza dare le
apparecchiature e strutture e di competenze per la manutenzione
garantirne la manutenzione negli anni; | dello stesso alla comunita locale
sSostenibilita politica: grado di
coinvolgimento e di accettazione La scuola e quindi gli attestati finali
dell’autorita pubblica nel progetto. non sono stati riconosciuti dalla
Tutto cio contribuisce all’appropriazione | autorita scolastica pubblica
del progetto da parte del partner locale
(“Ownership del progetto”’) ovvero la
g @ Capacita di sentir proprio il progetto e di
2% avere potere decisionale effettivo su di
'= & esso e di portarlo avanti dopo la fine
=.2 dellintervento esterno
S'N
g3
2%
i
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ll. IL METODO
I1.1 1l progetto e il ciclo del progetto

Nel mondo della cooperazione e soprattutto nelle piccole ONG, la definizione di
progetto & spesso abusata o utilizzata in modo scorretto. E infatti spesso defi-
nito erroneamente “progetto” cid che invece € solo una “attivita”. Ad esempio
I'invio di container, I'edificazione di stabili, le adozioni a distanza non possono
essere definiti progetti in un’ottica di sviluppo. Esse sono piuttosto delle attivi-
ta che potrebbero essere inserite in un progetto i cui obiettivi devono essere
chiaramente definiti e specificati. Non esiste quindi il progetto “costruzione
della scuola”, ma puo esistere il progetto “alfabetizzazione” nel quale la costru-
zione della scuola puo diventare una delle attivita; puo anche succedere che per
migliorare I’alfabetizzazione non sia necessaria la costruzione della scuola
come sembrava in un primo momento, ma piuttosto facilitare I’accesso a scuo-
le gia esistenti o finanziare 'aggiornamento degli insegnanti, o ampliare in
modo graduale I’edificio scolastico gia esistente.

Molte sono le definizioni di progetto nelle quali ci si potrebbe riconoscere?.
Abbiamo scelto quella semplice proposta dall’Unione Europea nel 2004:®

Il progetto € una serie di attivita messe in atto allo scopo di ottene-
re degli obiettivi chiaramente specificati in un dato periodo di tempo
e con un budget definito.

Le parole chiave di questa definizione sono: attivita, obiettivi, tempo e budget.
Nei prossimi capitoli cercheremo di spiegare come si articola un progetto e quali
sono i metodi e le tecniche che si possono adottare per facilitare un processo di
sviluppo.

2 Elenchiamo di seguito alcune definizioni.
Secondo Raimondi e Antonelli “per progetto si intende una serie di azioni fra loro correlate e coordinate, realizzate per ottenere un determi-
nato obiettivo (generalmente compreso nella promozione dello sviluppo), utilizzando entro un tempo definito un budget specifico e (solita-
mente) limitato”, RAIMONDI Antonio, ANTONELLI Gianluca, Manuale di cooperazione allo sviluppo. Linee evolutive, spunti problematici, pro-
spettive, SEI Editrice, Torino, 2001.
Cleland e King definiscono il progetto come “uno sforzo complesso per ottenere un obiettivo specifico, dovendo rispettare uno scadenziario
e un budget. Un progetto & unico e in generale non ripetitivo nell’organizzazione che lo mette in atto e non riguarda le operazioni ricorren-
ti e organizzative della stessa”, citato in ZEHNDER Reto, RODARI Riccardo, DE LEENER Philippe, WICK Catherine, DURISCH Patrick et al., Manuel
de cycle de projet, Fondation Terre des hommes, Le Mont sur Lausanne, 2001.
Terre des hommes definisce istituzionalmente il progetto come “una forma di contrattazione (contractualisation) fra un’organizzazione e i
beneficiari di una azione a proposito di un aiuto finanziario”, ZEHNDER Reto, ....

3. EUROPEAN COMMISSION, Aid Delivery Methods. Project Cycle Management Guidelines, Vol. 1, EuropeAid Cooperation Office, Brussels, 2004,
<ec.europa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf > p. 8.
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Perché si adotta lo strumento “ progetto” in un processo di sviluppo? Perché e
importante sviluppare degli strumenti che permettano di:

= analizzare una situazione complessa;

= definire delle priorita d'intervento;

= sviluppare la conoscenza reciproca e il dialogo fra i partner coinvolti;

= definire chiari programmi d'intervento;

= definire le competenze di ciascuno degli attori coinvolti e le loro respon-
sabilita.

Un aiuto mal concepito, infatti, & un freno allo sviluppo.

Quando si vuole mettere in atto un’azione di sviluppo, il progetto & solo una
parte di un processo denominato “ciclo del progetto”.

Nell’esperienza concreta infatti agire nella cooperazione richiede una certa flessibi-
lita per rispondere alla molteplicita dei bisogni e alla complessita delle situazioni.
Il progetto in sé é statico, ma se al progetto si aggiunge una periodica valuta-
zione, esso diventa un mezzo dinamico in grado di apportare correttivi adegua-
ti, pur mantenendo gli obiettivi prefissati.

In linea coi principi dell’Unione Europea* il ciclo del progetto si sviluppa in quat-
tro fasi:

1. Fase di identificazione

2. Fase di formulazione

3. Fase di realizzazione

4. Valutazione (che non ¢ una fase definita perché e trasversale a tutto il pro-
getto)

Durante la fase di identificazione (vedi cap. Ill.2) i partner hanno principalmente:

= analizzato la situazione in cui si vuole intervenire e il contesto in generale;

= chiarito quali attori sono coinvolti, sia partner che non;

= identificato le risorse locali da potenziare e i problemi principali che si vor-
rebbero risolvere;

= valutato “ex ante” la strategia in funzione dei cinque parametri di valutazio-
ne (pertinenza, efficacia, efficienza, sostenibilita, impatto).

Durante la fase di formulazione (vedi cap. Ill.3) invece i partner hanno:
= negoziato e scelto gli obiettivi che si vogliono raggiungere, identificando

anche delle precise priorita;
= raggiunto un accordo sui risultati attesi e le attivita previste;

4 La Commissione Europea separa il ciclo in cinque fasi. Abbiamo scelto di non includere la fase macroeconomica “programmazione statale strategica” perché non interessa

il lavoro delle piccole e medie ONG, ma ¢ piuttosto specifica degli apparati istituzionali e della loro pianificazione strategica.



= trovato un accordo sugli indicatori, cioé su quei parametri che permetteranno
di misurare la realizzazione degli obiettivi previsti, e sulle loro fonti di verifica;

= identificato le condizioni esterne che possono influenzare il progetto;

= trovato un accordo sulle risorse e il calendario;

= concordato gli strumenti di monitoraggio e valutazione che si vogliono adot-
tare;

= effettuato una pianificazione finanziaria;

= completato la stesura scritta del progetto, raccogliendo i documenti neces-
sari per formulare un “dossier progetto” completo (e pronto per la ricerca di
finanziamenti).

Durante la fase di realizzazione (vedi cap. Ill.4) i partner hanno:

= realizzato le attivita previste per raggiungere i risultati attesi;

= raccolto nel modo previsto dal monitoraggio i dati riguardanti I’'andamento
del progetto;

= provveduto all’invio di volontari se questo era previsto;

= realizzato una valutazione “in curso” qualora fosse stata programmata o si
fosse resa necessaria.
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Durante la valutazione (vedi cap. Ill.5) i partner hanno:

chiarito perché vogliono fare la valutazione e con che obiettivi;

trovato un accordo su chi fara la valutazione;

eseguito la valutazione confrontando i dati del monitoraggio con i cinque
criteri;

redatto un rapporto scritto di valutazione;

provveduto alla distribuzione dei risultati della valutazione, sia all’interno
sia all’esterno delle proprie organizzazioni.

Dal punto di vista grafico il ciclo del progetto viene tradizionalmente presenta-
to in questo modo:

Identificazione
Analisi del contesto
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La rappresentazione grafica classica permette di capire in che forma le varie fasi
si relazionano e soprattutto mette in evidenza la ciclicita del processo.

La fase di identificazione, cioé di analisi del contesto, deve essere eseguita
prima dell’inizio del processo.

A questa segue la formulazione del progetto che é seguita dalla sua realizzazio-
ne, dal monitoraggio e dalla valutazione, che sono due momenti ben distinti,
come si spieghera meglio in seguito.

La valutazione (che non va fatta necessariamente solo alla fine del progetto, ma
anche alla fine di una fase importante di esso, oppure in occasione di nuovi
eventi importanti, ecc.) avra prodotto dei risultati che potrebbero portare a rifor-
mulare il progetto e far cosi ripartire I'intero ciclo.

Nel corso di questo terzo capitolo analizzeremo in modo dettagliato ciascuna
fase, suggerendo per ognuna di esse degli strumenti che possano aiutare gli
operatori a metterle in pratica.

E ora importante capire che si tratta di un processo dinamico, che deve di volta
in volta essere adattato alla situazione in cui si agisce. Apportare dei cambia-
menti all’interno di un progetto vuol dire correggere la tattica (calendario, atti-
vita, impiego delle risorse, ecc.) ma non la strategia di un progetto (obiettivi). Se
dopo una valutazione occorresse cambiare la strategia, cioé gli obiettivi di un
progetto, allora occorrera ripartire dalla fase di identificazione, e riaggiornare
quindi I’analisi del contesto, prima di riformulare un altro progetto.

Il ciclo del progetto obbliga gli operatori ad un certo rigore metodologico. E
infatti estremamente importante attenersi a questo rigore per cercare di profes-
sionalizzare I'intervento di cooperazione perché diventi sempre piu pertinente,
efficace, efficiente, sostenibile e abbia un buon impatto.



Il ciclo si puo esplicitare anche nella seguente forma che riflette meglio la distri-
buzione delle diverse fasi del ciclo nel tempo:

Identificazione
Analisi del contesto

- Risorse esistenti

- Esperienze passate
- Analisi degli attori

- Analisi dei problemi

Valutazione ex ante

— Valutazione in curso
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— Valutazione ex post

In questo schema vengono valorizzati aspetti diversi rispetto al precedente, ma
ugualmente importanti:

1. Lo svolgersi temporale del progetto

Anche se I'impatto con una situazione di disagio e poverta ci spingerebbe ad
agire immediatamente, € importante, prima di agire, soffermarsi per capire,
conoscere, analizzare, discutere, parlare, ma soprattutto ascoltare (fase di
identificazione).

Solitamente la fase di realizzazione di un progetto ha un inizio e una fine. Il
progetto ha senso nella misura in cui alla fine della realizzazione i benefici
dell’intervento hanno una continuita nel tempo.

2. Importanza della fase di identificazione
Graficamente é chiaramente espresso il volume di lavoro che tale fase com-
porta. Pill questa fase e realizzata con accuratezza e precisione, maggiori
sono le possibilita di riuscita del progetto e minori i rischi di fallimento. Se
ben gestita, questa fase potrebbe addirittura generare un processo di raffor-
zamento del partner locale fino al punto di metterlo in grado di gestire in
modo autonomo le fasi successive del progetto. Nel migliore dei progetti,
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infatti, il ruolo preponderante della ONG dovrebbe quasi limitarsi a questa
fase di identificazione, andando poi affievolendosi nelle fasi successive, prese
a carico dal partner locale.

Il punto debole di questa fase & che, in genere, ¢ difficile riuscire a trovare chi
sia pronto a finanziarla, mentre invece é piu agevole trovare chi vuole pren-
dersi a carico la sola realizzazione di un progetto. Solo quindi se si & realmen-
te convinti dell’importanza cruciale di questa fase, si riusciranno a trovare i
mezzi necessari per sostenerla. Come al solito vale il principio del non “but-
tarsi” subito nell’azione.

3. Valutazione
Nel capitolo IlI.5 si spieghera in dettaglio la valutazione, che non ¢ propria-
mente una “fase” del progetto, bensi un’attivita che si ripropone in momenti
diversi del ciclo e che é in grado di rigenerarlo.
Se le valutazioni “ex ante” e “ex post” avvengono in momenti chiari e defini-
ti, la valutazione “in curso” pud essere realizzata nei punti di importanza stra-
tegica del progetto.

Lo schema seguente riassume graficamente le diverse attivita legate alle fasi del
ciclo che verranno analizzate nei prossimi capitoli.

- Analisi del
e dei prob

Identificazione

- 5 criteri di
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I11.2 Fase di identificazione: analisi del contesto

In una situazione di poverta, € normale immaginare soluzioni immediate che risol-
vano tutti i problemi. Bisogna saper mediare tra il proprio bagaglio culturale e la
realta che si incontra nel rispetto di contesto e persone. Pertanto la conoscenza e
la lettura del contesto sono il punto di partenza per qualsiasi azione. L'importanza
di questa analisi non si riferisce solo a noi occidentali immersi in un mondo nuovo,
ma € un punto di partenza fondamentale anche per gli stessi partner locali che
devono poter riconoscere e valorizzare le loro risorse e riconoscere i propri limiti.
Anche alle nostre latitudini qualsiasi progetto messo in atto parte da un’analisi
della situazione ed uno studio di fattibilita. Perché quindi non agire nello stes-
so modo nel Sud?

Parlando di contesto si possono distinguere tre tipi di ambiti che hanno influen-
ze diverse sul progetto.

» Contesto generale
E il contesto nazionale, storico, geografico e politico in cui si inserisce il pro-
getto. Non viene influenzato dal progetto, ma puo condizionarlo ed é da tene-
re presente e da conoscere.

» Contesto locale
Geograficamente tocca la regione, il villaggio e tutto cio che ruota attorno alla
comunita che si appoggia. Oltre all’aspetto storico, geografico e politico, di
questo contesto diventa importante considerare anche gli attori, istituzionali
e non, attivi nella regione. Questo contesto € in contatto col progetto e lo puo
condizionare a medio termine.

» Contesto del progetto
E il contesto in cui il progetto ha la sua azione diretta. Oltre a tutti gli altri
aspetti, in questo contesto e fondamentale considerare I'ONG partner ma
anche e soprattutto cio che riguarda i beneficiari (bisogni, aspettative, limiti e
risorse, cioé le capacita esistenti nel contesto immediato). Questo & il contesto
in cui si vuole agire ed ¢ fondamentale conoscere tutte le dinamiche che vi
interagiscono.

La situazione da influenzare
Il progetto pud negoziare con le entita coinvolte
per influenzarle a suo favore

Il contesto da conoscere
Il progetto reagisce in funzione dell’impatto di questi
elementi ma non esercita alcuna influenza su di essi
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In un’analisi del contesto si considerino i seguenti aspetti.

B Geografia

L’aspetto geografico € un elemento di evidente lettura che condiziona il tipo
di approccio, i suoi parametri e i suoi vincoli. Si pensi solo alla differenza fra
I’approccio che si deve avere se si lavora in India piuttosto che in Bolivia. Ma
differenze importanti vi sono anche all’interno della stessa nazione, fra zone
montuose e zone costiere, fra zone urbane e zone rurali, solo per citare alcu-
ni esempi. Se poi arriviamo al contesto locale pensiamo all’importanza della
lettura orografica, ad esempio per un progetto agricolo, o alla presenza o
meno di strade per un progetto di aumento del reddito delle famiglie.

H Storia e cultura

La storia del paese, della regione e della comunita locale & fondamentale
per la comprensione di molte dinamiche con le quali ci si trova confronta-
ti. Come sarebbe possibile lavorare con la comunita Guarani senza cono-
scerne la storia? Come sarebbe possibile lavorare in uno “slum” o in una
“bidonville” urbane senza conoscere gli eventi storici che le hanno genera-
te? In un paese africano una ONG ha costruito un pozzo d’acqua che non
€ mai stato utilizzato perché si € scoperto, in un secondo tempo, che era
stato costruito in un luogo considerato sacro. E importante anche riuscire
a farsi raccontare dalle persone anziane del paese la ragione di tante situa-
zioni a noi poco comprensibili.

B Analisi delle esperienze del passato
Una progettazione di qualita deve basarsi in primo luogo su una riflessione
sul passato apprendendo in modo organizzato dalle esperienze concluse e
dai progetti in corso.
Difficilmente oggi i contesti d’intervento sono totalmente “incontaminati”: &
molto probabile infatti che nell’area in cui si agisce ci siano gia state nel pas-
sato altre esperienze di cooperazione, seppure diverse.
Diventa quindi essenziale documentarsi e cercare di capire le ragioni degli
eventuali precedenti fallimenti o successi. Pud essere interessante scoprire,
per esempio, che qualche anno prima una ONG aveva realizzato un progetto
simile in un’area diversa oppure un progetto diverso nella stessa area.

B Politica e attori istituzionali
La situazione politica, come pure gli attori istituzionali devono essere
conosciuti per comprendere le dinamiche che sono spesso causa di disagi.
Nella cooperazione allo sviluppo si interviene spesso per realizzare attivi-
ta che competerebbero alle autorita politiche locali e che, per ragioni che
vale sempre la pena di indagare, non sono state mai messe in atto. Oltre
alla conoscenza di queste ragioni, diventa fondamentale anche la ricerca
di collaborazione e di sussidiarieta con le autorita locali, soprattutto nel-
I’ottica della sostenibilita politica. La consapevolezza della mancanza di
mezzi, dell’inefficienza e della corruzione di certi organi statali non devo-
no essere ragioni sufficienti per escludere un coinvolgimento istituziona-



le. Si trattera in questi casi di trovare le forme piu opportune di coinvolgi-
mento e di essere...“piu furbi del re”.

Spesso ci troviamo confrontati con sistemi politici a noi sconosciuti. Basti
pensare al ruolo degli “chef du village” nelle comunita africane, dei
“Buruvicha” nelle comunita Guarani, dei “cabildi” in Ecuador o dei “Mama”
nelle comunita Kogi in Colombia.

La conoscenza della situazione politica e soprattutto dei vari attori che la
esercitano diventa spesso una risorsa a cui fare capo, anche per ottenere dei
fondi dai programmi internazionali che vengono spesso messi a disposizione
nei paesi del Sud.

B Situazione religiosa

Noi, praticanti o no, apparteniamo a una cultura cristiana. Siamo guidati da
principi che appartengono e che hanno radici in questa fede. In qualsiasi con-
testo, ci si rende conto che, anche se non in forma appariscente, la fede loca-
le fa parte della vita delle persone e ne condiziona usi e costumi. Senza neces-
sariamente doverla studiare, & importante perd considerare la filosofia reli-
giosa e conoscere cid che significa. In America latina esistono progetti che
sono falliti per dissidi fra evangelici e cattolici. In un contesto musulmano le
famiglie piu ricche e con piu potere non sono quelle che pagano piu tasse
bensi quelle che hanno pit mogli. Neanche in caso di catastrofe si riuscira a
fare vivere intere famiglie sotto la stessa tenda, donne e uomini dovranno
restare separati, ecc. Di qui I'importanza di capire quali sono i condiziona-
menti legati al contesto religioso nell'ambito delle azioni realizzate.

Alcune metodologie di analisi socio-economica

L’analisi socio-economica si propone di esaminare gli aspetti antropologici, cul-
turali ed economici di una determinata realta. E realizzata solitamente da spe-
cialisti del settore e puo essere condotta sia con la partecipazione della popola-
zione coinvolta, sia senza. Come studi teorici, le metodologie d’analisi sono
strumenti abbastanza sofisticati, concepiti per facilitare il compito dello studio
dei contesti all’interno di grandi progetti.

Spesso le zone in cui sono attive le piccole ONG possono gia essere state “stu-
diate” dalle grandi agenzie di cooperazione (UNDP, FAO, UE, ecc.) e accedere a
questi studi puo senz’altro aiutare nell’analisi del contesto. Di qui la necessita
di fare ogni sforzo possibile per documentarsi sulla zona presa in considerazio-
ne dal progetto.

Esistono delle tecniche comunemente usate dalle agenzie di sviluppo per realiz-
zare studi di fattibilita. Ne citiamo alcune tra le piu note:

= MARP (Metodo Accelerato di Ricerca Partecipativa): adottato dalla coopera-
zione anglosassone. Il metodo prevede un’inchiesta fatta con i metodi della
triangolazione, deviazione e grado accettabile di imprecisione. La diagnosi
partecipativa ¢ una metodologia che permette un processo di apprendimen-
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to intenso, rapido e interattivo che valorizza le conoscenze e le esperienze
delle popolazioni locali®;

m  RAF (Recherche Action Formation): utilizzato dalla cooperazione francofona.
Il metodo prevede la realizzazione di una piccola azione col partner locale,
la sua valutazione e quindi la decisione della strategia®;

= inchieste partecipative (enquéte participative)’,

m  RRA (Rapid Rural Appraisal)®;

= diagramma di Venn: rappresentazione grafica delle relazioni fra gli attori
principali di un progetto®;

= diagramma a ragno (spider diagram): rappresentazione grafica delle capaci-
ta istituzionali e organizzative di un determinato attore';

= ecc.

Ognuna di queste tecniche deve essere ben approfondita prima di essere utiliz-
zata. Per ognuna di esse esiste un ampia letteratura.

Sono qui di seguito presentati due metodi molto utilizzati e di facile impiego.

> Metodo “maquette”: € uno degli strumenti utilizzati dalle grandi agenzie che
potrebbe essere utile anche per le piccole ONG che cercano di analizzare il loro
contesto. Il metodo prevede di coinvolgere alcune persone rappresentative del
villaggio/quartiere/zona chiedendo loro di costruire un plastico (una “maquet-
te”) del proprio villaggio, disegnato per terra, con mezzi di fortuna, chiedendo
di indicare le realta piu importanti del villaggio, come se lo si osservasse dal-
I’alto. Sara interessante vedere come ciascuno posiziona le cose centrali
(pozzo acqua, centro di culto, case, strade, ecc.), quali realta verranno indica-
te e quali tralasciate. Naturalmente una donna, uno “chef du village” e un gio-
vane avranno differenti visioni dello stesso villaggio, ma il conoscerle puo aiu-
tare a capire il contesto. Lo stesso esercizio si puo poi ripetere alla fine del pro-
getto o di una fase di esso, semplicemente per vedere se qualcosa & cambia-
to nella visione che essi hanno di se stessi.

» Metodo “SEPO” (Succes Echecs Potentialités Obstacles): il metodo SEPO
(descritto nel cap. V.1) € un metodo valido che pud essere adattato a molte
situazioni di analisi. Non & cosi pratico per quanto riguarda il contesto, ma
molto interessante per I’analisi degli attori e viene spesso utilizzato anche in
fase di valutazione.

Per maggiori informazioni vedi <www.ids.ac.uk> e WATERS-BAYER Ann, BAYER Wolfgang, Planification avec les pasteurs, MARP et au-dela
un compte rendu de méthodes centrées sur I'’Afrique, GTZ, Goettingen, 1995.

Vedi LE BOTERF Guy, “La recherche-action: une nouvelle relation entre les experts et les acteurs sociaux?’, POUR n’ 90, GREP, Paris, juin-juil-
let 1983.

V. BEAUDOUX Etienne, de CROMBRUGGHE Geneviéve, DOUXCHAMPS Francis, GUENEAU Marie-Christine, NIEUWKERK Mark, Cheminements
d’une action de développement. De I'identification a I'évaluation, L’'Harmattan, Paris, 1992.

V. CHAMBERS Robert, Rapid Rural Appraisal: rationale and repertoire, Public Administration and Development 1-2, John Wiley & Sons,
Chichester (Sussex), 1981, pp. 95-106.

© V. EUROPEAN COMMISSION, op. cit., p. 65.

% Ibid, p. 66.



Complementarieta dei vari approcci

Si e visto che i metodi di analisi del contesto sono molti e diversi fra loro. Ma sia
i metodi cosiddetti “partecipativi” (ad esempio SEPO, Maquette, MARP) sia i
metodi cosiddetti “classici” (studi scientifici, antropologici, ingegneristici) non
sono in contraddizione fra loro, ma piuttosto complementari. La sola cosa vera-
mente sbagliata che si pud fare & non utilizzarli e tralasciare di comprendere il
pit profondamente possibile la realta nella quale vorremmo vivere un processo
di sviluppo.

Altre considerazioni

Necessita di “restituire” al partner analisi del contesto

Una buona analisi del contesto andrebbe “restituita” al partner locale e ai bene-
ficiari del progetto per vedere se si riconoscono in essa. Infatti si vuole essere
“specchio” della realta che si vuole aiutare, e quindi si dovrebbe restituire I'im-
magine che ci si e fatti di loro, come li si & capiti. Uno specchio non parla e non
giudica, ma piuttosto restituisce un’immagine.

In un secondo tempo si studiera come inserire in questa immagine un elemen-
to nuovo che funga da stimolatore del processo di sviluppo.

Ricorso a professionisti del settore

Spesso le piccole ONG si sentono incapaci di portare a termine I'analisi del con-
testo, vuoi per I'impossibilita a soggiornare a lungo nel paese prescelto, vuoi
per mancanza di risorse umane adeguate e per mille altri motivi.

Si e gia detto della possibilita che gia esistano studi fatti da altre agenzie di svi-
luppo e che vale la pena di fare ricerche in questo senso.

Un’altra via potrebbe essere quella di affidarsi a professionisti del settore,
magari a cooperanti che gia vivono nella regione prescelta (ad esempio nel capo-
luogo della regione), dando loro un mandato ben preciso e prevedendo un bud-
get per pagare le loro prestazioni. Il vantaggio di scegliere persone che gia vivo-
no sul posto e che vi lavorano da tempo € owvio.

Altra possibilita ¢ quella di mandare un volontario cooperante per qualche
tempo con la missione di preparare la fase di identificazione. Anche in questo
caso va previsto un budget, ma soprattutto va lungamente discusso e prepara-
to il contratto col quale si descrive che cosa ci si aspetta dal volontario, quali
sono i suoi compiti, quale lo scopo del suo agire (vedi cap. 111.4.3).

Qualunque sia la strada prescelta, € auspicabile che questa fase conoscitiva
diventi una consuetudine nell’agire di tutte le ONG.
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I11.2.1 Analisi degli attori

Un attore di sviluppo e un individuo o una organizzazione/istituzione
che interviene attivamente per operare un cambiamento socio-economi-
co nell’interesse della comunita locale.

Per attori si intendono pertanto sia quei gruppi di persone organizzati sotto
forma di ONG o appartenenti a gruppi istituzionali, sia quei gruppi che non
hanno una struttura ma che rivestono un ruolo chiave nel processo di sviluppo
che si mette in atto (ad esempio gruppo di donne organizzate, famiglie che rive-
stono particolare importanza in un determinato contesto).

Un attore puo essere definito secondo:

la funzione che esercita;

lo status sociale, economico o culturale;

il progetto-visione;

il potere (capacita di influenzare le decisioni);

la posizione politica;

la volonta di impegnarsi;

il tipo d'organizzazione (associazione, societa, ecc.);
I'organizzazione interna;

le relazioni esterne (riconoscimento, legittimita, ecc.).

In un raggio definito (villaggio, distretto, regione, territorio nazionale) i differen-
ti attori formano una rete, caratterizzata da una certa complessita e da una
grande differenziazione a livello di funzione, interesse, potere, strategie, risor-
se, capacita.

Il cambiamento sociale & ampiamente determinato dai giochi di potere fra gli
attori, dal confronto fra le loro idee e strategie, dalle risorse umane e materiali
a loro disposizione.

Per riuscire ad agire con efficacia in una situazione tanto complessa € neces-
sario sviluppare un sistema di analisi che possa facilitare la comprensione del
contesto.

Esistono diversi metodi di analisi degli attori. Uno dei piu semplici € quello che
comporta le seguenti quattro tappe:

1. Inventario e classificazione degli attori

2. Funzione degli attori

3. Posizione degli attori su questioni controverse (“enjeux”)
4. Matrice di analisi degli attori

Ognuna di queste tappe permette di vedere, secondo una diversa angolazione,
chi fa che cosa e di comprendere gli equilibri di potere, le possibilita di allean-
ze, le probabili situazioni di concorrenza e conflitti.

L’analisi degli attori, pertanto & uno strumento indispensabile per avviare il pro-
cesso di rafforzamento delle istituzioni locali.



1. Inventario e classificazione degli attori

Come abbiamo visto nel capitolo sull’analisi del contesto, il progetto s'inserisce
in una rete di relazioni in cui molti sono gli attori che possono sia appoggiare
che ostacolare il processo di cambiamento.

Una parte degli attori sono direttamente interessati e coinvolti nel progetto e
quindi sono facilmente identificabili quali organizzazioni partner sia al Sud sia
al Nord. Ma anche nel contesto specifico direttamente interessato dal progetto,
esistono degli attori che vanno presi in considerazione pur non essendo attivi
nel progetto. Puo trattarsi delle autorita politiche locali, di altre organizzazioni
preesistenti, di singoli individui che esercitano attivita economiche concorrenti.
Quindi procedere all’inventario degli attori vuol dire cercare di identificare nel con-
testo ogni possibile persona o istituzione in grado di influenzare sia positivamen-
te sia negativamente il progetto. L’analisi attenta degli attori puo riservare sorpre-
se e anche portare a cambiamenti imprevisti nel progetto in quanto obbliga a con-
siderare tutte le persone che potenzialmente lo possono condizionare.

Esempio": il “Progetto centro artigianale falegnameria”, progetto di formazione di
falegnami, si prefigge di dare formazione professionale a giovani di un villaggio
africano. Non prendere in considerazione i sindacati locali potrebbe avere ripercus-
sioni. Occorre tenere presente gli artigiani locali e i commercianti che vivono della
produzione artigianale e che potrebbero vedere nel nuovo centro un elemento di
concorrenza. Considerandoli fin dall'inizio della programmazione essi potrebbero
diventare risorse e addirittura degli alleati nel processo di cambiamento. Non pren-
derli in considerazione, o far finta che non esistano, puo rivelarsi un errore fatale.
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Lo schema seguente esprime graficamente un esempio di relazioni fra gli attori
coinvolti nel processo. Infatti individuare le reti relazionali fra gli attori ( Nord, Sud,
pubblico, privato) pud essere molto utile per dipanare situazioni complesse e poco
chiare. Per una visione d’insieme piu ampia si veda la scheda “Vue d’ensemble des
acteurs de la cooperation internationale” negli allegati al capitolo V.2

PUBBLICO PRIVATO

"one oo 4

NORD

SubD

Esempio di griglia di classificazione

" Ripreso da FINO Daniele, corsi PAMV, FOSIT, 1997-2003, come anche gli esempi delle pagine seguenti.
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2. Funzione degli attori

Il seguente schema chiarisce le diverse funzioni e responsabilita degli attori
coinvolti. Si possono variare le azioni in base a cio che & necessario analizzare.
Questa tabella, utilizzata per gli attori nell’lambito dello studio e della pianifica-
zione del progetto, puo essere utilizzata poi anche in fase esecutiva per defini-
re le competenze, sia per gli attori sia per le persone coinvolte nel progetto (vedi
diagramma di Gantt nel capitolo 111.3.2)

Nelle caselle vanno inserite le funzioni che i vari attori devono compiere.

ONG ONG Finanz. § Beneficiari J§ Piccoli Ist.
locale | svizzera j CH imprend. pubbliche

Analisi contesto

Elaborazione E E | A | |
del progetto

Ricerca finanziamento E E A | |
e risorse

Controllo dei conti E A | |
Realizzazione B C B B |
delle attivita

Monitoraggio progetto E | B

Valutazione E E A | | |
Sostegno politico | C | E
Promozione E C | | E
Assistenza tecnica A P E

| = informare; A = approvare; E = eseguire; C = coordinare; P = pianificare



3. Posizione degli attori su questioni controverse (“enjeux”)

Un altro schema utile per I’analisi degli attori ¢ quello che prende in considera-
zione la posizione di ogni attore rispetto a possibili situazioni controverse. In
questo esercizio occorre prima di tutto identificare le questioni sulle quali i
diversi attori potrebbero avere visioni opposte. Questo permette di anticipare e
quindi gestire eventuali e potenziali conflitti che sorgono inevitabilmente.

Questioni controverse

= §
< =
r<] (7] (o))
o S la [ 1S
@ ¢ £ & T 5 =
< N O o = i) &
3 > : o) c o) m
= 2 N <% IS > =
©} ©) < = = = <
z z = e £ < =
o (©) [ (G) < i )
Professionalizzazione ++ ++ + ++ - + -
del mestiere di falegname
Maggiore concorrenza ++ + 0 + = 0 =
sul mercato locale
Opportunita di sbocchi ++ ++ + ++ 0 + 0
professionali locali
Pagamento stipendio 0 = = 0 + - +

insegnanti fra 4 anni

++ = molto favorevole; + = favorevole; 0 = indifferente; - = ostile
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4. Matrice di analisi degli attori
Le informazioni fin qui raccolte si possono poi riassumere nella seguente matri-
ce, che puo essere modificata e contenere altre colonne, qualora si rendessero
necessari ulteriori approfondimenti.

ATTORI

Elenco attori e
principali
caratteristiche

ONG del Nord

Finanziatore
istituzionale
svizzero

ONG locale

Gruppo giovani

Artigiani
esistenti

Organizzazione
sindacale dei
falegnami

Dipartimento
istruzione
professionale
locale

SCOPI E

INTERESSI

Descrizione dei
bisogni, degli
scopi, degli
interessi di
ciascun attore e
in che misura
ognuno é
toccato dal
problema

Esempio

Sostenere
progetti di
sviluppo
nell’ambito della
formazione
professionale

Finanziare
progetti di coop.
sostenibili

Aprire sbocchi
professionali ai
giovani della
comunita

Creare ricchezza

Imparare un
mestiere e avere
un reddito

Falegnami locali
non organizzati
in villaggi vicini
Non sono
organizzati tra
loro

Profitto
individuale

Valorizzare e
difendere la
categoria

Riconoscimento
istituzionale della
formazione
(diplomi)

CAPACITA
CAMBIAMENTO

Descrizione
della capacita e
della
motivazione a
portare dei
cambiamenti

GRADO DI
INFLUENZA

Livello di
influenza e
coinvolgimento
nel progetto.
Puo essere
positivo o
negativo

POSSIBILI
AZIONI

Azioni che
Pattore é in
grado di
intraprendere

: Progetto centro artigianale falegnameria

Esperienza nel
settore

Buona capacita
organizzativa e
forte motivazione

Promotore del
progetto

Forte
motivazione

Forte
motivazione

Indifferenti, non
coinvolti
direttamente dal
progetto

Forte influenza
sul mercato
Tendenza a
monopolizzare i
cambiamenti

Poca

Massimo grado
di influenza
all’inizio

Attivita di
controllo

Massimo grado
di influenza

Medio

Potrebbero avere
influenza
negativa
(concorrenza) o
positiva
(diventare una
risorsa)

Da considerare
un suo
coinvolgimento

Alto: definizione
dei criteri
formativi

Impostazione
progetto
Valutazione

Invio cooperante
Ricerca finanziam.
Rafforzamento
istituzionale

Finanziamento

Impostazione,
realizzazione e
gestione progetto
Monitoraggio
Valutazione

Seguire
formazione
Lavorare
Formare a loro
volta

Boicottaggio del
progetto
Apportatori di
competenze
tecniche

Boicottaggio del
progetto

Ruolo chiave a
livello di contatti

Riconoscere
I'attestato finale
Responsabilizza-
zione nel
progetto

Risorse umane,
materiali,
finanziarie,
“know-how” di
cui lattore
dispone

50% del budget
know-how
organizzazione

50% del budget

Forza lavoro
Terreno

Forza lavoro
Tempo

“Know-how”
Conoscenza del
mercato

Mezzi tecnici

Conoscenza del
mercato.
Collegamento
con istituzioni
pubbliche

Copartecipazione
finanziaria (a cre-
scere nel tempo)
Obiettivi
pedagogici




I11.2.2 Analisi delle risorse e dei problemi
Analisi delle risorse

Una ONG che si trova a contatto con delle realta di grande poverta dovrebbe ini-
ziare il suo percorso con I’analisi delle risorse. Troppo spesso infatti sono i pro-
blemi ad avere il sopravvento, impedendo che si prendano in considerazione
quegli aspetti forti e quelle potenzialita da cui si puo e si deve partire. Ovunque,
anche nelle zone piu povere, vi sono risorse locali da considerare e valorizzare,
e tali risorse possono essere sia collettive sia individuali.

La cultura, I'esperienza storica della comunita, I'organizzazione politica e isti-
tuzionale locale, i gruppi gia costituiti e i clan familiari sono esempi di risor-
se collettive. Vi sono anche risorse collettive legate all'ambiente come per
esempio un fiume, una strada di accesso, un bosco, un aeroporto non distan-
te dalla zona, un centro di formazione, ecc. Tutte queste ricchezze vanno sco-
perte e devono diventare potenziali punti di partenza per pianificare un pro-
getto di cooperazione.

Lo stesso discorso vale per quelle che potremmo definire "risorse puntuali o indi-
viduali" come ad esempio una persona della comunita che lavori nel governo
regionale, una che abbia contatti particolari a livello della societa locale, oppure
una che abbia gia assunto ruoli direttivi all'interno di gruppi o organizzazioni
locali, o infine anche solo il giovane che conosce un’altra lingua, sono punti di
forza che possono essere valorizzati e “sfruttati” nel senso positivo del termine.

Esistono progetti in cui alla comunita locale non ¢ richiesto di apportare alcuna
risorsa, con la classica giustificazione: "sono talmente poveri e non hanno nien-
te per cui non possiamo chiedere loro alcun contributo”. Questa frase denota
una mancanza di rispetto e considerazione verso le persone coinvolte.
Prendiamo I'esempio di quelle scuole o di quei padrinati che assumono comple-
tamente il costo di formazione dei bambini. Spesso la scusa addotta e che le
famiglie sono talmente povere che non si puo richiedere loro una partecipazio-
ne. Poi, conoscendo il contesto, ci si accorge che gli uomini, durante il week-
end, trovano i soldi per acquistare alcolici e ubriacarsi. Il problema quindi non
€ mai solo la mancanza di risorse, ma soprattutto l'utilizzo che se ne fa. Inoltre
chiedere un contributo, benché commisurato alle possibilita, equivale a “confe-
rire valore” all’aiuto. Cio che é gratis € generalmente considerato di poco conto.
Infine chiedere ai beneficiari un apporto concreto all’azione di cooperazione che
li riguarda si rivela uno strumento efficace per arrivare a quella “ownership” del
progetto da parte della comunita locale, che dovrebbe essere sempre lo scopo
ultimo del lavoro delle ONG.

Domande chiave per I'analisi delle risorse e delle potenzialita:

1. Quali sono le risorse e le potenzialita di cui ci possiamo servire (partner,
mezzi finanziari e personali, competenze, ecc.) per ottenere il nostro obiet-
tivo?

2. Quali sono le risorse umane identificate e in che forma utilizzarle al meglio?
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3. Quali sono le capacita che "dormono" (potenzialita) e quali condizioni creare
per "svegliarle" (risorse)?

Nel seguente schema si sono ipotizzate alcune risposte a queste domande, a
titolo esemplificativo, per dare un’idea di come si possano esprimere grafica-
mente i concetti esposti.

POTENZIALITA RISORSE

POTENZIALITA COLLETTIVE

= Valorizzare I’affluenza di

= Strada di forte traffico potenziali acquirenti

= Nessun problema di acqua

o P nella produzione agricola
= Sistema politico ben organizzato e = Se coinvolto, rappresentativo dei
rappresentativo (“chef du village”) bisogni e alleato operativo

POTENZIALITA INDIVIDUALI

= Pablo ha gia diretto gruppi = Leader comunitario presente e da valo-

rizzare
= Juan ha un’esperienza con = Esperienze metodologiche nella
una ONG tedesca cooperazione internazionale
LI e naaaa
PARTNER
= Gruppo di donne organizzato = Potenziale partner locale
= Gruppo ricreativo locale = Potenziale partner locale

MEZZ| FINANZIARI

= Disponibilita di 300'000 USD per

= Fondo UNDP presso la presidenza progetti di appoggio alla gioventu

= Possibilita di realizzare progetti

= Programma acqua provincia o e ; =0 .
9 quap idrici con appoggi economici locali




Esempio™:

Nell'identificazione e nella valorizzazione delle risorse e delle potenzialita é
importante avere una certa immaginazione, perché spesso quelle meno eviden-
ti sono le piu efficaci. Un buon esempio di sviluppo di una potenzialita é quello
realizzato da Terre des hommes a Cartagena (Colombia). Il progetto interviene
in un quartiere sfavorito composto da una popolazione fuggita dalla guerra civi-
le della regione. Tutti hanno perso le loro case e le loro terre, sono traumatizza-
ti dalla violenza e sono emarginati e rifiutati dagli abitanti della citta che li acco-
glie. Il progetto si propone di aiutare i bambini del quartiere a superare gli effet-
ti del trauma psicologico subito. Dopo una riflessione I'équipe si trova a dover
fare una scelta: intervenire direttamente sui bambini o passare attraverso un
attore locale. In un’ottica di sostenibilita e continuita del processo si opta per la
seconda ipotesi. Si deve quindi identificare I'attore piu efficace. La prima idea a
questo proposito é di coinvolgere operatori sociali ma, fortunatamente, 'osser-
vazione della vita di quartiere ha portato I'équipe a conoscere l'esistenza di un
club di calcio formato da giovani. Il progetto ci vede una potenzialita e propone
ai giovani di seguire una formazione per poter realizzare un’animazione per i
bambini piu piccoli. Accettano con entusiasmo e la loro azione sara un successo
a piu livelli:

= Come squadra di calcio del quartiere i giovani sono visti come eroi. Hanno
dunque un impatto sui bambini come nessun altro attore potrebbe avere.

= Sono loro stessi vittime, pertanto il lavoro d'animazione sui piu giovani é di
forte aiuto anche per superare le proprie sofferenze.

= Gli abitanti del quartiere si sentono valorizzati per il fatto di sentirsi in con-
dizione di affrontare i propri problemi e guarire le proprie ferite.

Questo esempio ci mostra che:

= L'équipe ha dimostrato una certa creativita nello scartare la prima logica
soluzione immaginata (operatori sociali) per cercare una soluzione meno
evidente ma piu efficace.

= Non é sufficiente scoprire una potenzialita ma bisogna agire per far si che
questa diventi una effettiva risorsa. In questo esempio il progetto ha forma-
to e accompagnato i giovani. In questo modo la squadra di calcio é diventa-
ta il fulcro strategico del progetto.

12 Ripreso da ZEHNDER Reto, ..., op. cit. pp. IX-2-IX-3.
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Analisi dei problemi

Se conoscere le potenzialita e le risorse ci obbliga a far capo alla creativita, la
conoscenza dei problemi ci obbliga a sviluppare una forma di lavoro raziona-
le e sistematica al fine di definire priorita e interventi circoscritti. Infatti una
delle prime sensazioni che si provano € quella di sentirsi sommersi dalla vasti-
ta e gravita dei problemi, con un conseguente desiderio di volerli risolvere
tutti. Se e vero che molti dei problemi sono legati fra loro e si deve imparare
ad operare su piu fronti, € anche vero che, come piccole ONG con risorse limi-
tate, non possiamo risolvere tutto e soprattutto non possiamo farlo in una
sola volta.

L'analisi dei problemi & un momento chiave della fase di identificazione, da pre-
parare con cura e da fare con il partner locale e con i beneficiari. E molto pro-
babile che richieda piu di una riunione a livelli diversi e che sia un lavoro che va
rivisto varie volte, prima di arrivare ad uno schema finale. Infatti quello che a noi
pud sembrare a prima vista un problema centrale magari non lo & per le perso-
ne che si vogliono aiutare.

Il sistema che si propone di utilizzare é ricavato dal cosiddetto “metodo ZOPP”
(Zielorientierte Projektplannung), utilizzato dalla cooperazione tedesca, in una
sua forma semplificata.)®.

Si tratta soprattutto di razionalizzare il piu possibile il “groviglio” dei problemi
a cui si € confrontati, identificando gli aspetti negativi della situazione e defi-
nendo il rapporto causa-effetto fra i problemi identificati, costruendo uno sche-
ma ad albero che li contenga tutti: I’albero dei problemi.

Il processo di chiarificazione per definire I’albero dei problemi ha tre tappe ben
definite:

1. Definizione del settore e delle categorie di analisi;

2. Identificazione del principale problema in rapporto al settore scelto ed ai
beneficiari;

3. Visualizzazione dei problemi in forma gerarchica per aiutare ad analizzar-
ne il rapporto causa-effetto.

Concretamente, per creare 'albero dei problemi, consigliamo di agire nel
seguente modo:

1. Realizzare un “brainstorming” dei problemi del settore definito. Questa
prima fase dovrebbe essere fatta in forma aperta, senza pregiudizi e senza
cercare di definire priorita alcune. Pud anche essere fatto considerando
eventuali analisi della situazione gia realizzate o consultazioni individuali.

2. Fra i problemi identificati nell'esercizio di “brainstorming” definirne uno
centrale e di partenza.

13 Tale metodo & conosciuto anche sotto il nome di GOPP (Goal Oriented Project Planning). V. GTZ, ZOPP: An Introduction to the Method,
Eschborn, 1987 e GTZ, Gestion du cycle de projet (GCP) et planification des projets par objectifs (PPO/ZOPP) - Guide, Eschborn, 1996.



Scegliere i problemi relazionati con il problema centrale.

Cominciare a definirne una gerarchia di causa-effetto.

Disporre in basso i problemi che sono causa del problema centrale (cause).
Disporre in alto i problemi che sono conseguenza del problema centrale
(effetti).

7. Ordinare i diversi problemi ai diversi livelli.

8. Collegare i diversi problemi ad albero considerando il rapporto causa effetto.
9.

1

o uhw

Verificare ed eventualmente completare il diagramma.
0. Discutere con i diversi attori la validita dell’analisi.

Sara auspicabile che I'esercizio di costruzione dell’ “albero dei problemi” sia fatto
con i diversi attori e che durante I'esercizio si sia attenti al processo piu che al
risultato ottenuto. Il confronto poi fra i diversi “alberi” ottenuti dara un’idea delle
diverse prospettive e priorita dei gruppi. Il metodo ZOPP infatti, pud essere di
grande aiuto per razionalizzare la riflessione, ma soprattutto per capire le diverse
percezioni e la differenza di analisi che ogni attore fa della realta problematica.

Esempio: facendo un’analisi dei problemi in un villaggio agricolo africano
potrebbe scaturire il seguente albero:

Denutrizione Basso reddito
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111. Il metodo

PROBLEMA
CENTRALE

Scarsa produzione
agricola

»

Penuria acqua Arretrate;za Assenza_l Scarsit? Mgzzi_
nelle tecniche sementi terreni agricoli
J\ di coltivazione | |buona qualita| | coltivabili obsoleti
Manca Mancano Sementi ||Desertificazione Poca
_ Sistema conoscenze || ricavate da disponibilita [LcomPetenze
di irrigazione || per utilizzo frutti economica
razionale
dell’acqua

In questo schema ad albero si noti come sia stato identificato il problema prin-
cipale, la “scarsa produzione agricola” e gli effetti da essa derivanti. E poi impor-
tante notare come la rete di cause sia stata divisa in due livelli anch’essi legati
da un rapporto di causa-effetto. Questo aiutera in seguito ad operare una scel-
ta su dove agire.
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Conclusioni sulla fase di identificazione

La fase di identificazione € la fase del ciclo del progetto solitamente meno con-
siderata, quella per la quale si “sprecano meno energie”, quella che si tralascia
piu volentieri, quella per la quale é piu difficile trovare finanziamenti. Si tratta
infatti di una strada lunga, ardua e difficile che spesso implica un lungo perio-
do di tempo giudicato “inattivo” dal pubblico, periodo nel quale ci si studia, ci
si confronta, ci si parla, ci si conosce e si decide insieme dove si vuole arrivare.
Ma preparare la propria azione in modo rigoroso, fare studi di fattibilita seri e
diventata una necessita della cooperazione se si vuole evitare di fare danni
camuffandoli con slanci di “buon cuore” ma di poco cervello. Suscitare svilup-
po & un mestiere serio, che richiede grandi competenze e un lavoro professio-
nale. Non si puo piu improvvisare, spinti solo dalla voglia di risollevare gli uomi-
ni dalla miseria. E un lavoro lungo, difficile e affascinante, ma richiede grande
saggezza e professionalita.

Non tutte le realta di cooperazione usano lo stesso processo qui indicato nella
fase di identificazione. Ad esempio Terre des hommes usa un sistema che parte
dalla “vision”, chiedendo ai propri partner di immaginare la situazione ideale che
vorrebbero veder concretizzata fra qualche anno, la “vision” appunto. Essi dun-
que non partono da un’analisi del presente con le sue risorse e i suoi problemi
(come abbiamo proposto noi), bensi dall’analisi del futuro auspicabile, da uno
scenario condiviso da tutti e in base a quello poi costruiscono la loro strategia
e i loro obiettivi™.

Non e molto importante il sistema adottato, quanto la rigorosita e la serieta con
la quale si cercano di identificare gli obiettivi di un’azione di cooperazione. Cio
che conta € che la fase di identificazione sia portata a termine con impegno,
insieme al proprio partner, con serieta e quel tanto di creativita che permette di
trovare soluzioni inaspettate.

' Ripreso da ZEHNDER Reto, ..., op. cit. pp. IX-2-1X-3.



1.3 Fase di formulazione
I11.3.1 Scelta e negoziazione degli obiettivi

Una volta costruito I'albero dei problemi avremo un’idea buona, anche se sem-
plificata, della realta nella quale si & deciso di stimolare un cambiamento.
Ovviamente non ci si puo illudere di poter agire su ogni problema identificato;
occorre quindi definire una strategia e stabilire delle priorita.

Esempio di scelta gerarchica o prioritaria. Nello schema sono evidenziati in gri-
gio i problemi che si decide di tralasciare e in bianco quelli che diventeranno
oggetto di intervento.

-~
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_ Sistema conoscenze | |gleiEiieGl! disponibilita || cOMPetenze =70
di irrigazione per utilizzo frutti economica _ E
razionale =0

dell’acqua

Le scelte che sono necessarie per definire la strategia di un progetto
vanno negoziate con i propri partner con estrema cura e attenzione.
Gli strumenti di analisi del contesto, degli attori, delle risorse, dei problemi sono
strumenti volti a razionalizzare e facilitare il piu possibile le scelte strategiche.
Come ben noto, anche le ONG per fare scelte strategiche devono fare i conti con
le risorse disponibili siano esse economiche o umane.

In base alle forze e capacita disponibili, si identificano quei problemi sui quali
si pensa di essere in grado di agire e si eliminano quelli che non possono rien-
trare nel progetto. Non ci si pud, né ci si deve illudere di poter risolvere la mag-
gior parte dei problemi con cui ci si trova confrontati, neppure se essi sono real-
mente legati fra di loro. Bisogna anche essere coscienti che non tutti gli attori
sono d’accordo sul progetto e che alcuni gruppi di persone addirittura lo com-
batteranno, per cui occorre valutare anche questo aspetto prima di iniziare.
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Questa scelta ci rende attenti al fatto che probabilmente alla fine del progetto
non si sara riusciti a risolvere il problema centrale, dal momento che non si pos-
sono risolvere tutte le altre concause che lo determinano. Il raggio di influenza
del progetto & quindi molto ristretto e al massimo un progetto ben fatto contri-
buisce a risolvere un problema, ma non lo risolve mai del tutto. Ecco anche per-
ché quando si parla di cooperazione si mette sempre I'accento sulla necessita
di stimolare un processo di auto-sviluppo e sulla necessita di mettersi in rete.

Alcuni elementi vanno tenuti presente quando si sceglie la strategia di un
progetto:

1. Il raggio di influenza di un progetto € estremamente ridotto, mentre lo svilup-
po della popolazione “target” dipende da mille altri fattori ed € immersa in un
contesto ampio, variegato e complesso. Quindi occorre ricordarsi che il proget-
to deve sempre riposizionarsi rispetto al contesto pitt ampio che lo contiene.

2. Il progetto di solito agisce nel breve termine (2-4 anni), ma il suo impatto,

la sua sostenibilita e i suoi effetti devono essere presenti nel lungo termine.
Nella scelta strategica, dunque, bisogna essere capaci di mettersi nella pro-
spettiva di lungo termine e prendere delle decisioni avendo in mente la situa-
zione che si vorrebbe creare fra vari anni.
Questa prospettiva di solito & abbastanza semplice da capire e da adottare per
le ONG del Nord, ma € molto meno facile da far accettare in paesi dove il doma-
ni non da alcuna certezza e in cui ha effetto solo una politica di brevissimo ter-
mine. Si ha qui 'impressione di “spingere” la capacita di immaginare il proprio
futuro, quasi forzandola. D'altronde senza questa prospettiva, senza questa
“visione”, non si sara mai in grado di stimolare un vero sviluppo.

3. Attorno ad ogni progetto gravitano persone e attori mossi da principi, ideolo-
gie e motivazioni di fondo spesso diversi. Nella fase delicata delle scelte stra-
tegiche queste differenze emergono e quindi devono essere oggetto di un’ac-
curata mediazione. Porsi degli obiettivi infatti equivale a fare delle scelte di
valore. Non si dovrebbe proporre un modello precostituito, ma al contrario
bisognerebbe fare ogni sforzo per costruirlo in accordo coi partner. Tuttavia
occorre essere consapevoli che quando si fa sviluppo si propone comunque
un modello, una filosofia, una certa strada per risolvere i problemi.

A questo punto il cosiddetto albero dei problemi é piu definito e ci permette di
passare alla definizione degli obiettivi della cooperazione, dei risultati attesi e
delle attivita (vedi capitolo Ill.3.2 Quadro Logico). Bastera ora infatti tramutare
i problemi in forma positiva, ottenendo cosi la formulazione per obiettivi,
sempre ordinata gerarchicamente. L’esercizio in genere crea delle aspettative
nel partner locale, quindi & bene che la scelta strategica fatta precedentemente
sia stata oculata, per non alimentare false speranze o creare illusioni nelle per-
sone che si vogliono aiutare.
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Esempio di trasformazione dell’albero dei problemi in albero degli obiettivi

ALBERO DEI SCELTA E

NEGOZIAZIONE

NASCE IL

PROBLEMI QUADRO LOGICO

Con quest’ultimo passaggio le scelte e le strategie vengono ulteriormente speci-
ficate e il progetto diventa sempre piu chiaro. Gli obiettivi hanno gia una loro pre-
cisa collocazione gerarchica e nella colonna di destra si intravedono quelli che
saranno i punti chiave del Quadro Logico al quale ogni obiettivo corrisponde.
Nel riformulare i problemi in positivo, trasformandoli in obiettivi, si puod anche
ulteriormente specificare lo scopo: nell’esempio sopra riportato si &€ deciso che
la scarsa produzione agricola deve diventare un aumento della produzione di
legumi, piu che di altri cereali, gia sufficientemente coltivati, per differenziare
I’alimentazione.

)
c
o
N
i©
S
=
£
o
L
p
)
(%)
b
s

1I1. 1l metodo

“Un progetto non deve realizzare cose, ma piuttosto tendere a raggiun-
gere degli obiettivi”

Troppo spesso le ONG, le associazioni e i gruppi attivi nella cooperazione, si
presentano al pubblico dicendo che il loro scopo & costruire un ospedale, sca-
vare un pozzo, fare delle adozioni a distanza, ecc. Ma costruire, scavare, adot-
tare, sono attivita, non sono obiettivi e impostare la cooperazione parlando
delle attivita & veramente sbagliato. Di solito, cid0 denota una scarsissima pro-
pensione del gruppo ad analizzare la situazione e il contesto nel quale si vuole
operare, le sue risorse e le sue vere problematiche. Perché si vorrebbe costrui-
re un ospedale, scavare un pozzo, adottare dei bambini a distanza? Quali sono
i problemi che si vorrebbero risolvere? In un caso potremmo avere un problema
di salute pubblica, in un altro di accesso all’acqua e quindi di nuovo di salute e
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di sussistenza, in un altro ancora di protezione dell’infanzia o abbandono sco-
lastico. Ma siamo sicuri che la soluzione proposta sia la pit consona a quel con-
testo, quella piu adatta a risolvere i problemi identificati e a suscitare un proces-
so di sviluppo gestito dalla gente del posto? E questi problemi non hanno una
soluzione “locale” meno visibile ma piu adatta alle specificita culturali?

Esempio: dall’analisi dei problemi di un villaggio africano si identifica il proble-
ma centrale nella “alta mortalita infantile”. Istintivamente si sarebbe spinti a
costruire un ospedale pediatrico, inviare materiale sanitario, latte in polvere,
medici specialisti ecc. In realta, se si agisce correttamente, dopo aver definito il
problema, si dovranno discutere e comprendere le cause con la gente del posto
e con loro definire I'obiettivo che si vuole raggiungere con il progetto. Se I'obiet-
tivo sara a questo punto “diminuire la mortalita infantile” si arrivera, grazie ad
un processo logico, a definire le azioni da mettere in atto, azioni che potrebbe-
ro essere molto diverse da quelle che ci sembravano logiche all’inizio. Nel caso
concreto, visto che la mortalita infantile toccava bambini dai due ai sei mesi, il
progetto é consistito nella formazione delle madvri del villaggio ad opera di una
associazione preesistente che aveva questo scopo e che era attiva nella capita-
le. In un secondo tempo si é anche costruito un pozzo piu vicino al villaggio e si
e iniziata una collaborazione con il medico della provincia per un eventuale
ambulatorio mobile. Partire dall’obiettivo permette di trovare delle strategie di
azione che non si riuscirebbe ad identificare se si partisse dalle soluzioni.

In termini “calcistici” € come se una squadra si presentasse al pubblico dicen-
do che il proprio scopo € allenarsi o arrivare alla composizione ideale della
squadra, invece che annunciare a tutti che lo scopo ¢ quello di vincere il cam-
pionato.

Alle ONG e ai gruppi che si sono lanciati in grandi attivita senza troppo medita-
re, consigliamo di fermarsi un momento e di analizzare anche le illusioni che si
rischia di creare. Se fossimo gli abitanti di un villaggio africano poverissimo e
arrivasse da noi una ONG svizzera, che ci regala un bel furgone e ci promette
un ospedale, sarebbe insensato non collaborare e rifiutare questa inaspettata
pioggia di soldi.

Ci sono mille storie di ONG imbrogliate dai propri partner, come il caso del vei-
colo loro regalato per le emergenze sanitarie e utilizzato invece per il corteo di
matrimonio del nipote o peggio ancora per il trasporto di armi e truppe. Se I'er-
rore € certo del partner locale, anche la ONG ha una sua responsabilita, arrivan-
do carica di illusioni, soldi e materiale, al posto di arrivare carica di idee, voglia
di conoscere e di innescare un processo di sviluppo.



I11.3.2 Quadro Logico
a) Definizione ed esempio

Il Quadro Logico (QL) € una matrice che permette di rappresentare in
maniera sintetica gli elementi fondamentali di un progetto e le loro
relazioni causali, in modo oggettivamente verificabile.

Il QL é stato sviluppato per affrontare, con un metodo rigoroso e pratico, i prin-
cipali argomenti e problemi di un progetto, offrendo un mezzo efficace per pia-
nificare la propria azione™.

Concretamente si tratta di riuscire a riempire una matrice che permetta di rap-
presentare in maniera sintetica e razionale anche un progetto complesso.
Riprendiamo I’esempio agricolo del capitolo precedente: dopo aver trasformato
i problemi in obiettivi, per mezzo del Quadro Logico ora riusciamo a esplicitare
I’intero progetto in uno schema.

Obiettivo generale Indicatori Fonti di Ipotesi

verifica

E aumentato il reddito dei Incremento del Aumentato il Il mercato

contadini della regione reddito del 50% in tenore di vita dei legumi

due anni (televisioni, e stabile.
moto, Costruzione
scolarizzazione, | della strada
ecc.) verso la citta

Obiettivo specifico

E aumentata la produzione | Raddoppiata in 2 Rapporto di Condizioni

di legumi anni produzione climatiche

Valutazione Qualita
annuale sementi

Risultati attesi (prodotti)

1. | contadini sono L’80% dei contadini Lista membri Conflitti
organizzati in della zona fa parte cooperativa interni fra i
cooperativa della cooperativa Rapporto contadini

della Penuria

2. Il terreno é dotato di un | 100 ha dotati di cooperativa d’acqua nel
sistema d’irrigazione sistema d’irrigazione | Rapporto fiume

degli ; Spirito

3. La popolazione & Il 100% dei coltivatori | Insegnanti d’adattamento
formata sulla gestione ha sequito i corsi sulla | Scheda di Insegnanti
ottimale dell’acqua e gestione dell’acqua e | monitoraggio
sulle tecniche di tecniche agricole risultati
coltivazione L’80% lo mette in Valutazione

pratica entro 6 mesi intermedia
dalla fine del corso

15Attomo agli anni ‘70, valutando le azioni realizzate nei paesi in via di sviluppo, ci si accorse che non si erano raggiunti i risultati sperati. |
progetti mancavano di chiarezza: non erano definiti i campi d’azione, non erano chiari gli obiettivi, non erano definite le competenze e quin-
di si generavano conflitti e non si riusciva a monitorare e a valutare i progetti in modo soddisfacente.
L’Agenzia per lo Sviluppo Internazionale degli Stati Uniti (USAID) sviluppo quindi uno strumento per rispondere a questi problemi, il cosid-
detto Quadro Logico (Logical Framework Approach). Oggi esso é diventato uno dei metodi piu usati nella gestione dei progetti da parte di
tutte le grandi ONG attive nella cooperazione allo sviluppo e da parte delle maggiori agenzie nazionali (come ad esempio la DSC in Svizzera)
e internazionali (ONU, UE, ecc.).
11 QL non é I'unico strumento a disposizione, essendocene altri validi, fra cui il gia citato “metodo ZOPP” (Zielorientierte Projektplannung) e il
cd “result based management approach” (ideato piul recentemente), tuttavia rimane il pit utilizzato.
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Attivita

1.

2.

3.

4.

Rafforzare e organizzare
il gruppo di contadini

Sistema d’irrigazione
- Realizzare rilievi

- Elaborare progetto
canali

- Acquistare pompa
- Acquistare materiali

di costruzione dei
canali

- Organizzare la
manodopera locale

- Costruire canali e
centro pompa

Formazione

- Realizzare formazione
sulla gestione
dell’acqua

- Formare responsabili
per la manutenzione
dei canali e della
motopompa

- Contattare e
impiegare un tecnico
agricolo locale

- Realizzare formazione
e accompagnamento
sulle tecniche di
coltivazione

Monitoraggio

5. Valutazione

(80-100 contadini)
Gennaio - Marzo

Marzo
Aprile

(1 pompa) Maggio
Giugno - Luglio

(20-30 persone)
Maggio - Giugno
(2000 m di canali)
Giugno - Dicembre

(3 giornate di corsi)
Ottobre - Dicembre

(2 resp. locali)
Luglio - Dicembre

Da luglio

(3 moduli di una
settimana in 2
stagioni)

Da settembre

Consegna schede
ogni 3 mesi

Alla fine di ogni fase

b) Struttura e applicazione

Rapporti
d’attivita
trimestrali
Schede di
monitoraggio
attivita (3
schede)

Cronogramma

Piano liquidita
finanziaria

Conflitti fra i
clan famigliari

Condizioni
climatiche
favorevoli

Appoggio del
capo villaggio

Inflazione

Abilita mano
d’opera locale

Il QL presenta una struttura composta da 16 caselle legate fra loro da una “logi-
ca verticale” e una “logica orizzontale”.

Si tratta di una matrice 4 x 4 con due assi, verticale ed orizzontale:

Logica verticale

Obiettivo
generale

Obiettivo
specifico

Risultati attesi
(prodotti)

Attivita

Indicatori

Logica orizzontale

Fonti di verifica

Ipotesi e

condizioni esterne



Il quadro logico tende ad identificare i legami logici fra gli obiettivi del pro-
getto, i risultati attesi e le azioni intraprese e permette inoltre di precisare
quei fattori suscettibili di influenzare I'esecuzione e la probabilita di riuscita
di un progetto.

Le varie componenti del QL sono ordinate secondo una gerarchia ben precisa,
una logica appunto, che va rispettata. Inoltre rendono chiara la distinzione fra
la scelta strategica (obiettivi generali e specifici) e quella tattica (risultati e atti-
vita) e il loro concatenamento.

Come abbiamo visto nel capitolo precedente, arrivare a formulare un Quadro
Logico e facile se € stata ben eseguita la scelta degli obiettivi.

Nel seguente schema si riassumono i contenuti delle varie celle che compongo-
no un Quadro Logico e che verranno spiegati dettagliatamente piu avanti nel

capitolo

DESCRIZIONE

OBIETTIVO
GENERALE (impact)

Obiettivo di
sviluppo umano al
cui raggiungimento
il progetto puo
contribuire

OBIETTIVO
SPECIFICO (outcome)

Situazione nella
quale ci si trovera
alla fine del
progetto

RISULTATI
ATTESI (output)

Prodotti diretti e
immediati delle
attivita realizzate

ATTIVITA (input)

Azioni da
intraprendere per
ottenere i risultati

INDICATORI

Parametri, che
permettono di
misurare il
raggiungimento
dell’obiettivo
generale

Parametri che
permettono di
misurare il
raggiungimento
degli obiettivi
specifici

Parametri che
permettono di
misurare il
raggiungimento dei
risultati con
concretezza

Indicatori temporali
(scadenze) entro i
quali si devono
realizzare le attivita
e altri parametri
indispensabili

FONTI DI VERIFICA

Modalita della
raccolta dati.
Fonti degli
indicatori:
statistiche,
rapporti, inchieste
ecc.

Modalita della
raccolta dati.

Fonti degli
indicatori: rapporti,
inchieste,
formulari, tabelle,
ecc.

Modalita della
raccolta dati.

Fonti degli
indicatori: rapporti,
inchieste,
formulari, tabelle,
ecc.

Modalita della
raccolta dati.
Generalmente il
cronogramma o
diagramma di
Gantt (cap. Ill.3.2.e)

IPOTESI E
CONDIZIONI ESTERNE

Eventi “macro” che
possono
influenzare I’esito
del progetto

Eventi indipendenti
che possono
influenzare I'esito
del progetto

Eventi indipendenti
che possono
influenzare i
risultati del
progetto

Eventi indipendenti
che possono
influenzare le
attivita del
progetto
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Tappe della Realizzazione di un Quadro Logico

Se le tappe precedenti (Scelta e negoziazione degli obiettivi, cap. 1l.3.1) sono
state ben condotte, saremo gia in grado di riempire la prima colonna.
Successivamente si consiglia di seguire I'ordine indicato nello schema seguente.

Obiettivo generale Indicatori Fonti di verifica Ipotesi e
condizioni esterne

Obiettivo specifico

2] 8 13

Risultati attesi
(prodotti)

Attivita

In base alla scelta e negoziazione degli obiettivi (vedi cap. Ill.3.1) determina-
re I’obiettivo generale;

Definire I'obiettivo specifico del progetto, cioé la situazione che si vorrebbe
alla fine del progetto;

Identificare i risultati attesi che conducono all’obiettivo;

Identificare le attivita che corrispondono ai risultati attesi.

A questo punto puo diventare importante verificare che la logica verticale sia
rispettata. Lo si appura con questo semplice, breve, ma efficace esercizio:

Se realizziamo queste “attivita”, otteniamo questi “risultati”

Se otteniamo questi “risultati” raggiungiamo questo “obiettivo”

Se raggiungiamo questo “obiettivo” contribuiamo all’ottenimento dell’“obiettivo
generale”

Per contribuire all’ottenimento dell’ “obiettivo generale” dobbiamo ottenere que-
sto “obiettivo specifico”

Per ottenere questo “obiettivo” dobbiamo produrre questi “risultati”

Per produrre questi “risultati” dobbiamo realizzare queste “attivita”



H e B inserire gli indicatori per ogni risultato e la loro fonte di verifica (vedi

cap. 111.3.2.0);
e B Inserire gli indicatori per ogni obiettivo e la loro fonte di verifica (vedi
cap. 11.3.2.0);

B ¢ [ Per Iobiettivo generale invece non sempre occorre trovare un indicato-
re e non sempre Ci si riesce;

III, EE, [E ¢ & Definire le condizioni esterne che influenzano ogni livello, sia
in positivo che in negativo.

Applicazione
Il Quadro Logico ha molteplici funzioni e applicazioni e puo essere utilizzato come:

1. Mezzo per effettuare una pianificazione piu completa

2. Strumento di trattativa interna e con i partner implicati

3. Base per sviluppare un piano di monitoraggio e di valutazione
4. Strumento di presentazione del progetto e ricerca finanziamenti

1. 11 QL, mettendo I’azione in prospettiva, permette di realizzare delle scelte, di
avere una pianificazione non solo in prospettiva temporale ma che conside-
ri tutto il contesto in cui si realizza il progetto (attori, partner, mezzi, com-
petenze).

2. Il QL dovrebbe essere pensato con tutti i partner che partecipano alla realizza-
zione del progetto. L’esercizio di elaborazione puo servire anche per I'otteni-
mento del consenso sugli obiettivi che si vogliono raggiungere e le dinamiche
che permettono di ottenerli. Discutere a lungo per riuscire a formulare un qua-
dro logico in accordo con i propri partner € un ottimo esercizio, che aiuta a cono-
scersi e a capirsi, anche se richiede tempo e pazienza. Il QL € uno strumento che
va usato in maniera partecipativa e non rigida. Guai a quei QL studiati a tavolino
dal presidente del comitato e mai piu rivisti o ridiscussi e imposti al “Sud”.
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3. Attraverso la definizione degli “indicatori” e delle “fonti di verifica” in un QL, si
pongono le basi essenziali per avviare 'opera di monitoraggio e valutazione di
un progetto. Infatti la raccolta dei dati e la valutazione di un progetto, va ini-
ziata da subito e va ben concordata fra tutti gli attori coinvolti. Fin dall’inizio
della programmazione, infatti, occorre identificare, discutendone coi propri
partner, i parametri in base ai quali si potra verificare in modo oggettivo il rag-
giungimento di un risultato (i cosiddetti indicatori). Occorre anche accordarsi
sul modo in cui si vogliono raccogliere questi dati di monitoraggio, e sul modo
in cui si valutera ’'andamento del progetto per poter eventualmente ripianifica-
re I’azione e correggerla. Non trovare un accordo su questi argomenti col pro-
prio partner fin dall’inizio di una programmazione, significa votare la propria
azione al fallimento o all’'improvvisazione. Il QL fornisce quindi I'opportunita di
discutere e di accordarsi su molte questioni essenziali per agire con efficacia.
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4. Essere in grado di presentare in modo sintetico e chiaro in una pagina un inte-
ro progetto puo rivelarsi estremamente utile nei confronti di possibili finan-
ziatori e del pubblico, i quali potranno avere una chiara visione d’insieme. Il
QL infatti contiene in un solo foglio cid che si fa, perché, come e quando. E in
questo senso molto piu efficace e immediato di molti documenti di decine di
pagine che difficilmente, dobbiamo ammetterlo, vengono letti. Soprattutto in
questi periodi dove la concorrenza sulla ricerca dei finanziamenti si € molto
accentuata, dove oltretutto la disponibilita economica delle istituzioni finan-
ziatrici sta diminuendo, il poter essere chiari, trasparenti ed essenziali nella
comunicazione si rivela fondamentale.

Il QL non & perd una soluzione per tutti i problemi. E solo uno strumento, una
tecnica ben collaudata che permette di chiarire I’azione che si vuole intraprende-
re, ma la sua compilazione non deve mai diventare lo scopo ultimo. Infatti quel-
lo che conta é soprattutto il processo con il quale lo si utilizza.

I QL non sostituisce il documento di un progetto, il suo dossier scritto, ma per-
mette di sintetizzare su una pagina le varie componenti di un progetto. Esso non
e adatto quale strumento di analisi del contesto o di identificazione dei proble-
mi, tutte operazioni che devono precedere la formulazione di un progetto™.

E importante inoltre notare che il Quadro Logico non & necessariamente uno stru-
mento rigido e vincolante ma puo e deve essere adattato alle differenti situazio-
ni. Quello che resta fondamentale & soprattutto la logica che viene applicata.

¢) Descrizione del contenuto del QL
Asse verticale

| termini del Quadro Logico sono legati fra loro da una logica gerarchica. L'asse
verticale, composto da 4 matrici, comprende una logica discendente partendo
dall'obiettivo generale e una logica consequenziale partendo dal basso. La lettu-
ra o compilazione realizzata dall'alto permette di trovare un accordo sugli obiet-
tivi generali e gli obiettivi specifici del progetto, sui risultati intermediari attesi e,
infine, sulle attivita necessarie per ottenerli andando sempre piu nei dettagli del-
I’azione.

Leggendo il quadro dal basso, invece si parte dalle azioni previste e si puo cer-
care di prevedere i risultati e le conseguenze delle azioni realizzate. E la stessa
logica che abbiamo gia riscontrato nell’albero dei problemi che abbiamo poi tra-
sformato in obiettivi nel cap. 111.3.1.

16~ " " . e . . . .
Gli strumenti adatti alla fase di identificazione sono stati presentati nel capitolo I1.2.



Obiettivo generale (finalita)

Indicatori Fonti Ipotesi

Obiettivi spec.

Risultati

Attivita

E 'obiettivo di sviluppo umano al cui raggiungimento il progetto puo
contribuire.

Definisce quindi, a lungo termine, Pimpatto sullo sviluppo che il progetto
dovrebbe avere nella societa in cui si interviene. Ha una funzione di “faro” per
il progetto.

Non ¢ un obiettivo di esclusiva pertinenza del progetto, ma piuttosto un obiet-
tivo generale il cui raggiungimento richiede un insieme di progetti e di program-
mi collegati. Pertanto, spesso I'obiettivo generale resta paradossalmente utopi-
co, ma il definirlo & molto significativo per comprendere il fine ultimo a cui si
vorrebbe arrivare. Si tratta in genere di una situazione socio-economica, quale
la diminuzione della poverta o un aumento dello stato di salute o di formazio-
ne della popolazione, ecc. Solitamente |'obiettivo generale € solo uno.

Esempio: é aumentato il reddito dei piccoli coltivatori nella regione XY (o é dimi-
nuita la poverta dei piccoli coltivatori).

L’esperienza acquisita permette di definire otto settori dello sviluppo umano ai
quali I’obiettivo generale puo riferirsi:

= Economia;

= Sanita;

= Educazione;
= Diritti umani;

= Ecologia;
= Spiritualita;
= Cultura;

= Tempo libero.

Obiettivo specifico

Obiettivo gen. Indicatori Fonti Ipotesi

Risultati

Attivita

L’obiettivo specifico descrive la situazione nella quale ci si trovera alla
fine del progetto. Identificando I’obiettivo che si intende conseguire attraver-
so I’esecuzione del progetto, si descrive la situazione voluta alla fine del pro-
getto, situazione che contribuira a risolvere I’obiettivo piu generale. L’obiettivo
specifico traduce concretamente I’obiettivo generale del progetto nel contesto
in cui verra realizzato. Mentre 'obiettivo generale puo essere comune a piu
progetti e rientra fra gli obiettivi governativi, I'obiettivo specifico definisce
invece la specificita dell’intervento e potrebbe addirittura definirsi come “tito-
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lo” o “scopo” del progetto. | gestori del progetto sono responsabili del suo
pieno raggiungimento.

E importante abituarsi a formulare gli obiettivi (e anche i risultati attesi) usando
il verbo al presente o al participio passato, in modo da descrivere con piu imme-
diatezza la situazione che si vuole ottenere

Esempio: e aumentata la produzione di riso dei piccoli coltivatori nella regione XY,
i piccoli coltivatori usano nuove tecniche di irrigazione e coltivazione.

Risultati attesi (prodotti)

Obiettivo gen. Indicatori Fonti Ipotesi

Obiettivi spec.

Attivita

| risultati attesi sono il frutto delle attivita realizzate. Possono in alcuni casi
essere i prodotti diretti delle azioni intraprese, oppure dei servizi (es.: una pubbli-
cazione é il prodotto di una ricerca: ricerca=azione, pubblicazione=risultato atteso).
Essi dovrebbero descrivere le dirette conseguenze della realizzazione delle atti-
vita proposte e quindi i prodotti ottenuti alla fine di una fase del progetto, aven-
do realizzato certe attivita. Gli obiettivi specifici sono la logica conseguenza del-
I'ottenimento di questi risultati. Solitamente a un obiettivo corrispondono piu
risultati che devono avverarsi per poterlo raggiungere.

Esempio: esistono programmi di formazione per i contadini, i terreni sono equa-
mente distribuiti, il sistema di credito per 'acquisto di sementi funziona, il siste-
ma di irrigazione é messo in opera, ecc.

Attenzione a non far coincidere i “risultati attesi” con gli “obiettivi specifici”. Gli
obiettivi infatti non sono una riformulazione dei risultati bensi una conseguenza
logica degli stessi.

Nel seguente schema si confrontano una formulazione corretta, dove fra i risul-
tati e I'obiettivo vi & una connessione logica, e una sbagliata nella quale I’obiet-
tivo € una riformulazione dei risultati (progetto “Inquinamento fiume”)".

FORMULAZIONE SBAGLIATA FORMULAZIONE CORRETTA

Obiettivo specifico = somma risultati Obiettivo specifico = conseguenza risultati

“L’acqua é trattata (depurata) e sono ridotte le “E migliorata la qualita dell’acqua’
immissioni di acque luride nel fiume e le autori-
ta pubbliche sono coinvolte”

Risultati attesi

E ridotta 'immissione diretta degli scarichi nel fiume
. Sono migliorati gli standard del trattamento (depurazione) dell’acqua
E migliorata la sensibilita e la responsabilita ecologica delle autorita pubbliche

17Ripreso da EUROPEAN COMMISSION, Aid Delivery Methods. ..., p. 78.



Nelle tabelle seguenti sono riportati alcuni esempi di QL limitatamente agli obiettivi e ai

risultati.

Obiettivo
generale

Obiettivo
specifico

Risultati
attesi

Progetto tecnico
acqua

E migliorato lo stato
di salute e I’habitat
del villaggio X

I 65% della
popolazione del
villaggio ha accesso
all’acqua potabile

1.il pozzo fornisce
acqua sufficiente
per tutto il villaggio

2.il consiglio degli
anziani gestisce il
pozzo e la
riscossione della
“tassa” sull’acqua

3.posati 3 km di
tubature e costruite
20 fontane

4.4 capi famiglia
sono formati per la
manutenzione del
pozzo e della rete
idrica e lo fanno
regolarmente

5.le autorita statali
collaborano al
raggiungimento di
almeno uno dei
risultati in modo
concreto

6.il villaggio e
sensibilizzato
sull’evacuazione
delle acque nere e
si progetta un
intervento in
questo campo

Progetto sanitario
neonati

La situazione socio-
economica del
villaggio X e
migliorata

Il tasso di mortalita e
il tasso di infezioni
neonatali ( 0-6 mesi)
é ridotto del 30% in 3
anni

1.sono migliorate le
prestazioni della
clinica rurale per le
mamme e i bambini

2.€ aumentata del
50% la frequenza
delle visite delle
madri alla clinica

3.1’80% dei neonati &
vaccinato

4.almeno 3
“ostetriche
tradizionali” hanno
seguito un corso
d’aggiornamento

5.¢é assunta una
nuova infermiera
pediatrica
itinerante

6.sono operativi i
corsi di
alimentazione e
cura del neonato
tenuti da infermiere
della provincia

Progetto sociale
donne

Le condizioni di vita
nel villaggio X sono
migliorate

Il 10% delle donne del
villaggio hanno un
reddito fisso

1.il gruppo di ricamo
e maglieria &
operativo e
produttivo in due
anni

2.le macchine da
maglieria e altro
materiale sono
state comprate
nella regione e
sono mantenute
efficienti e riparate
con regolarita

3.il banco di vendita
al mercato e
operativo entro
due anni

4.le donne alla fine
del progetto si
sono associate in
cooperativa

5.le donne sono
entrate in contatto
con la ONG che
organizza
microcredito nella
regione vicina
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Obiettivo
generale

Obiettivo
specifico

Risultati
attesi

Progetto educativo
scuola primaria

Sono aumentate le
attivita culturali e la
capacita educativa del
villaggio

L’80% dei bambini fra
i6eil0anni
frequenta
regolarmente la
scuola primaria del
villaggio e il 50% dei
diplomati prosegue
gli studi

1.si é creato un
comitato dei
genitori che
gestisce la scuola
in accordo con il
dipartimento

2.il comitato dei
genitori decide
come gestire e
facilitare il tragitto
casa-scuola

3.i genitori
restaurano i locali
esistenti e
costruiscono le due
nuove aule
necessarie

4.il dipartimento
scolastico regionale
assume un nuovo
insegnante e un
suo rappresentate
presenzia
all’inaugurazione

5.l1a ONG svizzera
insieme al comitato
assume 3
insegnanti nuovi e
sigla un accordo
con le autorita per
la gestione futura
della scuola

Progetto educativo
Formazione adulti

Le attivita
economiche e socio-
culturali nella regione
sono aumentate

Tasso di
analfabetismo ridotto
dal 20% al 10% fra i
15ei45 anniin5
anni

1.in ogni villaggio &
avviato almeno un
corso di
alfabetizzazione
per 20 persone, il
50% delle quali
donne

2.il 75% degli allievi
iscritti sono
promossi

3.da ogni corso esce
almeno 1 formatore
da affiancare agli
insegnanti per i
corsi futuri e che
potrebbe diventare
un insegnante egli
stesso

Progetto agricolo
legumi

E aumentato il
reddito dei contadini

E aumentata la
produzione dei
legumi

1.i contadini sono
organizzati in
cooperativa

2.il terreno é irrigato

3.la popolazione ¢
formata sulla
gestione ottimale
dell’acqua e sulle
tecniche di
coltivazione



Attivita

Obiettivo gen. Indicatori Fonti Ipotesi
Obiettivi spec.
Risultati

Attivita

Per attivita si intendono tutte quelle azioni che bisogna intraprendere per
produrre un risultato atteso e quindi realizzare un obiettivo specifico del pro-
getto.

Si tratta di identificare i compiti specifici previsti nel piano di attivita del progetto.
In generale le attivita si descrivono usando il verbo all’infinito (es.: reperire for-
matori locali e organizzare i corsi, catalogare i terreni coltivabili, contattare le
banche locali, aggiustare dighe e canali di irrigazione, ecc.).

Asse orizzontale

Indicatori
Obiettivo gen. Fonti Ipotesi

Obiettivi spec.

Risultati

Attivita

Gli indicatori sono dei parametri che permettono di misurare gli obietti-
vi, i risultati e le attivita in maniera precisa, facilmente e oggettivamente
verificabile, pertinente ed economica.

Per ogni livello del Quadro Logico occorre quindi definire dei parametri quanti-
tativi e qualitativi (gli indicatori) che permettano di verificare con concretezza gli
obiettivi, i risultati e le attivita che si vogliono raggiungere.

In concreto, un conto é dire che I'obiettivo di un progetto € “la diminuzione della
poverta di una zona XY”, un conto e dire “il reddito dei piccoli coltivatori di XY
€ aumentato del 20 % nel periodo T". L’aver trovato dei parametri che specifica-
no in modo verificabile, preciso e pertinente un obiettivo permette di verificare
se tale obiettivo & stato raggiunto o meno. Gli indicatori vanno definiti al
momento della formulazione del progetto.

Mentre trovare degli indicatori per la parte operativa del progetto ¢ cosa faci-
le e ovvia ed € pratica amministrativa corrente anche nei paesi in via di svilup-
po (es.: quanti metri di tubo per irrigare sono stati interrati, ecc.), trovare
degli indicatori per gli obiettivi pud sembrare a prima vista un’operazione
molto pit complessa. Alcuni obiettivi di progetti non tecnici non sembrano
misurabili con degli indicatori. Ed invece, a ben guardare, anche un obiettivo
come la pace, oppure il rafforzamento istituzionale di una ONG locale sono
degli obiettivi che si riescono in qualche modo a misurare. Alcuni esempi ver-
ranno forniti in seguito.

La discussione sugli indicatori condotta col partner locale é di solito il momento
chiave in cui ci si confronta e in cui si capisce se si € in chiaro sugli obiettivi.
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Ecco come si

Quantita Quanto? Almeno 80%
formula un
buon Gruppo target Per chi? Bambini 0-3 anni
indicatore ad
esempio per Luogo Dove? Villaggio xy
I’obiettivo
“¢ migliorata Qualita In che modo? Come? Vaccinati
la salute dei
bambini”: Tempo Quando? Entro 2 anni

Caratteristiche di un buon indicatore

Lindicatore
deve essere:

Preciso:

deve essere esplicito
riguardo a qualita, quantita
e tempo

Facilmente verificabile:
deve dare informazioni
recenti e rapidamente
disponibili

Pertinente:

deve rapportarsi
logicamente alla situazione
in questione

Oggettivo:

non deve dipendere da
interpretazioni soggettive
ma deve essere
oggettivamente
quantificabile

Economico:

il costo della raccolta dei
dati deve essere
proporzionale al suo
interesse

Esempio positivo

Progetto idrico:

5 km di tubature posate
entro 3 mesi con l'impresa
e almeno 1 giornata di
lavoro volontario per ogni
famiglia del villaggio

Progetto rafforzamento
istituzionale:

Realizzata almeno 1
riunione settimanale, le
decisioni sono prese
secondo un regolamento
scritto, e stato eletto un
rappresentante, ecc.

Progetto cooperativa
artigianale:

La commercializzazione
dei prodotti aumenta il
reddito dei membri della
cooperativa del 50% in 2
anni

Progetto di risoluzione
conflitti:

E aumentato il tasso di
matrimoni misti del 10%,
sono diminuite del 50% le
morti violente, sono cessati
i furti di bestiame

Progetto socio economico:
E aumentato il potere di
acquisto della popolazione:
aumento del 50% degli
elettrodomestici, 30% dei
mezzi di trasporto, 40%
della scolarizzazione

Esempio negativo

Collegare il pozzo al
villaggio con tubature

L’ONG lavora bene ed é
organizzata

La popolazione vive meglio

Vi e piu pace fra le due
etnie

La poverta del villaggio é
diminuita in modo piu
rilevante che nel resto del
paese



Non ¢ indispensabile avere troppi indicatori, basta averne pochi, significativi e
di facile verificabilita.

E inoltre importante che gli indicatori siano verificabili localmente. Se ad esem-
pio dobbiamo monitorare la qualita dell’acqua in un villaggio africano, non sara
il caso di adottare i criteri di un buon laboratorio svizzero! Occorrera informar-
si sul posto, cioé nel paese dove si lavora, e trovare un sistema semplice e loca-
le per misurare la purezza dell’acqua. Di solito infatti si tratta di problemi che
altre agenzie prima di noi ed in maniera ben pit ampia hanno affrontato. E quin-
di bene informarsi sul posto e non adottare o peggio far adottare ai locali dei
sistemi che solo noi possiamo capire.

La discussione fatta col partner locale sugli indicatori puo essere estre-
mamente costruttiva: infatti & ’'occasione ideale per concretizzare gli obiettivi e
quindi chiedersi:

= “come faremo a sapere se il tale obiettivo € stato raggiunto?”
= “quali saranno i parametri che scegliamo per dirci se stiamo raggiungendo
un certo risultato?”

Ovviamente una discussione simile aiuta enormemente gli operatori del proget-
to a capire se e quanto gli obiettivi siano condivisi e capiti. Si tratta quindi di un
momento chiave della fase di formulazione di un progetto, che va prevista accu-
ratamente e alla quale va data estrema importanza.

Degli indicatori ben previsti sono la base ideale per fare un buon monito-
raggio: il monitoraggio infatti € il momento in cui si raccolgono i dati relativi
all’avanzamento di un progetto. Quindi quanto meglio essi sono formulati, piu
facile ed attendibile sara la loro raccolta.

Occorre anche specificare le fonti di verifica in base alle quali pensiamo di rac-
cogliere i dati, fonti che poi saranno cruciali al momento della raccolta di tali
dati durante il monitoraggio.

E buona pratica formulare gli indicatori contestualmente agli obiettivi. Ad esem-
pio invece di scrivere I’obiettivo “il reddito dei contadini &€ migliorato” si puo scri-
vere “il reddito del 50% dei contadini della zona XY & migliorato del 20% in 4
anni”.
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Il seguente schema, tratto dal manuale del Centro di formazione e studi del
dipartimento della Funzione Pubblica italiana®, illustra come si connettono gli
indicatori al Quadro Logico e ai cinque criteri di valutazione di un progetto.

Livello
di QL

Obiettivi
generali

Obiettivo
specifico

Risposta
dei
beneficiari

Risultati

Attivita

Costi

Tipo di informazione

Sviluppo e sostanziale
cambiamento nel settore
Misurazioni delle nuove tendenze
del settore basate su indicatori
chiave

NOTA: Il progetto & uno solo dei fattori
di cambiamento nel settore

Cambiamento realistico e
sostenibile nella situazione di
partenza del gruppo beneficiario,
determinato dall’intervento del
progetto

Indicatori di probabilita di riuscita
che derivino da un sondaggio
presso i beneficiari relativi a:
’accesso ai servizi forniti dal
progetto, I'utilizzazione di questi, il
loro grado di soddisfazione

Misurazioni quantitative e
qualitative del progresso materiale
nella distribuzione dei servizi.
Resoconto entrate uscite e
resoconto dei costi.

Confronto tra i traguardi raggiunti e
i traguardi programmati

Misurazioni basate sulla Tabella
delle Attivita.

Confronto tra effettive date d’inizio
e conclusione e date programmate.
Variazioni della tabella.

Date di raggiungimento traguardi
ed eventi speciali

Misurazioni basate sul budget.
Confronto budget effettivo e
pianificato.

Analisi dei finanziamenti
overnativi, dei donatori e dei
eneficiari.

Analisi delle discordanze

Tempo di
raccolta dati

A fine
progetto ed
ex post

In itinere ed
a fine progetto

Trimestrale/
annuale

(Dati raccolti
nel contesto del
monitoraggio
dei risultati)

Trimestrale/
annuale

Settimanale/
mensile

Settimanale/
mensile

18FORMEZ, Project Cycle Management. Manuale per la formazione, Strumenti Formez n° 4, Roma, 2002, p. 87.

Valore di
Misurabilita

SOSTENIBILITA
‘Continuazione nel
tempo del flusso dei
benefici’

IMPATTO
‘Influenza
nell’ambito generale’

PERTINENZA
‘Soddisfare le
esigenze del gruppo
destinatario’

INDICATORI GUIDA
Indici di cambiamento
rilevante e sostenibile

EFFICACIA
‘Progredire nella
direzione degli

obiettivi: fare le cose
giuste’

EFFICIENZA
‘Realizzazione
efficiente: fare le cose
bene’

FINANZA
‘assicurare il miglior
rapporto possibile tra
costi, qualita e tempo’



Fonti di verifica
Obiettivo gen.  Indicatori Ipotesi

Obiettivi spec.

Risultati

Attivita

Occorre identificare le modalita con le quali si prevede di attuare la raccolta
dei dati.

Sono le fonti documentali degli indicatori e possono spaziare da statistiche uffi-
ciali, a inchieste, formulari, rapporti di missioni o matrici che poi costituiranno
la base del monitoraggio.

Esse devono specificare:

= come si pensa di raccogliere I'informazione necessaria per misurare I'indi-
catore
(es.: rapporti di gestione, studi, statistiche, formulari, inchieste, matrici,
registrazioni delle attivita);

= chi deve raccogliere le informazioni
(es.: ONG locale, leader del gruppo di donne, insegnanti, membri del comita-
to, ecc.);

= quando o quanto spesso questi dati vanno raccolti
(es.: mensili, semestrali, annuali, ecc.).

Anche le fonti di verifica devono rispondere agli stessi criteri di concretezza di
economicita e di pertinenza a cui sono sottoposti gli indicatori. Spesso pud sem-
brare un esercizio inutile e fazioso prevedere tutte le fonti di verifica per ogni
indicatore, specialmente se si agisce in contesti di grave analfabetismo. Ma
agire senza poi avere nessun controllo sui risultati pare privo di senso ed il con-
cetto di indicatore e del modo di misurarlo & senz’altro capito anche in contesti
culturalmente impoveriti.

Ipotesi o condizioni esterne
Obiettivo gen. Indicatori Fonti

Obiettivi spec.

Risultati

Attivita

Questa colonna contiene quei possibili eventi, indipendenti e fuori dal controllo
del progetto, che possono influenzarne I’esito. In altre parole si tratta di rispon-
dere alla seguente domanda: “cosa puo contribuire o impedire la realizzazione
degli obiettivi, risultati e attivita previsti?”"®.

19AIcuni autori definiscono le ipotesi nel seguente modo: “se le attivita (risultati, obiettivi) sono state realizzate, quali presupposti (ipotesi) devo-
no verificarsi per raggiungere i risultati (obiettivi)?”. Vedi ROSSI Massimo, I progetti di sviluppo. Metodologie ed esperienze di progettazione
partecipativa per obiettivi, FrancoAngeli Edizioni, Milano, 2004 e PLEBANI Elena M., LORENZI Alessio, L’ABC di un progetto. Principi elemen-
tari per la progettazione, gestione, rendicontazione di progetti per le organizzazioni non profit, Collana Elementi, Centro Servizio Volontariato
Provincia di Padova, Padova, 2005.
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Esempi:

“Che non arvrivi un periodo di siccita nelle prossime 4 stagioni”;
“Che la situazione politica rimanga stabile (guerriglia)”;

“Che l'inflazione non superi I’X%";

“Fra 2 anni verra costruita dal Governo locale una nuova strada’.

Se le ipotesi negative sono importanti e probabili, allora si consiglia di evitare di
intraprendere la realizzazione del progetto o si propone di considerare la neces-
sita di sviluppare ulteriori attivita all’interno dello stesso.

Esempio: in un progetto, nel quale si vuole formare giovani artigiani la cui pro-
duzione serve a sostenere il progetto, vi é il grosso rischio che il sindacato di
artigiani locali impedisca alla comunita di mettere in vendita i propri prodotti.
Essendo questa un’eventualita probabile e soprattutto determinante, é impor-
tante, anziché considerarla una condizione esterna, modificare il QL. Si inserira
nei risultati attesi il fatto di “poter commercializzare con I'accordo del sindaca-
to” e si prevedra fra le attivita la “presentazione del progetto e le trattative con
il sindacato” stesso.

Identificare queste condizioni esterne aiuta sia le ONG, sia i partner coinvolti,
sia i donatori a capire quali fattori di rischio e opportunita esistono in quella
determinata zona.

Le condizioni esterne da considerare possono riguardare vari ambiti:

= condizioni politiche, economiche, istituzionali e/o sociali;
= condizioni di mercato;

= condizioni climatiche;

= disponibilita di risorse.

Per formulare delle buone ipotesi occorre conoscere molto bene il contesto in
cui si realizzera il progetto. Alcuni enti finanziatori giudicano la conoscenza che
la ONG ha del contesto in base alla specificita delle ipotesi fornite. Quindi & bene
cercare di identificare con attenzione cosa puo contribuire o impedire la realiz-
zazione di quanto pianificato.



d) Flessibilita e adattabilita

Nella pratica difficilmente si riesce a realizzare un QL applicando alla lettera i
principi teorici. Il QL & uno strumento che, per sua natura, si presta ad adatta-
menti strutturali per rispondere alle specifiche esigenze di ogni progetto.

Nell’esempio che segue si notera come lo strumento sia stato adattato ad una
situazione reale e articolata. Si tratta di un progetto con diversi corsi di forma-

zione in un contesto rurale dell’Europa dell’Est.

I corsi elencati tra le attivita hanno fatto I'oggetto di un’ulteriore elaborazione
e sono presentati in dettaglio nelle tabelle delle pagine seguenti.

Obiettivo
generale

Obiettivo
specifico

Risultati
attesi

Attivita

FORMULAZIONE

Sono migliorate le condizioni
socio-economiche delle
famiglie del villaggio

E migliorato il reddito delle
madri di famiglia

Almeno 200 donne del
villaggio hanno frequentato un
corso di formazione

Grazie all’applicazione delle
tecniche apprese, le donne
hanno acquisito mezzi per
creare micro imprese
(produzione)

E cresciuta un’attitudine alla
collaborazione fra la gente e di
qui nascono dinamiche di
economia solidale (es.
consorzi, cooperative di
risparmio)

Alcuni partecipanti ai corsi
diventano loro stessi dei
formatori

Elaborazione e preparazione
del progetto con i partner
locali
Realizzazione dei corsi di:
= taglio e cucito
= lavorazione latticini
= alimentazione per le
famiglie
= tecniche di
conservazione dei cibi
= orticoltura in serra
Monitoraggio e valutazione sul
posto con i partecipanti

INDICATORI

I 30% delle donne del villaggio
riesce ad avere un proprio
piccolo reddito

Si e formata una ONG locale

L’80% dei partecipanti termina
il corso e il 60% ha appreso la
tecnica insegnata

Il T0% sviluppa un’attivita
commerciale sulla base delle
conoscenze acquisite

Si costituiscono gruppi di
lavoro per sviluppare sinergie
nell’ottica della produzione

I 30% divulga le conoscenze
nella comunita

Da ogni ciclo di corsi esce un
formatore
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A quale
domanda
risponde

Risultati
attesi

Indicatori

Attivita

Corso taglio
e cucito

Esigenza di
confezionare capi per
la famiglia

Desiderio di recuperare
un’attivita manuale
tradizionale

Desiderio di avere
un’occasione per
socializzare

Sono apprese tecniche
di taglio e cucito

E avviata la possibilita
di vendere i prodotti e
di farne una attivita
commerciale

Alcuni partecipanti ai
corsi diventano
formatori

Le donne si aggregano

20 persone
partecipano ad ogni
corso base e di queste
almeno 15 al corso
avanzato e I’80% dei
partecipanti produce 2
capi di vestiario dopo il
corso base

6 donne vendono i loro
prodotti

Dal corso avanzato
escono 2 formatori

Si sviluppa un
laboratorio attrezzato
di taglio e cucito
autogestito dal gruppo

Corso lavorazione
latticini

Disponibilita di una
mucca per famiglia
Necessita di:
differenziare la
produzione, conservare
i prodotti in modo
alternativo alla salatura
tradizionale

Sono apprese tecniche
per stagionare i
formaggi

Sono insegnate
tecniche per produrre
nuovi tipi di formaggi
che trovino mercato e
viene creata un’attivita
produttiva

- Alcuni partecipanti ai

corsi diventano
formatori

20 persone
partecipano al corso
base e, di queste, 15 al
corso avanzato

L’80% produce nuovi
formaggi che trovano
mercato

Il 50% dei partecipanti
riesce a stagionare il
formaggio

Dal corso avanzato
escono 2 formatori e si
sviluppa un caseificio
consortile

Corso tecniche di
conservazione cibi

Esigenza di avere una
riserva alimentare tutto
I’anno con i raccolti
dell’estate per
migliorare le
condizioni alimentari
della famiglia

Sono apprese tecniche
semplici di
conservazione
(sottovaso,
essiccazione, sotto
sale, ecc.)

E avviata la possibilita
di vendere i prodotti e
di farne una piccola
attivita commerciale

20 persone
partecipano al corso
base e, di queste, 15 al
corso avanzato

L’80% riesce a
conservare i prodotti
dell’orto con le
tecniche insegnate e
con i mezzi disponibili
sul posto

L’eccedenza della
produzione rispetto al
consumo familiare
viene venduta e si
sviluppa una attivita
commerciale

Studio preliminare e sensibilizzazione sul posto (identificazione bisogni)
Ricerca e selezione insegnanti e loro formazione
Programmazione, preparazione del materiale didattico e realizzazione del

corso

Monitoraggio semestrale sul posto con i partecipanti

Comunicazione con il gruppo formazione
Incentivi alla cooperazione: scambi di informazioni, creazione di piccole

cooperative

Realizzazione di strutture di auto-promovimento per incentivare la creazione di
micro-imprese e I’autonomia

Acquisto di 3 macchine
da cucire professionali
e materiale vario
Riattazione e arredo
del locale laboratorio

Acquisto di 3 mucche
da latte

Sistemazione ed
attrezzature del
caseificio, della stalla e
della cantina

- Acquisto vasetti di

vetro



Corso di alimentazione Corso orticoltura
per le famiglie in serra
A quale - Esigenza delle donne di imparare a Necessita di coltivare anche nei mesi
domanda cucinare per le proprie famiglie e invernali e avere quindi una riserva
risponde soprattutto per i bambini dopo lo alimentare durante tutto I’anno
svezzamento (alimentazione
completa e differenziata)
Risultati - Viene appresa una alimentazione - Si apprende a costruire una serra
attesi corretta attraverso ricette semplici e - Sono apprese tecniche di coltivazione
con ingredienti del luogo in serra
- Si sensibilizza sui principi di base - Viene avviata una attivita agricola
della nutrizione nell’infanzia - Alcuni partecipanti ai corsi diventano
formatori
Indicatori - 20 persone partecipano al corso - 20 persone partecipano al corso
base e, di queste, 15 al corso base e, di queste, 15 al corso
avanzato avanzato
- 1’80% cucina almeno una volta al I 50% costruisce una serra e vi
giorno coltiva
- | figli risentono positivamente del La produzione eccedente al
cambio di alimentazione nella fabbisogno familiare viene
crescita commercializzata
Attivita - Studio preliminare e sensibilizzazione sul posto (identificazione bisogni)

Ricerca e selezione insegnanti e loro formazione
Programmazione, preparazione del materiale didattico e realizzazione del

corso

Monitoraggio semestrale sul posto con i partecipanti

- Comunicazione con il gruppo formazione

Incentivi alla cooperazione: scambi di informazioni, creazione di piccole

cooperative

Realizzazione di strutture di auto-promovimento per incentivare la creazione di

micro-imprese e I’autonomia

- Ricerca materiale didattico

- Costruzione di 2 serre di 50 mq per

la coltivazione

- Acquisto di attrezzature varie
- Acquisto di sementi

Come si vede nell’esempio si puo adattare lo strumento alla situazione, ma non
si puo modificare la sua logica di funzionamento. In altre parole occorre che
la logica verticale (attivita » risultati attesi » obiettivi specifici » obiettivo genera-
le) sia sempre rispettata per permettere di agire coerentemente per obiettivi.
E importante inoltre che vengano date sufficienti informazioni quantitative (indi-
catori) per far si che il QL svolga la sua funzione di strumento di gestione.

Usare la metodologia del QL con rigore non significa farlo con rigidita. Anzi,
esso deve potersi adattare ad una realta in continuo mutamento. E quindi
sempre possibile apportare modifiche a un progetto in fase di realizzazione,
ma solo a livello di “attivita” e di “risultati attesi”, ovvero si pud modificare la
parte tattica (cambiamento di calendario, cambiamenti di costi, nuove condi-
zioni, ecc.).

La parte strategica invece, “obiettivo generale” e “obiettivo specifico", non &
modificabile se non a seguito di un processo di valutazione (cap. IIL.5).
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Riprendendo I’esempio precedente, a meta progetto é nata I'esigenza fra le gio-
vani donne di seguire un corso di alfabetizzazione informatica di base per avere
maggiori opportunita di lavoro. L’organizzazione di un corso non previsto non
era in contraddizione con gli obiettivi stabiliti, ma ha richiesto adeguamenti alla
parte tattica del progetto (parte “bassa” del Quadro Logico).

Si noti infine che lo strumento del Quadro Logico si pud applicare a molteplici
situazioni non necessariamente legate alla cooperazione (pianificare un viaggio,
gestire dei conflitti interpersonali, progetti sociali, ecc.).

QL: uno strumento da usare a diversi livelli (programma strategico -
progetto operativo)

Gli obiettivi specifici di un QL possono diventare gli obiettivi generali di un
altro QL.

Riprendiamo il nostro esempio del progetto agricolo e ricordiamo che I'obietti-
vo generale di quel progetto era “E aumentato il reddito dei contadini della
regione”. Ma questo, a medio lungo termine, non & I'unico progetto della ONG,
infatti nel suo programma strategico trovano spazio altri progetti finalizzati a
un generale “miglioramento di vita della popolazione della regione”.
Visualizzando il programma strategico della ONG in un QL, si nota che cio che
nel progetto agricolo era I’obiettivo generale, nel piano strategico diventa uno
degli obiettivi specifici. Gli altri obiettivi sono altri progetti che toccano altri set-
tori dello sviluppo (sanita, rafforzamento istituzionale, ecc.).

Obiettivo Generale

Migliorare le condizioni di vita della popolazione della regione

Obiettivi Specifici

1 E aumentato il reddito dei contadini della regione
2 E migliorata la situazione sanitaria
3 E aumentata la capacita di formulare progetti di autosviluppo

L’obiettivo generale pud essere comune a pil progetti ed & quella parte del QL
che permette di inserire il progetto nel “programma generale” di una ONG o
addirittura nel programma comune di varie ONG in una data area geografica.

Esempio: una ONG interviene con un progetto di formazione nel settore scolasti-
co. E owvio che I'obiettivo generale di tale progetto non deve essere in contrasto
con la strategia dell’istituzione scolastica statale.

Una ONG che ha diversi progetti puo inserirli in un programma generale dove
I’obiettivo generale € lo scopo di sviluppo a cui ’ONG vuole tendere. | singoli
progetti saranno gli obiettivi specifici del programma.

Esempio programma FOSIT: il programma generale é articolato in tre settori che
corrispondono ai tre obiettivi specifici per ognuno dei quali, nella pratica opera-
tiva, si articola un proprio QL.



OBIETTIVO GENERALE

- La conoscenza, la sensibilita ed il
rispetto riguardo le problematiche Nord-
Sud e le relazioni con i paesi dell’Est
hanno contribuito a diminuire il divario

OBIETTIVI SPECIFICI

- Si sono rafforzate le competenze, le
qualita d’intervento (efficienza, efficacia
e pertinenza) delle ONG e degli operatori
attivi nell’ambito della cooperazione allo
sviluppo

- Le ONG della FOSIT hanno sviluppato
strategie d’assieme e sinergie per le loro
attivita

- E aumentata la sensibilita e la conoscenza
delle problematiche Nord-Sud

RISULTATI ATTESI

- Le ONG hanno acquisito gli strumenti
per realizzare progetti sostenibili

- Tutte le ONG hanno avuto I’'appoggio
necessario per sviluppare riflessioni
costruttive sui loro interventi e per
applicare i criteri di qualita richiesti

- Si @ creata una rete d’informazioni e
competenze fra le diverse ONG

- Persone, gruppi ed istituzioni sono
coinvolte ed integrate nei dibattiti
riguardo la tematica della cooperazione
per mezzo di momenti pubblici e corsi

ATTIVITA 1 - SOSTEGNO ALLE ONG

- Servizio di consulenza e appoggio alle
ONG

- Attivita d’integrazione fra le diverse ONG

ATTIVITA 2 - FORMAZIONE
Formazione ONG

Formazione cooperanti
Formazione Societa Civile

ATTIVITA 3 - INFORMAZIONE E
SENSIBILIZZAZIONE

- Conferenze e dibattiti

- Convegni (2004 - 5 anni della FOSIT)
- Pubblicazioni

- Sito WEB

- Presenza Media

- Manifestazioni pubbliche

- Viaggiare e conoscere

INDICATORI

- numero dei momenti d’informazione pubblica

- numero delle istituzioni coinvolte
nell’informazione e nelle attivita realizzate

- numero di interventi realizzati per progetti

- numero di progetti sostenuti con
finanziamenti pubblici

- numero di attivita realizzate in comune

- numero di ONG che hanno partecipato ai corsi
incontri e relazioni con le ONG

- numero di momenti di incontro realizzati e
presenza delle ONG

- numero di momenti all’anno realizzati in
collaborazione con altre istituzioni

- vedi programma annuale

- vedi programma annuale

- vedi programma annuale

Nella tabella seguente viene presentato il QL specifico all’attivita 1.
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ATTIVITA 1 - SOSTEGNO ALLE ONG

OBIETTIVO GENERALE
- E migliorato il lavoro delle ONG

OBIETTIVI SPECIFICI

- Vi é un rafforzamento operativo ed
istituzionale delle ONG

- Le ONG applicano i criteri qualitativi in
linea con le istituzioni di riferimento
nell’ambito della cooperazione
internazionale

RISULTATI ATTESI

- E aumentato I'interscambio di
informazioni fra le diverse ONG

- Sono stati discussi ed approfonditi temi e
riflessioni d’interesse comune fra le ONG

-Le ONG hanno realizzato, con I'appoggio
della FOSIT, un’autovalutazione dei
propri progetti

-1 progetti delle ONG sono realizzati e
strutturati secondo la metodologia PAMV

-Le ONG hanno trovato presso la FOSIT le
risposte ai propri bisogni, o le
indicazioni necessarie per trovarle

- Si sono sviluppate aggregazioni
operative o strutturali fra diverse ONG

ATTIVITA SOSTEGNO ALLE ONG

- Servizio di consulenza e appoggio alle
ONG

- Incontrare le ONG (Segretariato, ev.
Comitato)

- Promuovere I’adozione e I'applicazione
dei criteri di qualita istituzionali ed
operativi

- Promuovere I’elaborazione e la
realizzazione di progetti secondo la
metodologia PAMV

- Sostenere le ONG per la risoluzione di
problemi riguardanti le loro attivita

- Informare le ONG sul personale
volontario a disposizione

- Attivita d’integrazione fra le diverse ONG

- Realizzare forum tematici o per aree
geografiche fra le diverse ONG

INDICATORI

- numero di ONG finanziate da istituzioni
pubbliche (il 90% delle richieste sono
accettate)

- numero di ONG in linea con i criteri qualitativi
approvati dall’Assemblea (90% delle ONG)

- numero di comunicazioni d’interesse comune
trasmesse tramite la FOSIT (almeno 2
comunicazioni al mese)

- numero di ONG partecipanti agli incontri
tematici (almeno il 50% delle ONG ha
partecipato ad uno o piu incontri)

- qualita dei progetti realizzati (almeno il 50%
delle ONG parlando di progetto sono in
condizione di presentare un dossier secondo i
criteri richiesti)

- numero di attivita comuni realizzate e sinergie
sviluppate (Segretariato comune,....)

- tutte le ONG sono state incontrate almeno una
volta all’anno

- le nuove ONG o le ONG con particolari
situazioni si sono incontrate con il Comitato

- le ONG sono state informate (mailing) su tutte
le offerte, manifestazioni ed attivita di
interesse comune

- sono stati realizzati almeno 2 incontri all’anno
tra ONG e cooperanti

- 4 forum fra le ONG per area geografica
all’anno

- 4 forum tematici fra le ONG




e) Cronogramma

La tappa successiva alla formulazione delle attivita € quella di redigerne un cro-
nogramma (detto Diagramma di Gantt) la cui funzione & quella di visualizzare le
attivita previste in un’ottica operativa che deve chiarire i tempi e i responsabili
dell’esecuzione delle differenti attivita®. Il cronogramma & anche il punto di par-
tenza per la pianificazione finanziaria del progetto.

Riprendiamo I’esempio del progetto agricolo. Nel cronogramma é stato svilup-
pato solo il punto 2 delle attivita.

Attivita Indicatori Fonti Ipotesi
1. Rafforzare e organizzare il (80-100 contadini) Rapporti Conflitti fra i
gruppo di contadini Gennaio - Marzo d’attivita clan famigliari
2. Sistema d’irrigazione trimestrali
- Realizzare rilievi Marzo Condizioni
- Elaborare progetto canali Aprile Schede di climatiche
- Acquistare pompa (1 pompa) Maggio monitoraggio favorevoli
- Acquistare materiali di Giugno - Luglio attivita (3
costruzione dei canali schede) Appoggio del
- Organizzare la manodopera (20-30 persone) capo villaggio
locale Maggio - Giugno Cronogramma
- Costruire canali e centro (2000 m di canali) Inflazione
pompa Giugno - Dicembre Piano liquidita
3. Formazione finanziaria Abilita
- Realizzare formazione sulla (3 giornate di corsi) manodopera
gestione dell’acqua Ottobre - Dicembre locale
- Formare responsabili per la (2 responsabili locali)
manutenzione Luglio - Dicembre o
- Impiegare tecnico locale Da luglio 5
- Realizzare formazione e (3 moduli di una N
accompagnamento sulle settimana in 2 stagioni) ) '—:‘,’
tecniche di coltivazione Da settembre 5 £
4. Monitoraggio RS
5. Valutazione E=
Z 3
CRONOGRAMMA =
(] v
2 5l ols|E
'%Eow-%g_gs.EEE'E
EI2INE o258 8|e|S|e
. HEEE R EE I
Attivita Responsabile [0 & |2 |[<|2|G|3|<|A|0(2|B
1. Realizzare rilievi
1.1 Reperire strumenti di misurazione | Arouna X
1.2 Trovare responsabile e 3 aiutanti Mohammed X | X
1.3 ..
2. Elaborare progetto canali
2.1 Contattare ditta specializzata X
2.2 Realizzare sopralluogo X
2.3 ...
3. Acquistare pompa X
4. Acquistare materiali di costruzione
5. Organizzare la manodopera locale
6. Costruire canali e centro pompa X | X| x| X
20Per la Commissione Europea, il termine “attivita” non corrisponde ad “azioni”. Infatti tante attivita omogenee (vedi 1.1, 1.2, 1.3 nel diagram-

ma) formano una azione (1 nel Diagramma).
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I11.3.3 La pianificazione finanziaria di progetto

Per realizzare qualsiasi progetto di cooperazione allo sviluppo sono necessarie
delle risorse, siano esse umane, materiali o finanziarie.

Si ricordera come nel capitolo precedente la tappa finale del Quadro Logico
fosse la formulazione di tutte le attivita all’interno di un cronogramma. Questo
piano operativo dettagliato e analitico & il punto di partenza per la pianificazio-
ne finanziaria di un progetto.

Le pianificazione delle risorse, & il motore che permette la realizzazione delle
attivita previste nel QL.

Nello schema seguente si vede come la pianificazione finanziaria sia direttamen-
te legata al processo fin qui descritto:

SCELTA E NEGOZIAZIONE QL - OBIETTIVI - BUDGET
DEGLI OBIETTIVI RISULTATI ATTIVITA CRONOGESHEE (CONTO ECONOMICO)

Una volta allestito un dettagliato piano operativo, si puo creare il conto econo-
mico preventivo o budget, ovvero si quantificano le attivita del progetto, suddi-
videndole tra costi e risorse. Le voci del budget devono avere un diretto riscon-
tro nelle voci del cronogramma (attivita del QL).

Predisporre un dettagliato piano di lavoro ¢ fondamentale per:

= allestire un budget e un bilancio;

= impostare meccanismi di controllo del progetto;

= avere una piattaforma di gestione delle mansioni e del ruolo delle singole
risorse;

= controllare il raggiungimento degli obiettivi;

= avere uno strumento di comunicazione interna.

La differenza tra i costi e le risorse dara I’entita dei fondi da trovare.
Totale costi - Totale risorse = Fondi da trovare

La pianificazione finanziaria deve comprendere tutta la durata del progetto. Se
il progetto ad esempio é triennale, anche la pianificazione finanziaria deve esse-
re triennale.

Una volta trovato il finanziamento e pareggiato il conto economico preventivo,
il progetto ha inizio.

Nel caso si preveda un finanziamento del progetto da parte di diversi attori isti-
tuzionali (enti pubblici, banche, fondazioni, ecc.) puo convenire dividere il pro-
getto in moduli cosi da poter “modulare” anche la pianificazione finanziaria.
Infatti tali enti solitamente preferiscono finanziare un’entita definita e controlla-
bile di un progetto e quindi conviene modulare quest’ultimo per esempio per
tipo di attivita o per fasi temporali o per zona geografica (es.: suddividere il



modulo produzione dal modulo formazione, ecc.). Cid rende piu attraente il pro-
getto per un finanziatore.

Oggetto di questo capitolo é la contabilita progetto e non la contabilita gene-
rale della ONG. La contabilita progetto quindi non ¢ altro che una voce (conta-
bilita sezionale) del conto economico della ONG, come risulta chiaro dall’esem-
pio che segue.

VOCI DI CONTO ECONOMICO ONG YX

COSTI

Salari (in caso di segretariato stipendiato)
Oneri sociali

Affitto

Spese postali

Spese telefono

Costi attivita varie

Costi di formazione

Costi di pubblicita

Spese bancarie

Progetto “Creazione centro artigianato Kenia” =
Progetto “Piccoli agricoltori Burkina Faso”

Contabilita sezionale di progetto,
descritta in questo capitolo

RICAVI

Tasse sociali

Entrate mercatini

Donazioni indefinite (offerte)

Finanziamento DSC progetto “Creazione centro artigianato Kenia”

Finanziamento Cantone progetto “Piccoli agricoltori Burkina Faso” (modulo irrigazione)
Finanziamento privato progetto “Piccoli agricoltori Burkina Faso” (modulo formazione)
Interessi attivi

Caratteristiche della contabilita
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La contabilita progetto & destinata a:

= i responsabili del progetto (ONG, partner locale);
= il tesoriere;

= ['ufficio di revisione (se richiesto);

= i finanziatori:

= |le banche;

= |e autorita politiche;

= |e autorita fiscali;

= la societa civile (pubblico);

e deve essere:
completa;
= veritiera;
= chiara;
= aggiornata;
® organizzata sistematicamente;
= verificabile.
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Gli strumenti di un sistema contabile di progetto (spiegati in dettaglio piu avan-
ti) sono:

= il budget (conto economico preventivo): strumento di pianificazione
finanziaria che contiene i costi e i ricavi. Viene redatto in fase di formulazio-
ne del progetto e percio e parte integrante del “dossier progetto” e come tale
e generalmente la prima cosa che viene analizzata da un eventuale ente
finanziatore;

= il piano liquidita: strumento che permette di monitorare la solvibilita
dell’lONG impegnata in un progetto per un dato periodo (generalmente &
annuale) e viene redatto prima di iniziare le attivita, subito dopo il preventi-
vo. Permette di gestire i flussi di cassa e di pianificare il calendario operati-
vo rispetto alla disponibilita di liquidita;

= il conto economico (consuntivo): strumento che registra tutti i movimen-
ti contabili di costi e ricavi e viene redatto durante la fase di realizzazione del
progetto. Il conto economico viene man mano confrontato con il budget per
verificare se avvengono significativi discostamenti;

= il bilancio: fotografa la situazione patrimoniale e finanziaria del progetto
alla fine di un anno.

La funzione della contabilita, per mezzo di questi strumenti, e il loro raffronto,
e quello di rendere conto delle attivita e di fornire delle basi quantitative per pia-
nificare, valutare e prendere decisioni.

Nello schema seguente € evidenziato come la relazione tra gli strumenti conta-
bili sia dinamica e consenta la gestione delle attivita di progetto che vedremo
piu in dettaglio nel prossimo capitolo.

I numeri indicano la successione temporale in cui avvengono i vari “passi”.

DEFINIZIONE

, BUDGET N registrazioni CONTO
ATTIVITA —} ATTIVITA ween i —’
CRONOGRAMMA (PREVENTIVO) contabili ECONOMICO

1 2 4 5 6

aggiustamenti

PIANO DI 7
3 LIQUIDITA 8 BILANCIO

FASE DI FORMULAZIONE PROGETTO FASE DI REALIZZAZIONE PROGETTO
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Il budget € un tipico strumento di pianificazione e viene trattato diffusamen-
te qui di seqguito. Il conto economico, il bilancio e il piano di liquidita sono stru-
menti di gestione e verranno trattati nel prossimo capitolo.

Ognuno degli strumenti finanziari menzionati svolge una specifica funzione e
risponde a una precisa domanda come suggerito graficamente nel seguente
schema.

Quali sono le

N ) . Registrazione in Qual ¢ la situazione L’ONG ha la liquidita
previsioni per i costi ) . - . . - .
tempo reale di tutte finanziaria alla fine di sufficiente per coprire
e le entrate per la . ;
le entrate e le uscite un anno? le spese correnti?

durata del progetto?

! ! | !

BUDGET .
(PREVENTIVO) CONTO ECONOMICO BILANCIO PIANO DI LIQUIDITA
RICAVI RICAVI ENTRATE USCITE
COSTI (RISORSE) COSTI ATTIVI PASSIVI mese per mese per
(RISORSE)
mese mese
Investimenti ~ Finanziarie Attivi-passivi=

Risultato di esercizio

Spese di
funzionament Materiali
o

Conto economico preventivo: “budget”

Il budget preventivo € lo strumento che analizza le risorse economiche del pro-
getto, in entrata e in uscita, e deve abbracciare, come detto, tutta la durata del
progetto. Per compilarlo occorre dare un valore “monetario” a tutte le attivita
previste (costi) e prevedere anche quali saranno le entrate (ricavi).

Il budget deve essere chiaro, trasparente e realistico nelle stime. Inoltre
deve analizzare i fattori di rischio, corrispondenti alle “ipotesi o condizioni ester-
ne” del Quadro Logico, e quindi deve essere prudente nel calcolare i dovuti mar-
gini di sicurezza, sia in difetto sia in eccesso, ma anche efficiente, nel senso che
deve assicurare il miglior impiego possibile delle risorse.

E importante inoltre che il budget garantisca la:

= sostenibilita economica: esso deve prevedere il pareggio tra costi e rica-
vi. In caso di saldo negativo, la differenza dovra essere coperta dalla ONG o
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dagli eventuali partner. D’altro canto il budget non puo essere in attivo, poi-
ché i progetti di cooperazione non hanno fini di lucro per I’organizzazione;

= sostenibilita finanziaria: I'organizzazione deve essere in grado di soste-
nere gli sforzi finanziari connessi al progetto, cioé il budget progetto deve
essere commisurato alla dimensione del bilancio della ONG, perché questa
deve essere in grado di poter anticipare le risorse necessarie per supplire
eventuali ritardi di risorse attese o cambiamenti imprevisti dal budget;

= flessibilita: il budget deve poter permettere piccoli discostamenti durante
la realizzazione del progetto.

Il buget é suddiviso tra costi e ricavi, classificati in gruppi e strutturati per anno.
| costi possono essere classificati in:

= investimenti: costi legati alle acquisizioni con durata di vita superiore a un
anno; gli investimenti comportano delle spese di funzionamento che bisogna
ricordarsi di inserire nel budget (es.. assicurazione, carburante, manteni-
mento, ammortamento)

= spese di funzionamento che possono essere classificate in:

- costi fissi: costi che non variano con 'aumentare o il diminuire delle atti-
vita del progetto (es.: salari e oneri sociali, assicurazioni, acqua e elettrici-
ta, ammortamenti);

- costi variabili: costi che aumentano o diminuiscono secondo il volume
delle attivita del progetto (es.: carburante, trasporti, onorari per diem).

Il piano delle entrate prevede che tra le voci di ricavo si elenchino le:

= risorse finanziarie: capitale proprio del’ONG e del partner, finanziamenti
pubblici, finanziamenti privati;

= risorse in natura o materiali: la forza lavoro volontaria, terreni, immobi-
li, apporti della comunita locale prestati senza passaggio di denaro, ma non
per questo non quantificabili.

Quest’ultimo aspetto del budget & importante nei progetti non profit, essendo
fondamentali gli apporti in natura (lavoro volontario, beni materiali) sia da parte
della ONG, di personale cooperante, della popolazione locale coinvolta. Essi pos-
sono entrare nel budget, purché siano economicamente quantificabili e a condi-
zione che si registri in uscita una pari somma come “costo in natura”.

E consuetudine che il lavoro dei “volontari” (cooperanti) non vada inserito nel
budget, ma che si inseriscano solo le spese dirette da essi sostenute (rimborsi
spese, trasferte, vitto e alloggio).

Alla fine della determinazione delle diverse voci di budget, poiché il totale costi
e il totale ricavi devono coincidere, I’eventuale differenza andra sotto la voce
“fondi da trovare” che sara situata nella colonna dei ricavi.



Nella tabella che segue si &€ esemplificato un conto economico preventivo trien-
nale di un progetto che si prefigge di creare un centro di artigianato.

Budget progetto: “Creazione di un centro di artigianato” (in CHF)

INVESTIMENTI

Acquisto del terreno 35.000

Costruzione del fabbricato 105.000

Acquisto di equipaggiamento e

strumenti tecnici 23.450 6.800 1.850

TOTALE INVESTIMENTI 163.450 6.800 1.850 172.100
SPESE DI FUNZIONAMENTO

Salari e oneri sociali 32.000 32.000 32.000

Spese amministrative 1.000 1.000 1.000

Selezione e assunzione personale 1.200

Formazione personale 3.250

TOTALE SPESE DI

FUNZIONAMENTO 37.450 33.000 33.000 103.450
TOTALE COSTI 200.900 39.800 34.850 275.550
Fondi propri ONG 60.000 60.000
Redditivita da produzione 20.000 25.000 30.000 75.000
Terreno del partner locale 35.000 35.000
Fondi da trovare 85.900 14.800 4.850 105.550
TOTALE RICAVI 200.900 39.800 34.850 275.550

Nella tabella sono enumerate solo le principali voci di spesa per semplificarne la
lettura, tuttavia si ricordi che la determinazione dei costi & generalmente piu
dettagliata e raggruppata per tipologie di spesa, quali:
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= costi di personale;

= costi di trasferte (viaggi, trasporti interni, vitto, alloggio);
= costi di acquisto o noleggio di beni materiali;

= |ocazioni e utenze;

= costi di pubblicita e promozione;

= costi finanziari (prestiti, assicurazioni);

= spese generali.

Ogni categoria viene poi ulteriormente sviluppata e scomposta in sottocategorie.
Per le entrate ¢ sufficiente una suddivisione secondo le fonti:

= fondi propri ONG (Nord e Sud);
= finanziamenti esterni pubblici;
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= finanziamenti esterni privati;
= entrate generate dal progetto.

Va inoltre tenuto conto dei tempi in cui vengono erogati i finanziamenti e va
distribuita la voce di entrata conseguentemente. Ad esempio i contributi pubbli-
ci sono spesso erogati in tre tranche, una iniziale (dopo la firma del contratto),
una intermedia (dopo I'approvazione di un rapporto di attivita intermedio con
relativo rendiconto) e una finale (dopo I'approvazione della relazione finale).

I11.3.4 La gestione finanziaria di progetto

La gestione finanziaria di un progetto ha caratteristiche proprie che variano da
caso a caso. Esistono tuttavia delle regole generali che possono facilitare le atti-
vita di gestione, che normalmente sono:

= |a registrazione delle spese e delle entrate con i relativi giustificativi (conta-
bilita corrente);

= il monitoraggio finanziario del progetto;

= |la compilazione e I'inoltro della documentazione contabile richiesta periodi-
camente dall’ente finanziatore;

= la chiusura contabile.

Conto economico consuntivo

Si e visto che la contabilita corrente aggiorna il conto economico. Alla fine di un
anno si effettua la chiusura del conto economico per poter esprimere un giudi-
zio sull’andamento del progetto, raffrontandolo a quanto previsto nel budget
per I’anno in questione.

Alla chiusura del periodo contabile infatti si calcoleranno i saldi nel conto eco-
nomico.

Confrontare il conto economico preventivo con il conto economico consuntivo,
ci permette di fare un’analisi di quanto ci siamo discostati dalle previsioni.
Questo ¢ il momento di fare degli aggiustamenti:

= strutturali (aumento/diminuzione di personale, di area, di zona);
= operativi (@umento/diminuzione dei costi, dei servizi, dei prodotti, dei prezzi);
= budgetari (di piu/di meno).



COSTI 2009 2009
preventivo consuntivo

INVESTIMENTI

Acquisto del terreno 35.000 35.000 0

Costruzione del fabbricato 105.000 108.500 - 3.500

Acquisto di equipaggiamento e

strumenti tecnici 23.450 19.785 + 3.665

TOTALE INVESTIMENTI 163.450 163.285 +165

SPESE DI FUNZIONAMENTO

Salari e oneri sociali 32.000 32.300 - 300

Spese amministrative 1.000 0 + 1.000

Selezione e assunzione personale 1.200 800 + 400

Formazione personale 3.250 3.250 0

TOTALE SPESE DI

FUNZIONAMENTO 37.450 36.350 + 1.100

TOTALE COSTI 200.900 199.635 +1.265

Eccedenze di cassa? 2.585

TOTALE 202.220

Fondi propri ONG 60.000 60.000 0

Redditivita da produzione 20.000 21.320 + 1320

Terreno del partner locale 35.000 35.000 0

Finanziamento 85.900 85.900 0
| il rdi

TOTALE RICAVI 200.900 202.220 + 1.320
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2 La voce “eccedenze di cassa” per un totale di Fr. 2.585 corrisponde alla differenza tra costi e ricavi. Questa cifra deve corrispondere alla somma
delle differenze riportate nell’apposita colonna (Fr. 1.265 + Fr.1.320).
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Bilancio

Il bilancio serve per conoscere la situazione finanziaria e patrimoniale del pro-
getto alla fine dell’anno ma non fornisce alcuna informazione sulle attivita della
ONG.

Enumera da un lato i valori patrimoniali (sostanza fissa e sostanza circolante)
negli attivi e dall’altro gli investimenti, il capitale di terzi e i fondi propri nei
passivi. La differenza costituisce il risultato di esercizio.

Il risultato d’esercizio, cioe la differenza tra attivi e passivi, deve essere uguale
alla differenza tra costi e ricavi del conto economico.

Tuttavia, se un bilancio & necessario nella contabilita di una ONG, non lo & sem-
pre nella contabilita progetto. Infatti, se non vi sono investimenti in immobiliz-
zi non € necessario stilare un bilancio. Ad esempio un progetto che prevede dei
corsi di formazione non necessita di un bilancio.

In ogni caso riportiamo qui di seguito una tabella con le principali voci di bilan-
cio suddivise nelle due colonne di conti attivi e conti passivi.

BILANCIO

ATTIVI PASSIVI

Cassa Debiti (creditori)

Banca Finanziamenti a fondo perso
Crediti (debitori) Ratei e risconti (transitori) passivi
Scorte materiale Conferimenti in natura

Ratei e risconti (transitori) attivi Capitale proprio

Immobilizzi tecnici e immateriali

Piano di liquidita

Il piano di liquidita indica le entrate e le uscite di denaro previste nell’eser-
cizio corrente. Permette di sapere se le disponibilita di liquidita saranno suf-
ficienti per coprire le spese correnti e di conoscere lo stato di avanzamento
del progetto.

E uno strumento utilizzato in pianificazione e in gestione ed & necessario per
quei progetti con forte movimento di liquidita.

Solitamente nei progetti pluriennali, il piano di liquidita delle entrate e delle
uscite viene allestito su base annuale e diviso per mese.

E probabile, come si & gia visto, che la liquidita di un finanziamento sia erogata
in tranche (condizionate da rapporti intermedi). Si dovra allora essere sempre
solvibili, cioé avere la liquidita per far fronte alle spese correnti di gestione del
progetto durante tutta la sua durata.



Nella tabella a lato & riportato
’esempio del piano di liquidita
dell’anno 2009 del progetto
“Creazione di un centro di artigia-
nato”.

Partendo dalla disponibilita econo-
mica iniziale, si devono aggiunge-
re mensilmente le entrate e sot-
trarre le uscite previste. La riga dei
totali dara una chiara visione della
disponibilita di cassa. Questo
aspetto € estremamente importan-
te per una gestione strategica
delle spese e delle entrate.

Si possono cosi “pilotare” le spese
e gli investimenti sulla base della
disponibilita economica.

Si noti come nelle 3 righe inferiori
si pud monitorare la situazione
della liquidita.

Nel mese di maggio, si prevede un
saldo negativo di Fr. 1'600. L'ONG
dovra quindi trovare una soluzio-
ne, che potrebbe essere di chiede-
re un prestito, oppure dilazionare
il pagamento dell’equipaggiamen-
to oppure anticipare i fondi propri,
se disponibili.

Comparando questo piano di liqui-
dita al registro di cassa mensile,
avremo sempre sotto controllo la
situazione di tesoreria.
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108'500

12'550 10'500 9'500 9'500 9'500 9'250 9'250 8'500 7'800 2'150
12'500

20'000

Costruzione fabbricato

19'785

7'285

Acquisto equipaggiamento

Selezione personale

Formazione

800
3'250
32'300

400

400

3'250

6'460 6'460 6'460 6'460

6'460

Salari e oneri sociali

Spese amministrative

6'460 164'635

9'900 16'935 18'960 14'960 14'260 8'610
42'950

12'550 10'500 22'000 9'500

20'000

TOTALE USCITE MENSILI

85'900
70'000
21'320

42'950
10.000

Finanziam. esterni accordati

Finanziamento da ONG
Incassi da produzione

20'000

20'000

20'000

5'000
5'000 177'220

4'500 4'820
-1'460
14'045
12'585

3'800

3200
23'200

4'820

3'800 24'500

-11'160

42'950
33'050

52'950 20'000

TOTALE ENTRATE MENSILI
Differenza entrate/uscite

12'585
12'585
25170

-3'790
17'835
14'045

10'240

4'240
14'515
18'755

-16'935

-9'500
7'900
-1'600

-22'000
29'900

9'500
20'400
29'900

-12'550
32'950
20'400

32'950

7'595
17'835

31'450 18'755
14'515

-1'600
31'450

Situazione tesoreria iniziale

Situazione tesoreria

7'595

7'900

32'950
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Bilancio sociale

Vale la pena di fare una riflessione sugli impatti non quantificabili delle attivita
di una ONG, sia al Sud sia al Nord.

Il bilancio sociale pud essere interpretato come un consolidato non numerico
degli effetti sociali prodotti. E un rendiconto ai diversi attori (partner, beneficia-
ri, sostenitori/finanziatori, societa civile) delle azioni e dei risultati sociali e
ambientali che non vengono, e non potrebbero essere, monetizzati nei conti
annuali.

Il bilancio sociale, che non & obbligatorio, é:

= uno strumento con cui una ONG decide di gestire e comunicare in modo
responsabile e trasparente le proprie attivita;

= uno strumento di gestione strategica, in quanto comporta I'accrescimento
della legittimazione e il consenso nei confronti di tutti gli attori.

Per questi motivi il bilancio sociale ha I’effetto di:

= migliorare I'immagine e la reputazione di una ONG;

= aumentare il livello di coinvolgimento emotivo da parte degli attori coinvolti
con conseguente maggior consapevolezza degli obiettivi e delle strategie e
con indubbi vantaggi anche sul piano operativo.

Osservazioni

Gli esempi riportati in questo capitolo sono stati semplificati a scopo didattico,
poiché lo scopo era quello di dare alcune linee riguardo la pianificazione e la
gestione finanziaria di un progetto. Non si e fatto riferimento a temi specifici
contabili, come ad esempio, gli ammortamenti, i ratei e risconti (transitori) atti-
vi e passivi, le perdite/utili su cambi, ecc.

Non é stato inoltre spiegato come effettuare le registrazioni contabili in partita
doppia. A questo scopo si consiglia alle ONG di gestire la propria contabilita
generale e la contabilita progetto con i programmi informatici in commercio che
sono di semplice utilizzo e hanno un costo contenuto.

Le informazioni di base qui fornite dovrebbero permettere di impostare la pro-
pria contabilita secondo bisogni e necessita.



I11.3.5 Dossier progetto

A seguito di quanto illustrato nei capitoli precedenti, abbiamo a questo punto
gli elementi sufficienti per redigere sottoforma di testo un dossier progetto,
ovvero un documento che contenga i risultati delle analisi preliminari (contesto,
attori, risorse), I'identificazione dei problemi principali, la giustificazione del
progetto, il progetto stesso e i modi per realizzarlo.

Il dossier progetto &€ uno strumento importante di gestione, di comunicazio-
ne, e di negoziazione.

» Strumento di gestione perché:
- fornisce chiarezza in situazioni spesso complesse;
- definisce i settori d’intervento, gli attori, le funzioni, gli obiettivi, e cosi via,
- costituisce una guida che ci dice dove stiamo andando.

» Strumento di negoziazione, se a seguito della valutazione si intende
apportare dei correttivi, aggiustare il tiro, ad esempio adeguare dei costi,
modificare delle attivita, ecc.

» Strumento di comunicazione per:

- cercare finanziamenti;
- far conoscere le attivita di una ONG;
- sensibilizzare la societa civile tanto al Nord quanto al Sud.

Documenti da presentare per ottenere un finanziamento

Qualunque finanziatore istituzionale, sia pubblico sia privato, sia a livello sviz-
zero che di UE e ONU, richiede che una ONG e il suo progetto siano presentati
secondo un preciso format.

E probabile che le persone a cui si presentera il dossier progetto non siano in
condizione di leggere documenti troppo voluminosi. Occorre quindi trovare il
giusto compromesso fra completezza e sintesi dell’esposizione.

Due dovrebbero essere i documenti presentati: uno riguarda la presentazione
della ONG e I'altro il progetto specifico. | due dossier devono rimanere separati
e il documento progetto non deve assolutamente superare le 10 pagine, allega-
ti esclusi. Ad esempio, per la Direzione dello Sviluppo e della Cooperazione sviz-
zera (DSC) il dossier progetto deve contenere al massimo 7 pagine.

DOSSIER ONG

Statuto dell’ONG

Organigramma e organizzazione interna

Composizione del Comitato

Conti, bilancio e rapporti di revisione degli ultimi 3 anni
Rapporti di attivita degli ultimi anni

Breve storia dell’lONG

Rassegna stampa sulle attivita realizzate dall’lONG
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DOSSIER PROGETTO
Pagina introduttiva contenente:

Titolo progetto

Ente richiedente

Responsabile del progetto (con relativi recapiti)
Partner e responsabili locali

Costo totale del progetto e ripartizione finanziamenti
Finanziamento richiesto

Date inizio e fine del progetto

Breve riassunto del progetto (10 righe)

3 pagine contenenti:

Contesto generale: geografico, politico, economico,
sociale, ecc.

Descrizione dei problemi e delle risorse del settore
d’intervento del progetto

Analisi degli attori coinvolti

Punto di vista della popolazione sui problemi e sue
priorita (origine dell’idea del progetto) ed effetti a
lunga scadenza previsti (impatto).

3-4 pagine contenenti:

Quadro Logico del progetto

Cronogramma

Budget (Conto economico preventivo) per tutta la
durata del progetto

Metodi di monitoraggio applicati

Calendario delle valutazioni previste

Allegati: eventuali studi di fattibilita realizzati, progetti di
dettaglio (piani edificatori), lettere di appoggio di istitu-
zioni locali, schede di monitoraggio che verranno adotta-
te, programmi di formazione, ecc.



111.4 Fase di realizzazione

Questo capitolo tratta di quelle attivita che si svolgono nella fase di realizzazio-
ne, oltre alle attivita specifiche di progetto. In particolare sono descritti gli obiet-
tivi e le regole procedurali delle attivita di monitoraggio e le problematiche lega-
te al partenariato e all’invio di volontari sul terreno.

I11.4.1 Monitoraggio=

Il monitoraggio e la raccolta sistematica dei dati e delle informazioni
sull’andamento del progetto svolta man mano che si realizza il proget-
to, secondo gli indicatori previsti al momento della programmazione.

Il monitoraggio € un processo continuo che accompagna tutta la fase di realiz-
zazione. E un aspetto centrale e importantissimo perché & solo attraverso una
costante raccolta di informazioni che gli attori sapranno se quello che stanno
facendo sia conforme a quanto programmato.

Il monitoraggio non ¢ la valutazione di quello che si sta facendo e quindi non
esprime giudizi di valore, ma & semplicemente una raccolta dati che avviene in
corso d’opera, e che poi servira da base per una valutazione di quanto fatto.
Pit saranno stati formulati chiaramente gli obiettivi e i risultati, con i loro indi-
catori e fonti di verifica, piu sara facile monitorare il progetto.

Proprio perché il monitoraggio € una raccolta di informazioni che si esegue
“sul terreno” ed é condotto dal personale operativo, esso deve avere i seguen-
ti requisiti:

SEMPLICE Essere semplice, ovvero programmato in modo da essere
utilizzabile facilmente da chi opera in concreto, realizzan-
do il progetto. Di solito si fa uso di tabelle (vedi fine capi-
tolo) che e bene concepire insieme ai partner locali, e che
devono essere semplici e facilmente compilabili.

PROGRAMMATO Essere previsto fin dall’inizio della programmazione e
contenere anche la situazione di partenza, cioé quella
situazione prima del progetto che potrdo comparare con
la situazione alla fine dell’intervento.

PERTINENTE Raccogliere dati pertinenti e significativi, cioe dati che serva-
no realmente a seguire il progetto sul terreno e poi fungano
da dati di base per una valutazione. Siccome la raccolta di
dati richiede fatica e costa, bisogna decidere con buon senso
quali dati siano realmente necessari, cioé siano pertinenti e
significativi per giudicare ’avanzamento del progetto.

Ottimizzare le informazioni significa raccogliere il meno
OTTIMIZZATO ED dati possibile per avere il maggior numero di informazio-
ECONOMICO ni utili a basso costo. Il compromesso fra quantita e qua-
lita delle informazioni e difficile da raggiungere.

22Ripreso da FINO Daniele, corsi PAMV...
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Funzioni del monitoraggio

Aspetto operativo

Aspetto temporale

Aspetto finanziario

Controllo risultati

Controllo attivita

Base dati per
valutazione

Seguire fin dall’inizio
I’evoluzione delle attivita
previste

Sapere se il calendario
delle attivita viene
rispettato

Avere un controllo delle
spese

Conoscere il grado di
raggiungimento dei
risultati attesi

Accorgersi subito quando
occorre un correttivo alle
attivita previste

Ottenere i dati
fondamentali per fare la
valutazione

“stiamo facendo quello che
e stato programmato?”

“stiamo seguendo il
calendario delle attivita
previsto?”

“stiamo spendendo quanto
previsto?”

“le attivita che stiamo
realizzando portano
effettivamente al
raggiungimento dei
risultati previsti?”

“e necessario intervenire
modificando quanto
inizialmente
programmato?”

I dati raccolti nel
monitoraggio sono il punto
di partenza per

intraprendere qualsiasi
valutazione

Come ogni altro strumento di lavoro, il monitoraggio deve adattarsi ai cam-
biamenti che si verificano sempre durante la fase di realizzazione di un proget-
to. La raccolta dei dati deve quindi essere flessibile ed adattarsi al sorgere di
nuove attivita, in modo da fornire dati che continuino a essere pertinenti.

Strumenti di monitoraggio

A livello pratico € utile preparare delle tabelle di monitoraggio che possono
essere un buon sistema di organizzare dati provenienti da fonti eterogenee
come cronogramma, rapporti di attivita del partner locale, registri di presenze,
verbali di riunioni, ecc. Il problema di questi rapporti € quello che spesso sono
vaghi e non contengono dati utili per la gestione operativa. Ecco perché di soli-
to 'immaginarsi semplici tabelle che si compilano man mano che le attivita evol-
vono, € il modo migliore e piu efficiente di procedere. Rimane chiaro che ognu-
no puo, anzi deve, “inventarsi” le tabelle che piu si adattano alle proprie esigen-
ze e alla cultura del luogo in cui si agisce. Anche solo I'immaginarsi delle forme
di raccolta dati che soddisfino sia la ONG del Nord che il partner locale ¢ un
buon esercizio di discussione fra partner.



Anche il confronto fra strumenti contabili (budget, conto economico e
piano di liquidita) fornisce importanti informazioni sull’andamento economico
del progetto.

Le due tabelle che seguono possono essere utilizzate per riassumere e monito-
rare i dati operativi di qualsiasi processo.

Tabella di monitoraggio attivita (con raffronto preventivo/consuntivo)

Obiettivo specifico del progetto
Risultati attesi del progetto

Data.....ccooovviiiiiii LUOGO. e
RESPONSADIIE. ... e s
Data o | Attivita prevista Attivita realizzata Budget Spesa Osservazioni
periodo previsto | effettuata

Tabella di monitoraggio risultati (con raffronto previsto/realizzato)

Data.....ocooieeiii i LUOGO. e
ReSPONSADIIE. ...
Risultati Osservazioni

Risultati attesi Risultati realizzati

(come previsti nel progetto)

91

o
=
=
N
«
N
i
©
o
—
p
o
wv
I
[N

1l 1l metodo




92

111.4.2 Partenariato

Si puo definire partenariato una relazione costruita da differenti attori
uniti da una motivazione e da una visione comuni e dallo scopo di pia-
nificare e realizzare insieme delle attivita di cooperazione secondo
obiettivi definiti e accettati concordemente®.

Il partenariato si costruisce nel tempo, si tratta di una relazione dinamica, in
costante evoluzione, dove sono favorite la creativita, la valorizzazione delle
competenze di ciascuno, nonché la complementarieta di apporti culturali,
intellettuali e materiali, con reciproco vantaggio di entrambe le parti.

Il termine partenariato evoca partecipazione, decisione consensuale, e dovreb-
be tendere a cancellare i rapporti di potere, di interesse e i conflitti in genere.
Partner, nel campo della cooperazione, possono essere associazioni a livello
nazionale, regionale o locale che portano avanti interessi di sviluppo o che siano
specializzate in certi settori specifici. Si puo trattare anche di enti pubblici, ser-
vizi dello Stato, regioni o comuni.

Tuttavia ogni progetto di cooperazione sottosta, almeno in partenza a un flus-
so finanziario per lo piu unidirezionale (Nord » Sud) e questo genera, che lo si
voglia 0 no, una disuguaglianza. Puo valer la pena di fare una riflessione su que-
sto aspetto e in particolare sulla dipendenza che ne deriva.

Infatti pur consapevoli della disuguaglianza insita per natura nella cooperazio-
ne, vi sono grandi spazi di manovra per impegnarsi durevolmente senza creare
dipendenza.

Un primo passo & capire che la riuscita di un progetto ¢ legata a una buona
relazione di partenariato. Ma un partenariato durevole e paritario si radica in
un terreno piu ricco della realizzazione materiale. Necessita di incontri, di
momenti di programmazione e di valutazione vissuti insieme, di volonta di
entrambe le parti di stabilire relazioni durevoli, di condivisione di interessi.
Il partner del Nord dovrebbe inoltre avere un ruolo di consulente, col compito
di allenare (“coaching”) i responsabili locali ad assumere crescenti responsabili-
ta. Il suo contributo tecnico e finanziario deve diminuire, fino a diventare trascu-
rabile alla fine del progetto.

In pratica per scongiurare la dipendenza, il partner del Nord deve agire nella
consapevolezza che la sua presenza ¢ limitata nel tempo e agire col pensiero
rivolto al giorno in cui essa non sara piu necessaria.

Dal canto suo, il partner del Sud si inserisce nel processo e cerca di affrontare,
spesso con deboli strumenti, le sfide e la complessita dell’economia globale e
dell’interdipendenza. E un agente di sviluppo con delle responsabilita verso il
proprio paese e la propria comunita locale.

Va detto inoltre che fra partner la relazione deve essere bidirezionale, poiché,
come in tutti i rapporti, I'arricchimento ¢ reciproco: anche il partner del Sud
aiuta il partner del Nord, ad esempio nel renderlo attento ai suoi consumi e ai
suoi sprechi, a sensibilizzarlo su tematiche ambientali, aiutandolo a relativizza-

23CA1TIN Denis, SCHREIBER Martin, Partenariat entre désir et réalité, Unité, Bale,2002, p.8. Secondo Plebani e Lorenzi, “gestire un progetto signi-
fica, innanzitutto, gestire i rapporti umani tra le persone coinvolte e i rapporti istituzionali tra i partner”, PLEBANI Elena M., ..., op. cit., p. 67.



re i propri problemi, e cosi via. Infine & importante rilevare che un buon parte-
nariato puo influenzare positivamente la sensibilizzazione e il coinvolgimento
dell’opinione pubblica e degli organi politici (sia al Nord sia al Sud).

Riassumendo, si puo dire che gli aspetti principali per un buon partenariato pre-
suppongono:

= rispetto per le differenze culturali e fiducia reciproca;

= disponibilita alla comunicazione, al dialogo e alla critica costruttiva;

= prospettiva di lavoro volta al rafforzamento istituzionale del partner del Sud
(trasferimento del potere);

= coinvolgimento concreto delle parti e condivisione del metodo di lavoro e
responsabilita;

= volonta di lavorare in modo trasparente;

= volonta comune di cambiamento.

Uno dei cardini di una relazione di buon partenariato consiste nella capacita di
negoziazione che possa garantire un processo di sviluppo condiviso. La nego-
ziazione puo essere oggetto di contrattualizzazione dei rapporti, ma cio di per
sé non ¢ una garanzia di efficienza e durata.

Tipologie di partenariato®

1. Partenariato socio-politico

Ha per obiettivo lo scambio di competenze sociali e professionali in uno spirito
di impegno socio-politico in favore di una causa ben definita. L'informazione e
la sensibilizzazione delle popolazioni civili (sia del Sud sia del Nord), costitui-
scono I'asse portante di questo tipo di partenariato.

A questa categoria, per esempio, appartengono progetti nell’ambito della pace
(servizi civili per la pace, ecc.).

2. Partenariato tecnico

Ha per obiettivo I’appoggio tecnico, la formazione professionale, la messa a
disposizione di “know-how” in favore di organizzazioni del Sud operanti nella
produzione e nella formazione.

Solitamente le azioni sono orientate verso un gruppo ben definito della popola-
zione locale.

3. Parternariato “manageriale”
Ha per obiettivo la delega di una parte della gestione del progetto ad un partner
locale (“outsourcing”).

4. Partenariato religioso
Il partenariato ha un’importante radice storica legata alle prime missioni delle Chiese.

2411 parte ripreso da CATTIN Denis, SCHREIBER Martin, op.cit.
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Le relazioni tra partner religiosi sono caratterizzate da una profonda conoscen-
za reciproca, i progetti sono molto strutturati e beneficiano spesso di un largo
consenso sia delle istituzioni sia della popolazione locale.

5. Partenariato umanitario

Opera nel campo dell’aiuto umanitario e dell’aiuto d’urgenza.

Ha per obiettivo di mettere a disposizione mezzi, competenze e organizzazio-
ne per rispondere a breve ai bisogni piu acuti della popolazione, come la rico-
struzione o il rinforzo di infrastrutture sociali di base, come centri di accoglien-
za, centri nutrizionali, ospedali, ecc.

La formazione & spesso utile per consolidare in modo durevole il benessere
della popolazione.

Genesi di un progetto

L’esperienza insegna che i progetti nascono nei modi piu imprevisti e casuali.
Anche se il modo ottimale e quello in cui il progetto nasce su iniziativa del par-
tner locale, nella realta spesso I'intervento dal Nord & I’elemento propulsivo.
Indipendentemente dalla sua genesi, quello che conta ¢ il processo col quale si
porta avanti il progetto.

Nello schema seguente sono esemplificate le diverse genesi di un progetto®.

BENEFICIARIO
PARTNER SUD
VOLONTARIO
ONG NORD
FINANZIATORE

L’idea parte dal beneficiario per arrivare al
finanziatore passando per tutti gli attori. In
questo caso il volontario non esiste ancora.

v

L’idea parte dal partner locale che prima
definisce la bozza di progetto col beneficiario;
poi la procedura é simile alla precedente.

T ®
o

Un operatore gia attivo su un altro progetto,
4 definisce un progetto insieme ai beneficiari,
Q } cerca un partner locale e la procedura segue

con ONG e finanziatore.

4 L’ONG contatta un partner, costui definisce il

progetto insieme ai beneficiari e poi la
.__} proposta passa dal’ONG al finanziatore.

Un finanziatore definisce la sua

4 ® programmazione in un paese e chiede all’ONG
di eseguire un progetto. Procedura analoga al

primo caso ma in senso inverso.

25SCHUNK Javier, Il ciclo del progetto, dispensa, www.unimondo.org, 2001.
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I11.4.3 Invio di operatori

Nei progetti di cooperazione si possono distinguere diverse figure di operatori
da inviare sul terreno: i volontari, i cooperanti ed i consulenti.

Per volontario si definisce colui o colei che lavora gratuitamente per una ONG.
Per impegni di volontariato di media-lunga durata vengono comunque ricono-
sciuti dalla ONG gli oneri sociali (AVS, cassa malati, assicurazioni), le spese
sostenute (viaggio, vitto, alloggio) e un contributo minimo.

Il cooperante ¢ invece una persona impegnata professionalmente e retribuita
che rimane per un periodo medio-lungo nel paese prescelto.

Il consulente ¢é colui che, retribuito o meno, interviene nel paese ad intervalli
regolari per brevi periodi di tempo. Questa forma di collaborazione é particolar-
mente interessante perché permette di ottenere un buon equilibrio fra le risor-
se umane esterne e quelle locali.

Esistono contratti di lavoro tipici che regolano i rapporti tra operatori e ONG.

Il contratto tipo dovrebbe includere la definizione dei contraenti (es. ONG/ope-
ratore), ruolo e responsabilita, diritti e doveri, durata e termini di rescissione.
Nella cooperazione allo sviluppo cosi come nell’aiuto umanitario, il fattore risor-
se umane ¢ uno degli elementi fondamentali attorno al quale si estrinseca la
“mission” di un’organizzazione. In particolare gli operatori rivestono il ruolo pri-
vilegiato di attori di cooperazione, diventano punti di riferimento per la circola-
zione di informazioni tra il Nord e il Sud del mondo, nonché rappresentano
I’ONG nel contesto locale.

Non tutti gli invii di personale sono perd sempre giustificati. In quei casi in cui
si renda veramente necessario I'invio di personale occorre porre attenzione a
che esso non si sostituisca al personale locale. Rimane quindi di particola-
re rilievo la nozione di “appoggio alle dinamiche locali” di cui si & ampliamen-
te trattato.

E dunque importante che vi sia una condivisione chiara di principi e valori
tra operatore e ONG.

Oltre a cido va aggiunto che se una volta il compito degli operatori era principal-
mente quello di trasferire le proprie competenze tecniche (ingegnere, medico,
agronomo, infermiere, ecc.), oggi viene sempre piu richiesto di svolgere un
ruolo di formatori del personale locale per contribuire a quell’idea di sosteni-
bilita che passa attraverso la valorizzazione delle risorse locali, di cui si & gia
argomentato nelle sezioni precedenti.

Il ruolo di informatore € un’altra funzione chiave dell’operatore, sia che rive-
sta un ruolo di consulente tecnico che di coordinatore di progetto, e costituisce
un ponte tra le diverse fonti di informazione. L’operatore & infatti spesso il refe-
rente presso I’ONG del Nord delle informazioni riguardanti I’landamento del pro-
getto e il partner locale. Inoltre, ’operatore contribuisce alla diffusione di infor-
mazioni acquisite dalle esperienze sul campo e messe a disposizione della
societa civile. E una responsabilita che richiede uno sforzo di oggettivita.
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Soprattutto negli ultimi anni il lavoro degli operatori internazionali richiede doti
e competenze altamente professionalizzate per cui non & piu ammissibile
I'improvvisazione.

Il compito di un operatore & certamente impegnativo e non si puo trascendere
da un’analisi delle motivazioni che spingono una persona ad avvicinarsi ad una
ONG per partire. Che i principi ispiratori siano di natura solidale, ideologica, reli-
giosa o legati al lavoro o alla famiglia, in ogni caso, vi & il denominatore comu-
ne di voler favorire uno sviluppo equo e sostenibile dei popoli della terra. C’¢e
poi lo slancio verso il nuovo, la curiosita, il desiderio di conoscere in prima per-
sona.

Bisogna riconoscere che il proprio bagaglio é legato ad un modello culturale ed
economico che non € unico ed esportabile ovunque. Volontari e cooperanti tro-
vano nei diversi paesi del mondo altri valori, altre forme organizzative, altri
modi di produrre, di soddisfare i bisogni, altri rapporti con la natura, ecc.

Per fare della differenza di modi di vedere e di vivere il mondo una ricchezza e
non una fonte di difficolta e di frustrazioni, &€ necessario un periodo di riflessio-
ne e di formazione per il volontario o cooperante che intende partire.

La base di partenza é sicuramente la condivisione di ideali e principi tra opera-
tore e ONG. Prima della partenza € opportuno che si stipuli un contratto che
regoli i rapporti tra ONG e operatore®,

E anche auspicabile un periodo di preparazione e di formazione per il volonta-
rio o cooperante prima della partenza?.

2 s . N . « : : : 0 : . .
6Vedl in allegato il contratto tipo denominato “Accordo di volontariato tra ONG, volontario e partner locale” che vuole aiutare a formalizzare i
rapporti fra volontari e ONG in previsione di un impegno.
La FOSIT organizza un percorso di preparazione e riflessione per volontari e cooperanti. A livello svizzero, I'ufficio preposto & CINFO.



l11.5 La valutazione

I11.5.1 Premesse

La valutazione e quel processo durante il quale si analizzano, commen-
tano, interpretano e giudicano i dati raccolti durante la fase di monito-
raggio per testare l'efficacia, I’efficienza, la pertinenza, 'impatto e la
sostenibilita di un progetto.

Valutare un progetto correttamente & possibile solo se il monitoraggio & stato
costante e ben eseguito.

| dati raccolti dal monitoraggio non vanno valutati in modo generico, ma vanno
piuttosto giudicati secondo parametri ben precisi e oggettivi, gia individuati nel
capitolo 11.3: la pertinenza, 'efficacia, I’efficienza, I'impatto e la sostenibilita.

I modi e i tempi della valutazione vanno programmati prima di iniziare la fase
operativa del progetto e i suoi costi vanno pianificati. La valutazione & infatti
un’attivita e come tale va prevista nel budget.

La valutazione é inoltre un processo positivo, che da nuovo slancio e nuova dire-
zione al progetto, tuttavia essa e una fase delicata e pud essere vissuta negati-
vamente. Infatti, mentre durante I’analisi oggettiva dei fatti (monitoraggio) non
entrano di solito in gioco fattori troppo personali, durante il processo di valuta-
zione la parte soggettiva acquista molta importanza, entrano in gioco i valori, e
quindi si tratta di un processo estremamente delicato. Le persone diventano
ipersensibili quando si tratta di valutare, sia al Nord sia al Sud, e spesso inizia-
no le incomprensioni e le differenze culturali diventano importanti.

Proprio per evitare che la valutazione venga vissuta in maniera sbagliata dalle
persone coinvolte (in particolare dai partner locali), occorre adottare un metodo
chiaro e il piu possibile trasparente e, come al solito, occorre discuterne a fondo
con tutte le persone coinvolte nel progetto, per arrivare a hegoziare un metodo
(o addirittura un contratto) di valutazione.

Obiettivi della valutazione

La prima cosa da chiarire coi partner é: perché vogliamo eseguire una valutazio-
ne? E con quali obiettivi?

A questo stadio andrebbero sgombrate le menti dai concetti di controllo e di
giudizio inappellabile, altrimenti tutto il processo viene vissuto in maniera pas-
siva e non produce risultati. Occorre, invece, introdurre concetti quali quello di
“apprendere attraverso gli errori” o “capacita di fermarsi a guardare il passato,
di osservare, di farsi osservare”.
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Una valutazione puo essere svolta:

= per capire le lezioni del passato;

= per imparare dall’esperienza;

= per capire se abbiamo raggiunto gli obiettivi del progetto prefissati;

= perché il progetto é finito, o ne é finita una fase;

= perché é cambiato il contesto di riferimento, sono intervenuti fattori nuovi,
e il progetto va ripensato;

= per motivi finanziari (i fondi sono insufficienti oppure mal gestiti);

= per decidere se e quali attivita di proseguimento intraprendere.

L’'importante € che il team abbia ben chiari gli obiettivi che si vogliono raggiun-
gere attraverso la valutazione.

E anche evidente che se il partner locale fa una valutazione, ma poi le decisioni
si prendono solo al Nord, non si sara raggiunto alcuno scopo. Deve essere chia-
ro quindi che chi fa la valutazione deve avere quantomeno il potere di negozia-
re le decisioni future, altrimenti non si riesce a dare a tutto il processo I'effica-
cia e la positivita che merita.

Tipologie di valutazione

Oltre che sugli obiettivi, occorre discutere ed aver le idee chiare su chi deve ese-
guire la valutazione. Esistono vari tipi di valutazione che si differenziano in base
agli attori che vi sono coinvolti e, al limite, & possibile che durante la vita di un
progetto vengano usati tutti.

» Valutazione interna
Si tratta dell’auto-valutazione, cioe quella valutazione fatta dai partner senza
un aiuto esterno. E la valutazione pili spontanea, quella che di solito si adot-
ta nella valutazione “in curso” (cioé durante lo svolgimento del progetto) o
per valutare piccoli progetti. Essa prevede il coinvolgimento del gruppo ope-
rativo di un progetto, il quale decide in base ad un calendario predefinito
quando procedere alla valutazione e come eseguirla.

Vantaggi:

= si puo realizzare facilmente in diversi momenti del progetto e non € costosa;

= se ben condotta ha un grande valore di responsabilizzazione e di apprendi-
mento dei vari attori coinvolti nel progetto;

= abitua ad agire con un certo rigore intellettuale e con onesta;

= jvalutatori, essendo ben coinvolti nell’azione, conoscono molto bene la real-
ta e il funzionamento del progetto;

= produce risultati che saranno verosimilmente piu facilmente accettati ed
adottati dagli attori.



Limiti:

scarsa obiettivita: spesso le persone troppo coinvolte nell’azione non riesco-
no ad avere il distacco necessario per poter valutare, e la forza necessaria
per poter cambiare;

sul campo, non bisogna farsi troppe illusioni sulla reale efficacia di una valu-
tazione solo interna. Esistono infatti barriere culturali che facilmente ostaco-
lano un buon processo di valutazione (pensiamo ai problemi vecchi/giovani,
uomo/donna cosi importanti in certe culture, per cui un giovane non con-
traddira mai un vecchio, o una donna un uomo, oppure il fatto che per certe
culture non si deve mai dire chiaramente quello che si pensa, ma piuttosto
dar ragione a “chi comanda”, ecc.);

puo succedere che qualche partner abbia una certa ritrosia a esercitare spi-
rito critico nei confronti di attivita finanziate da altri a loro beneficio;

tende ad evitare valutazioni negative o critiche;

spesso le persone coinvolte non hanno mai realizzato delle valutazioni e
mancano spesso delle necessarie capacita tecniche.

Se si sceglie questa via, si deve cercare di seguire un metodo oggettivo e accet-
tato da tutti, per cercare di dare al processo il massimo del rigore, e occorre
accordarsi con chiarezza su chi fara parte del team di auto-valutazione e su
come esso agira.

» Valutazione esterna
E quella valutazione portata a termine da persone esperte non coinvolte nel
progetto. Di solito si prepara un “contratto di valutazione” (TOR: Terms of
Reference) nel quale si indicano chiaramente gli obiettivi che la valutazione
si pone e poi si lasciano agire degli esperti chiamati dall’esterno®.
Certamente non é facile per nessuno accettare che personale esterno inter-
venga in una situazione e percio il processo necessita di una accurata prepa-
razione. Di solito, i grossi finanziatori di progetti richiedono questo tipo di
valutazione.

Vantaggi:

= & piu oggettiva della valutazione interna perché i valutatori non sono coin-
volti direttamente nel progetto;

= puod apportare nuove idee e nuove prospettive su un progetto;

= @ sicura nei costi e nei tempi.

Limiti:

i valutatori possono non capire bene il contesto, le persone, e come il pro-
getto é stato gestito;

28Per approfondimenti e esempi v. “Preparing terms of reference” in EUROPEAN COMMISSION, Aid Delivery Methods. ..., pp. 126-135.
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= puo essere male accettata da chi si sente controllato e giudicato e quindi non
fornire risultati concreti nella pratica e le sue raccomandazioni finali posso-
no rimanere disattese;

= & la piu costosa tra le valutazioni.

» Valutazione partecipativa assistita
E la valutazione realizzata dai partner coinvolti nel progetto, ma assistiti da
un esperto esterno. Si tratta di un animatore/moderatore che accompagna le
riflessioni, senza prendere posizione, ma facilitando il processo di valutazio-
ne, guidando le discussioni e mantenendo il gruppo in un certo rigore meto-
dologico. E di solito una buona scelta che va fatta pero alla fine di una fase
importante di un progetto.

Vantaggi:

= puo diventare un processo formativo per chi vi & coinvolto;

= il processo puo portare a conseguenze durature nel tempo, perché I'approc-
cio € partecipativo e le conclusioni sono immaginate da chi poi deve metter-
le in pratica;

= obbliga il gruppo a confrontarsi e a decidere mantenendo un rigore metodo-
logico altrimenti difficile da ottenere.

Limiti:

= |a persona esterna che deve assistere e guidare il gruppo nel processo di
valutazione deve avere grande esperienza e qualita umane adatte al compi-
to, caratteristiche non facili da trovare;

= & piu costosa e complicata da organizzare che non una semplice valutazione
interna.

Se la valutazione € eseguita alla fine di un progetto o ad una svolta importante
di esso, allora & chiaro che una valutazione partecipativa assistita & la scelta piu
auspicabile, a patto di trovare un animatore all’altezza della situazione.

La chiave di volta di una “buona valutazione”, rimane la sua preparazione, e la
decisione condivisa da tutti i partner di seguire una metodologia estremamente
rigorosa per dare al fenomeno la maggiore oggettivita possibile. Tale metodo-
logia ¢ quella che prevede di analizzare, commentare e interpretare i dati rac-
colti durante la fase di monitoraggio non secondo chissa quali idee, ma piutto-
sto secondo i parametri della pertinenza, dell’efficacia, dell’efficienza, dell’im-
patto e della sostenibilita.

Fare una valutazione seria del progetto € la base per agire meglio nel futuro, per
non sprecare denaro e, in definitiva, per essere credibili sia nei paesi dove si agi-
sce sia alle nostre latitudini.



11I.5.2 Realizzazione della valutazione
Quando realizzare la valutazione

Ci sono vari momenti in cui si pud realizzare una valutazione e, all’inizio della
programmazione, e bene accordarsi su quando metterla in programma.
Ovviamente puo succedere che si debba procedere ad una valutazione non pre-
vista, richiesta dal mutare improvviso delle situazioni in cui si opera o da un par-
tner finanziatore o dai tanti eventi che possono influenzare un progetto.

» Valutazione “ex ante”

E quella che si svolge durante lo studio preparatorio al progetto e che cerca
di immaginare quale efficienza, efficacia, impatto, pertinenza e sostenibilita
avra il progetto. E la valutazione messa in atto durante la fase delicata delle
scelte strategiche, che precede la programmazione vera e propria dell’inter-
vento (analisi del contesto). Abbiamo gia abbondantemente parlato dell’im-
portanza di questo momento al capitolo Ill.2, per evitare di buttarsi nell’azio-
ne senza prima aver ben riflettuto.

» Valutazione “in curso”

E quella di solito portata a termine dal gruppo operativo, che si realizza
durante la messa in atto del progetto ad intervalli predefiniti e il suo scopo,
solitamente, & quello di “riaggiustare” I’azione per rindirizzarla verso gli
scopi che ci si era prefissati. Va eseguita seguendo lo schema del Quadro
Logico. Puo essere anche richiesta dai donatori, o invece rispondere alle esi-
genze del management del progetto. Anche questa valutazione va attenta-
mente prevista in calendario al momento della programmazione. E detta
valutazione “in curso” anche la valutazione che si esegue alla conclusione del
progetto. Non ¢ tuttavia da considerarsi una valutazione definitiva di quel
progetto, il cui impatto e la cui sostenibilita possono essere valutati solo
quando e trascorso del tempo (valutazione “ex post”). La valutazione “in
curso” puod essere interna o esterna.

» Valutazione “ex post”

E quella che si fa qualche tempo dopo la fine di un progetto, quando si puo
acquisire una certa “distanza” dall’azione e quando i dati sono stati definitiva-
mente raccolti. E infatti difficile valutare I"impatto o la sostenibilita di un pro-
getto al momento in cui esso finisce. Dopo qualche tempo, invece, magari
addirittura qualche anno, le cose risultano certamente piu chiare. Questa valu-
tazione & di solito quella decisiva per impostare un nuovo programma in una
data area geografica, ed i risultati di questa valutazione dovrebbero essere
messi a disposizione non solo degli attori coinvolti (ONG, partner locali, dona-
tori, ecc.), ma anche di chi si occupa di cooperazione allo sviluppo piu in
generale. Cosi facendo si faciliterebbe il compito di chi, ad un livello superio-
re, ha grandi poteri decisionali sulla cooperazione allo sviluppo (ad esempio
il responsabile DSC di una data zona geografica, altre ONG coinvolte in azio-
ni simili, i ministeri della cooperazione dei paesi dove si agisce, ecc.).
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Approccio partecipativo

Come detto precedentemente, non ha senso fare una valutazione gestita solo
dalla ONG del Nord.

Occorre quindi che sulla valutazione si discuta insieme fra partner coinvolti cer-
cando di:

darsi gli obiettivi giusti da perseguire;

fare chiarezza rispetto alla metodologia che si vuole applicare;

prevedere quale sia il team che ne avra la responsabilita operativa;

quantificare in termini di spesa e di tempi la valutazione (entro quando deve

essere consegnato il rapporto di valutazione; abbiamo previsto nel budget la

spesa della valutazione e lo stiamo rispettando?);

= prevedere come i risultati della valutazione verranno resi noti agli operatori
del progetto, ai finanziatori ecc.;

m chiarire che le decisioni future, vanno prese insieme fra i vari partner e non

solo a livello delle ONG del Nord.

Fase operativa
» Prima della valutazione: raccolta dati oggettivi (monitoraggio)

Occorre radunare il materiale, le tabelle, i rapporti e tutto quanto sia stato
compilato durante il monitoraggio, cioé durante lo svolgimento del progetto.
Questa fase puo rivelarsi piu difficile del previsto se non é stato impostato ed
eseguito il monitoraggio dell’azione man mano che si svolgeva. Recuperare
“ex post” certi dati puo rivelarsi difficile e anche poco veritiero. Si ribadisce
quindi I'importanza di impostare in maniera corretta il monitoraggio.

» Calendario della valutazione
Occorre darsi dei tempi entro cui:

= aver riunito e raccolto i dati durante il monitoraggio;

= aver provveduto a discutere fra partner sugli obiettivi condivisi della valuta-
zione (rispondendo alle domande iniziali);

= fare la valutazione vera e propria (cioeé confrontare i dati del monitoraggio
con i 5 criteri di valutazione);

= aver compilato un rapporto di valutazione;

= aver ridistribuito ai partner e alle altre agenzie interessate i risultati della
valutazione.

» Confronto tra i dati del monitoraggio e i cinque criteri di valutazione

Non si fa valutazione analizzando in modo generico ed indistinto i dati raccolti
col monitoraggio. Al contrario si deve giudicare la massa indistinta dei dati che
abbiamo raccolto secondo dei parametri ben definiti e che gia conosciamo: i cin-
que criteri di valutazione.



Citeri di
valutazione

Pertinenza

Efficacia

Efficienza

Impatto

Sostenibilita

Definizione

Definisce I'adeguatezza del
progetto e dei risultati raggiunti a
risolvere i problemi identificati

Definisce I’adeguatezza dei
risultati ottenuti a raggiungere gli
obiettivi specifici programmati

Definisce se i risultati raggiunti e
le attivita svolte hanno utilizzato
costi e risorse adeguate

Definisce I’effetto che un progetto
puo avere rispetto ad un contesto
piu generale e ampio di quello
preso in considerazione, e il suo
ev. contributo ad un piu vasto
programma di intervento in
quell’area

Costituisce una misura del
contributo del progetto al
contesto generale

Accerta fino a che punto i risultati
del progetto si produrranno oltre
il suo termine effettivo, cioé oltre
la fine dell’intervento esterno.

La sostenibilita puo essere
economica: il progetto genera
redditi che lo renderanno
autosostenibile

- socio-culturale: il progetto tiene
conto dei rapporti di potere
locale, dei rapporti fra sessi e
generazionali e della cultura
locale

- ambientale: I'impatto
ambientale del progetto &
conosciuto e limitato

- istituzionale: il cambiamento
introdotto dal progetto e
controllato dal partner locale:
sostenibilita tecnica;

- politica: Ownership del progetto

Esempi di domande chiave

- Il progetto ha effettivamente risolto i

problemi che sono percepiti come
prioritari dalla comunita locale?

- Il progetto ha senso di esistere

(make sense)?

- Il risultato ottenuto era quello che

avevo programmato?

- La strategia utilizzata é stata la

strada piu breve per raggiungere
gli obiettivi prefissati?

- A che costo ho ottenuto quel

risultato?

- Un altro metodo per raggiungere lo

stesso risultato sarebbe stato piu
efficiente?

- Quante risorse in termini di tempo,

qualita e quantita ho utilizzato per
arrivare a quel risultato?

- Che effetti ha avuto il progetto

sulle persone o sull’area geografica
non direttamente coinvolte in esso?

- In che misura il progetto ha

contribuito a risolvere il problema
in un contesto piu ampio di quello
preso in considerazione?

- Quanto il progetto ha contribuito a

risolvere un problema identificato
come prioritario dalla politica di
intervento della DSC in quel paese?

- In che misura il progetto continua

ad avere effetti anche dopo anni
dalla sua fine?

- Quanti attori si & cercato di

contattare nel progetto e con che
grado di coinvolgimento?

- Si é preparato fin dall’inizio il

momento della propria partenza?

- Quanto effettivo potere decisionale

si & dato ai partner, perché
sentissero proprio il progetto?

- Quante risorse sia umane sia

materiali si sono cercate in loco e
quante si sono “esportate”?

- In che misura i beneficiari

contribuiscono economicamente
alla riuscita del progetto?

v
S
[- ]
-
@5
Eu
=
=T
T >
=
=4

103




Matrice di valutazione (Evaluation matrix)

Questo schema pud eventualmente servire da guida per il confronto fra i dati del
monitoraggio e i cinque criteri di valutazione.

Criteri di
valutazione

Domande chiave
a cui voglio
rispondere

Risultati attesi

Risultati ottenuti

Osservazioni

Pertinenza
Efficienza
Efficacia
Impatto

Sostenibilita

Lo schema seguente pone alcuni criteri di valutazione in rapporto alle voci del
Quadro Logico.

Criteri di valutazione

Impatto

Collegamento al Quadro Logico

Contributo dell’obiettivo specifico all’obiettivo
generale (contributo ad un cambiamento di lungo
periodo)

Efficacia Dai risultati attesi all’obiettivo specifico
(in che misura i servizi e i prodotti sono stati usati

per eliminare i problemi)

Dai mezzi attraverso le attivita ai risultati attesi
(a che costo e con quali risorse si sono raggiunti i
risultati)

Efficienza

Pertinenza La situazione problematica rilevata é pertinente
ovvero é sentita come prioritaria dai beneficiari ed
e centrata dal progetto e quindi I'obiettivo specifico

e rilevante e pertinente

Sostenibilita La durata del cambiamento deve essere percepita a

tutti i livelli del Quadro Logico
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» Caratteristiche di una buona valutazione

= Imparziale: neutrale rispetto ai conflitti eventualmente in gioco, non coin-
volta in conflitti di interesse;

= Credibile: basata su un monitoraggio serio, il processo “dati-conclusioni-
raccomandazioni” deve essere logico ed esplicito (trasparenza della metodo-
logia applicata);

= Utile: gli attori coinvolti sia al Nord sia al Sud riescono a trarre beneficio
dalla valutazione;

= Partecipativa: riflette gli interessi, i punti di vista e le necessita di tutti gli
attori coinvolti;

= Efficiente: il bilancio costi/benefici & equilibrato;

= Applicabile: i suoi risultati diventano la base per future decisioni e sono
divulgati a tutte le persone coinvolte che potrebbero trarne vantaggio.

» Rapporto di valutazione
Il rapporto di valutazione deve contenere:

= data (momento del progetto);

= équipe di valutazione;

= perché si é fatta la valutazione e con che obiettivi (ev. contratto);

= metodologia applicata;

= analisi di efficacia, efficienza, pertinenza, impatto e sostenibilita del pro-
getto;

= conclusioni per ogni parametro;

= raccomandazioni e consigli per I'attivita futura;

= conclusioni generali.

Nel caso in cui la valutazione é fatta alla fine di un progetto, il suo rapporto
diventa la relazione conclusiva dello stesso.

» Diffusione dei risultati della valutazione
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Uno dei problemi della valutazione riguarda la capacita di assorbire i suoi risul-
tati in maniera concreta e costruttiva.

In altre parole una buona valutazione deve essere fatta propria da chi agisce e
permettere di riorientare ’azione futura. Tutto questo sembra molto logico, ma
nella pratica raramente ci si ricorda di implementare correttamente i risultati
della valutazione e di tradurli onestamente in un nuovo modo di operare. Si
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rimane spesso, infatti, legati al proprio “progetto” e alle proprie idee e si dimo-
stra nella pratica di essere poco inclini al cambiamento, vanificando in questo
modo la fatica fatta nel valutare.

Inoltre, una seria valutazione, eseguita con metodo rigoroso, sara sempre ben
accetta ai propri finanziatori e puo qualche volta servire come base per un’ulte-
riore richiesta di finanziamento.

| risultati della valutazione devono quindi essere distribuiti e discussi fra gli atto-
ri coinvolti nel progetto.

A tutti i livelli occorre far conoscere i risultati della valutazione, in modo che sia
chiaro perché si sono apportati dei cambiamenti.

E opportuno diffondere i risultati anche all’esterno degli attori coinvolti diret-
tamente nel progetto. Questi dati possono essere infatti utilissimi anche ad
altre agenzie che lavorano sugli stessi problemi o nella stessa area geografi-
ca, come ad esempio altre ONG, ministeri dei paesi in via di sviluppo, respon-
sabili DSC.

Troppo spesso infatti si dimentica di “seminare” intorno a sé le lezioni apprese
dalla valutazione.



IV. CONCLUSIONI

Gli strumenti metodologici proposti in questa guida sono aperti a futuri miglio-
ramenti e aggiornamenti. Infatti, la cooperazione non & una scienza esatta,
bensi un processo in continua evoluzione.

Non é negli intenti degli autori il voler concludere in modo esaustivo e definiti-
vo questo lavoro, ma é piuttosto loro intenzione lasciare sul tappeto una serie
di spunti di riflessione che possano servire da impulso e indirizzo a chi opera
nella cooperazione.

Il buon cuore non basta: per ridurre i rischi di
errore nella cooperazione occorrono competenza,
professionalita e metodo

Capire gli strumenti e imparare a metterli in pratica non &
difficile; difficile ¢ adattare il mezzo al contesto con
fantasia, creativita ma anche con rigore metodologico

Fare cooperazione significa appoggiare una
realta locale, ma mai sostituirsi ad essa

Un aiuto mal concepito &
un freno allo sviluppo

Visione ampia,
azione circoscritta

Il processo con cui si innesca lo sviluppo
e creativo e complesso

La cooperazione allo sviluppo & un po’
scienza e un po’ arte: il segreto del suo
successo sta nel saper dosare 'una e I'altra

Usare la metodologia con rigore non
significa applicarla con rigidita

Nella cooperazione allo sviluppo cio che conta
non é solo il risultato che si ottiene, ma anche
e soprattutto il processo che si innesca

£
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Parole chiave della
cooperazione sono:

= lavoro di gruppo

= capacita di negoziazione
= capacita di ascoltare

= capacita di comunicare

IV. Conclus
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V. ALLEGATI
V.1 Matrice SEPO

Il SEPO e uno strumento di analisi che inquadra gli aspetti positivi e
negativi di qualunque azione sia nella dimensione passata sia in quel-
la futura.

Oggetto dell’analisi puo essere un progetto (o una fase di esso), un contesto, un
aspetto problematico, un gruppo di attori, un’organizzazione. Il SEPO puo esse-
re impiegato in fase di pianificazione, di gestione, o di valutazione.
L’abbreviazione SEPO viene dal francese ma e utilizzata anche con i termini
SWOT (inglese) e FODA (spagnolo).

Successi: S succes S strenghts F fortalezas
Debolezze: E echecs W weaknesses O oportunidades
Potenzialita: | P potentialités O opportunities D debilidades
Ostacoli: O obstacles T threats A amenazas

Il SEPO €& molto usato anche in analisi di progetti aziendali e vi € una ampia let-
teratura a disposizione. Nel campo della cooperazione questo strumento di ana-
lisi e utilizzato soprattutto nella fase di identificazione. Puo anche essere usato
come strumento partecipativo nell’ambito di una valutazione, ma non ¢ in sé
uno strumento tecnico di valutazione.

Il SEPO é dunque una finestra che permette di guardare un progetto consideran-
do contemporaneamente gli aspetti positivi e quelli negativi, in una visione sia
retrospettiva (passato), sia prospettiva (futuro).

POSITIVO NEGATIVO
o
g
A SUCCESSI DEBOLEZZE
£
2
E POTENZIALITA OSTACOLI
=
[rd
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Perché il SEPO?

Alla base di un buon partenariato deve esservi un metodo di lavoro partecipati-
vo: “cio che intraprendiamo assieme, lo analizziamo e lo valutiamo assieme”.
Cosi in questa griglia i diversi attori potranno esprimere, nella prima riga,
rispettivamente a sinistra e a destra, apprezzamenti e critiche sulle esperien-
ze vissute. Nella seconda colonna invece troveranno spazio le speranze e le per-
plessita, ovvero le previsioni per il futuro, anch’esse suddivise tra positive a sini-
stra e negative a destra.

Il SEPO puo essere compilato in seduta collettiva o individualmente. E’ comun-
que interessante poter confrontare i risultati di ciascun attore.

Ovviamente bisognera mettersi d’accordo prima su quali indicatori e parametri
comuni usare. Nella gestione di un progetto ¢ spesso inevitabile che sorgano
discussioni o critiche dovute magari anche a incomprensioni o differenze cultu-
rali. Elaborare un SEPO permette di confrontarsi e accettare che non esiste
un’opinione giusta o sbagliata, ma piuttosto diverse esperienze, diversi ruoli,
diverse percezioni. E' un modo costruttivo e partecipativo di risolvere i proble-
mi e facilmente comprensibile a tutti i livelli culturali.

Come si fa un SEPO?

Come detto il diagramma SEPO é costituito da 4 finestre: le due colonne rappre-
sentano il criterio di apprezzamento, positivo a sinistra e negativo a destra. Le due
righe presentano lo sguardo retrospettivo (sopra) e quello prospettico (sotto).

Ecco cosa scrivere nelle quattro finestre.

Il quadro S, successi, comprende le esperienze positive sia da un punto di vista
qualitativo sia quantitativo, gli obiettivi raggiunti, i punti forti.

Il quadro E, debolezze, comprende i punti deboli, le difficolta riscontrate.

Il quadro P, potenzialita, comprende le idee, le speranze, le tendenze, le capa-
cita non ancora sfruttate.

Il quadro O, ostacoli, comprende le opposizioni, condizioni esterne sfavorevoli.

POSITIVO NEGATIVO
e
P 1) SUCCESSI - S 2) DEBOLEZZE - E
<
g .
S 3) POTENZIALITA - P 4) OSTACOLI - O
o

Si consiglia di rispettare I’ordine 1-4.
Regole fondamentali del metodo SEPO:

= spiegare agli attori come sono concepite le finestre del metodo SEPO;



= scegliere un’attivita conosciuta bene dai diversi attori;

= cominciare con lo sguardo sul passato, quadro dei successi: € incoraggiante
e desta interesse, inoltre fa scaturire idee sui potenziali di sviluppo (P);

= determinare il raggio di azione temporale sia passato che futuro (nell’'ultimo
anno/entro la fine del prossimo anno);

= far parlare tutti gli attori: tutti devono esprimere le proprie opinioni e le pro-
prie percezioni;

= |a finestra delle potenzialita offre la possibilita di vedere il progetto in un
contesto ulteriore, futuro, e magari far scaturire altri progetti. Aiuta a piani-
ficare azioni future partendo dagli interessi, le percezioni e gli obiettivi
comuni.

La riuscita del SEPO dipende anche dall’utilizzo di strumenti di lavoro visuali,
come tabelloni, fogli di grande formato, ma anche un semplice suolo sabbioso
e dei simboli potranno servire al caso.

Visto che il metodo SEPO ha come obiettivo di rendere partecipe tutto il gruppo
di lavoro, si consiglia di utilizzare dei cartoncini nei quali ognuno, in un tempo
dato, possa esprimere le proprie considerazioni.

Valutazione, auto-valutazione e pianificazione

Il SEPO non sostituisce assolutamente la valutazione di un progetto che, come
descritto nel capitolo 11l.5, consiste nel confrontare in modo rigoroso i dati rac-
colti durante il monitoraggio con i cinque criteri di valutazione di un progetto.
Detto questo, il SEPO puo essere uno strumento utile per un gruppo che ha biso-
gno di fare il punto della situazione e di valutare le proprie dinamiche interne.
Se non sostituisce la valutazione, il SEPO la puo comunque facilitare.

Infatti esso & uno strumento ideale per dare alle riunioni di gruppo un rigore
metodologico, oppure per valutare piccole azioni o momenti vissuti insieme.

Come strumento, il SEPO facilita:

= |a presentazione di diverse esperienze fatte da diversi gruppi di attori;

= un metodo di lavoro partecipativo;

= [|'acquisizione di un linguaggio comune e la soluzione progressiva del pro-
blema;

= il processo critico, non sempre diffuso in tutte le culture;

= il rispetto delle esperienze e delle opinioni di persone socialmente sfavorite.

In pratica, grazie al SEPO gli attori locali coinvolti nel progetto (partner, benefi-
ciari) diventano partecipanti, e sono incoraggiate la responsabilizzazione e I'au-
tonomia.
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Riportiamo I'esempio di un SEPO sull’operato di una ONG in un determinato
lasso di tempo, presentato durante un’Assemblea generale per suscitare una

discussione fra i soci.

Passato: successi
- Evoluzione da gruppo di amiche ad
Associazione di utilita pubblica

- Passaggio da aiuto umanitario a
cooperazione allo sviluppo

- Ricerca della sostenibilita nei progetti

- Aiuto della FOSIT

- Formazione dei membri del comitato

- Finanziamento DSC

- Capacita di raccolta fondi

Futuro: potenzialita
- Capacita di agire per progetti
sostenibili

- Capacita di raccolta fondi

- Comitato preparato ed efficiente

- Struttura organizzativa collaudata

- Collaborazione con la FOSIT

- Disponibilita alla formazione continua
dei membri del comitato

- Probabile capacita di aprirsi ad altre
situazioni di bisogno

Passato: debolezze
- Difficolta nel coinvolgimento attivo dei
partner locali nei progetti

“Delusione” nel villaggio per la fine
degli invii umanitari

- Scarsa analisi del contesto
- Momenti di scoraggiamento del

comitato

- Lavoro burocratico pesante
- Difficolta di coordinamento con il

partner locale

- Carenza infrastrutture locali

(comunicazione difficile)

Futuro: ostacoli

- Tentazione di “ricadere” nell’aiuto
umanitario, per avere risultati pit veloci
e visibili

- Poca disponibilita a recarsi “sul campo”
- Calo della motivazione del comitato,

quando i tempi si allungano e i
“risultati” scarseggiano (situazione
tipica della cooperazione allo sviluppo)

- Pericolo di scarso coinvolgimento dei

partner locali nella ideazione e
conduzione di un progetto (“dirigismo”
dalla Svizzera)

- Troppa enfasi sul lavoro burocratico e

pochi contatti umani sul posto



V.2 Schede

Requisiti progetto

Il presente documento, elaborato dalla FOSIT, sintetizza i criteri qualitativi
di un progetto. Un progetto, che pud essere di cooperazione allo sviluppo
o di aiuto umanitario, deve rispondere alla domanda specifica dei benefi-
ciari e nasce dall’incontro tra popolazione locale e promotori. | punti qui di
seguito elencati si riferiscono prevalentemente ai progetti di cooperazione
allo sviluppo.

SOSTENIBILITA

Cooperazione allo sviluppo

Il progetto contribuisce al rafforzamento istituzionale del partner locale.

Gli effetti dell’intervento perdurano oltre la durata del progetto.

Le strutture sviluppate hanno la prospettiva di funzionare autonomamente.
Il progetto favorisce uno sviluppo durevole.

Aiuto umanitario

Il progetto contribuisce a migliorare una situazione di emergenza e costitui-
sce un aiuto puntuale.

Dal progetto di aiuto umanitario puo scaturire un progetto di cooperazione
allo sviluppo.

COMPATIBILITA TRA PROGETTO E ONG
Il progetto € commisurato alle capacita organizzative, amministrative e
finanziarie dell’ONG.

COMPATIBILITA CON IL CONTESTO

Il progetto si basa su di un’analisi approfondita del contesto nel quale si
vuole intervenire, che comprende la realta sociale, politica, ambientale ed
economica, e ne valuta gli impatti prevedibili.

Il progetto considera e identifica tutti gli attori coinvolti, distinguendo in parti-
colare beneficiari (pop. locale), partner istituzionali locali, finanziatori e ONG.
Il progetto valorizza le competenze e risorse locali, ed é realizzato nel rispet-
to delle tradizioni culturali.

RUOLO DEL PARTNER LOCALE

Il partner locale € chiaramente identificabile, organizzato e riconosciuto dalla
popolazione beneficiaria.

Tra partner si sviluppa una relazione di reciproca collaborazione basata sulla
trasparenza e il dialogo (partenariato).

COINVOLGIMENTO DELLA POPOLAZIONE BENEFICIARIA

La popolazione beneficiaria collabora alla definizione e alla realizzazione del
progetto esprimendo le proprie esigenze e apportando le proprie competen-
ze e risorse.
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. OBIETTIVI

Il progetto persegue obiettivi chiaramente definiti e condivisi dal partner
locale e dai beneficiari.

. PIANIFICAZIONE DEL PROGETTO: CONTENUTI E STRUTTURA

Il progetto & strutturato in obiettivi, risultati attesi, attivita previste, calenda-
rio e pianificazione finanziaria (Quadro Logico), € presentato in maniera chia-
ra, ne specifica i presupposti, il ruolo dei partner locali e dei beneficiari.

Il progetto deve essere formulato sotto forma di documento e serve per pre-
sentare, diffondere e condividere il suo contenuto all’interno e all’esterno
dell’ONG, come pure quale strumento di gestione.

. PIANIFICAZIONE E GESTIONE FINANZIARIA DEL PROGETTO

| mezzi necessari e preventivati sono ragionevoli per rapporto agli obiettivi
(efficienza).

Il piano finanziario riguarda tutta la durata del progetto ed evidenzia gli
apporti della comunita locale, della ONG e i finanziamenti esterni.

Il progetto analizza i costi ricorrenti e i benefici assicurandone la sopporta-
bilita per il partner locale o i beneficiari oltre la sua conclusione.

. VALUTAZIONE

Il progetto prevede attivita di monitoraggio e valutazioni periodiche concor-
date con i beneficiari e/o il partner locale.

L’ONG ha gli strumenti necessari per svolgere un’auto-valutazione in qualun-
que momento della vita del progetto.



Accordo di volontariato tra ONG, volontario e partner locale®

Volontario

Nome:

Cognome:

Data di nascita:

Nazionalita:

ONG svizzera d’invio (di seguito ONG)
Indirizzo:

Partner locale

Indirizzo :

OBBLIGHI DEL VOLONTARIO
1. La/il Sig.ra/Sig. ceeeeeiiieiiiiee e si impegna come volonta-

rio nel rispetto della Carta del Volontariato nella Cooperazione allo Sviluppo
della FOSIT (p. 69 opuscolo FOSIT 2007, da allegare al documento).

2. Il volontario si impegna per una durata di ........... mesi.
3. Inqualitadi.....................
4. Paese di destinazione ......................... presso (nome partner locale)

5. Luogo di lavoro ........cooeeiiiiiiiiiiiii

Il responsabile diretto del volontario sul posto € .......cccoeiiiiiiiiiiiiiiiieiieeenn,

7. | compiti del volontario sono contenuti nel mansionario del volontario (il

mansionario va inserito qui a livello di accordo o solo menzionato e stipula-

to in seguito in loco).

Il tempo lavorativo del volontario é definito dal mansionario (vedi sopra).

9. Il volontario deve possedere la formazione professionale adeguata al lavo-
ro da svolgere, aver compiuto la formazione e preparazione specifica
richiesta dal’ONG e avere partecipato agli incontri con quest’ultima in
modo da avere le informazioni necessarie sulla filosofia d’intervento e sui
progetti in atto.

10. 1l volontario deve possedere spirito d’iniziativa e capacita di lavoro di
gruppo.

11. 1l volontario s’impegna ad inviare all’lONG le informazioni richiestegli.

12. 1l volontario s’impegna a rispettare la legislazione vigente nei paesi di desti-
nazione cosi come i costumi locali.

13. 1l volontario non accetta nessun nuovo lavoro remunerato o altra attivita
senza |'autorizzazione delle parti coinvolte dal presente accordo, non eser-
cita nessuna attivita privata di carattere commerciale o politico.

14. 11 volontario prende le precauzioni necessarie per mantenersi in buona
salute.

o

®

29, " A N . . . . N .
Elaborato a partire dal Contratto di prestazione di servizio di Inter-Agire «www.interagire.org».
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Le spese non discusse in precedenza con I’ONG sono considerate a carico
del volontario.

. Il volontario deve essere in possesso di un’assicurazione adeguata in grado

di coprire i costi derivati da incidenti o malattie durante il suo soggiorno
all’estero (oppure concordato diversamente tra le parti).

. Viene stabilito un mese di prova dopo il quale ’ONG o il volontario potran-

no annullare, per questioni maggiori, il presente contratto.

OBBLIGHI DEL PARTNER LOCALE

9.

10.

11.

L’organizzazione s’impegna ad inserire il volontario per lo svolgimento dei
compiti a lui assegnati in virtu della sua formazione professionale e delle
sue capacita. Tutte le decisioni relative ad un cambiamento d’impiego o di
posto di lavoro saranno prese in comune accordo con le tre parti contraen-
ti.

L’organizzazione s’impegna a designare una persona responsabile del lavo-
ro del volontario.

Al volontario viene dato il tempo adeguato per informarsi sul paese, sulla
realta locale e sul progetto.

Il partner locale mette a disposizione quanto necessario (materiale e spazi)
per lo svolgimento del compito del volontariato.

Si considera il volontario come membro dell’équipe di lavoro.

Si occupa, per quanto possibile, dei problemi umani e culturali del volonta-
rio.

Per tutto il periodo del contratto I’organizzazione partner si impegna ad aiu-
tare il volontario per le sue necessita di alloggio e vitto in linea con lo stan-
dard del paese.

S’interessa della salute e dell’equilibrio del volontario.

Rilascia al’lONG d’invio una relazione concernente I'attivita svolta dal volon-
tario.

Comunica tempestivamente all’organismo d’invio qualsiasi elemento in
grado di provocare un eventuale litigio.

Consegna al volontario un certificato al termine dell’accordo.

OBBLIGHI DELL’ONG SVIZZERA D’INVIO

L’ONG si assicura delle qualita umane e professionali del volontario come
del suo stato di salute.

S’incarica di finanziare: .............coooiiiiiinnnn. (es. costi di preparazione del
volontario, costi di viaggio, piccola cassa mensile per spese in loco, ev. costi
assicurativi e AVS).

Deve rimanere in contatto con il volontario e con il partner locale durante
tutto il periodo di permanenza del volontario.



CAUSALI GENERALI

1. 1l volontario certifica di essere libero da qualunque obbligo che potrebbe
impedire di firmare questo accordo.

2. Questo accordo puo essere interrotto per motivi seri quali: una grave situa-
zione che comporti il rimpatrio del volontario (agitazioni politiche, catastro-
fi naturali, ecc.), rimpatrio sanitario certificato da un medico (con relativi
certificati), incapacita prolungata di lavoro dovuta ad un incidente o malat-
tia, incapacita del volontario di adempiere ai compiti lavorativi assegnati,
comportamento oggettivamente negativo da parte del volontario, difficolta
d’integrazione nel progetto e nella realta locale del volontario in accordo tra
le parti, infrazioni gravi dei termini dell’accordo (Organizzazione d’invio,
partner locale, volontario). In quest’ultimo caso la parte responsabile della
rottura dell’accordo dovra pagare i costi provocati.

3. Questo accordo non puo essere modificato, annullato e prorogato tra due
sole parti senza I’accordo scritto della terza parte contraente.

4. Questo contratto entra in vigore il ................. eterminail ....................

5. Disposizioni speciali: (In caso di litigio tra le parti il foro competente sara
quello della sede dell’organizzazione d’invio)

Luogo: Data:
Volontario ONG Partner locale
Allegati:

= Carta dei principi del volontariato;
= mansionario;
= Progetto dell’ONG in cui si inserisce il lavoro svolto dal volontario.
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Seminari e corsi organizzati dalla FOSIT dal 1999 al 2008

Creazione di indicatori per il Daniele Fino (IUED) 15-16 ott.
monitoraggio e la valutazione

SEPO - ONG La valutazione all’interno Daniele Fino (IUED) 31mar.
dell’organizzazione 1 apr.

L’elaborazione dei progetti, nell’ottica Daniele Fino (IUED) 15-16 set.
dei finanziamenti

Presentazione pubblica dei progetti Daniele Fino (IUED) 19-20 gen.
Quadro Logico per avanzati Daniele Fino (IUED)

Analisi del contesto, risorse e punti Daniele Fino (IUED) 30 nov.,
deboli per la realizzazione di un 1 dic.
progetto di sviluppo

Management e no profit - gli strumenti IUED - FOSIT 14-15-21-22
di gestione al servizio di un impegno giu.
solidale al Sud e al Nord 14 set.

(attestato IUED)

Serata tematica sul volontariato In collaborazione con la FES
Ciclo del progetto Claudio Naiaretti

Ciclo del progetto Daniele Fino (IUED) 28-29 nov.

Ciclo del progetto Claudio Naiaretti

Ciclo del progetto Claudio Naiaretti

segue
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Criteri di qualita operativa per i progetti
delle ONG

Gruppo qualita FOSIT

20 apr.

Seminario sul microcredito

Daniele Fino (IUED)
Don Emilio Conrad

19 nov.

2006

Corso pratico di contabilita per ONG

Chiara Delmenico

23 marzo

Strumenti operativi per progetti
di cooperazione allo sviluppo

Claudio Naiaretti,
Dorothy Prezza

7/11/12
novembre

Albero dei problemi e quadro logico

Claudio Naiaretti,
Dorothy Prezza

5/6 dic.

Strumenti operativi per progetti

di cooperazione allo sviluppo

Claudio Naiaretti,
Dorothy Prezza

24/25 mar.

Incontro tematico sul volontariato
in collaborazione con la SUPSI/DSAS
e la CVS - Etica e volontariato

Padre Callisto Caldelari

5 nov.

Indicatori: parametri indispensabili

per misurare la qualita di un progetto

Strumenti operativi per progetti Claudio Naiaretti,

di cooperazione allo sviluppo Dorothy Prezza

Daniele Fino (IHEID),
Marc-Antoine Fournier (IHEID)

La pianificazione finanziaria
dei progetti

Claudio Naiaretti,
Dorothy Prezza

1 dic.

10/11 ott.
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VIl. GLOSSARIO

Per un elenco esaustivo dei termini comunemente usati nelle varie lingue
nella cooperazione internazionale conviene far capo ai sequenti glossari:

= OECD, Glossary of key terms in evaluation and results based management,
Parigi, 2002, (scaricabile in inglese, francese e spagnolo in
<www.OECD.org/dataoecd/29/21/2754804.pdf> ,
e in italiano in <www.OECD.org/dataoecd/14/31/17484948.pdf>, (ultima
consultazione: 7 dicembre 2008);

= LORENZI Alessio, PLEBANI Elena M., “Glossario”, L’ABC di un progetto.
Principi elementari per la progettazione, gestione, rendicontazione di proget-
ti per le organizzazioni non profit, Collana Elementi, Centro Servizio
Volontariato Provincia di Padova, Padova, 2005, pp. 147-153,
<www.csvpadova.org/pballegati/libro%20abc%20progetto.pdf> (4 MB, ulti-
ma consultazione: 7 dicembre 2008).

Qui di seguito elenchiamo alcune sigle usate in questo lavoro:

= CINFO: Centro d’informazione, di consiglio e di formazione per le professio-
ni della cooperazione internazionale, Bienne <www.cinfo.ch>;

= DSC: Direzione dello Sviluppo e della Cooperazione, Berna
<www.dsc.admin.ch>;

= DFAE: Dipartimento Federale degli Affari Esteri, Berna <www.eda.admin.ch>;

= |HEID: Institut de Hautes Etudes Internationales et du Développement, Ginevra
<www.iheid.ch>; fino al 31-12-2007 IUED: Institut Universitaire d’Etudes du
Développement;

= FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades Amenazas (v. SEPO);

= FOSIT: Federazione delle ONG della Svizzera italiana, Lugano
<www.fosit.ch>;

= GOPP: Goal Oriented Project Planning (v. ZOPP);

= LDC: Least Developed Countries (paesi in via di sviluppo);



OECD: Organization for Economic Cooperation and Development,

ONG: Organizzazioni Non Governative (organizzazioni private, riconosciute
legalmente, che si occupano attivamente di cooperazione internazionale);

SEPO: Succés Echecs Potentialités Obstacles (strumento di analisi che inqua-
dra gli aspetti positivi e negativi di qualunque azione sia nella dimensione
passata sia in quella futura);

SWOT: Strenghts Weaknesses Opportunities Threats (v. SEPO);

TOR: Terms Of Reference;

ZOPP: Zielorientierte Projektplannung (metodo di progettazione orientata

agli obiettivi, messo a punto negli anni ‘80 dall’Agenzia tedesca per la coo-
perazione allo sviluppo (GTZ2)).

Molto brevemente diamo qui le definizioni di alcuni termini comunemente usati
nel Project Cycle Management. Per una corretta comprensione di tali termini e
opportuno consultare il testo del manuale.

Attivita (Input). termine usato nella matrice del Quadro Logico per indicare
le azioni che & necessario intraprendere per ottenere i risultati attesi;

Attori (stakeholders, parti interessate). individuo o organizzazio-
ne/istituzione che interviene attivamente per operare un cambiamento
socio-economico nell’interesse della comunita locale;

Ciclo del Progetto: processo dinamico durante il quale il progetto progredi-
sce nel tempo. Consta di quattro fasi: Identificazione, Formulazione,
Realizzazione, Valutazione;

Consulente: colui che, retribuito o meno, interviene nel paese ad intervalli
regolari per brevi periodi di tempo;

Cooperante: persona impegnata professionalmente e retribuita che rimane
per un periodo medio-lungo nel paese prescelto.

Cronogramma: schema la cui funzione é quella di visualizzare le attivita di
un progetto in un’ottica operativa e cronologica;

Efficacia: uno dei cinque criteri guida per i progetti di cooperazione che defi-
nisce il rapporto fra i risultati ottenuti e gli obiettivi prefissati;

Efficienza: uno dei cinque criteri guida per i progetti di cooperazione che
definisce il rapporto tra i costi e le risorse impiegate e i risultati ottenuti;
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Fonti di verifica: termine usato nella matrice del Quadro Logico per indicare
le modalita con le quali si prevede di effettuare la raccolta dei dati definiti
dagli indicatori;

Impatto: uno dei cinque criteri guida per i progetti di cooperazione che rive-
la gli effetti positivi e negativi del progetto messo in atto;

Indicatori: termine usato nella matrice del Quadro Logico per indicare i para-
metri che permettono di misurare gli obiettivi, i risultati e le attivita in manie-
ra precisa, facilmente e oggettivamente verificabile, pertinente ed economica;

Ipotesi (o condizioni esterne o presupposti): termine usato nella matrice del
Quadro Logico per indicare quei possibili eventi, indipendenti e fuori dal con-
trollo del progetto, che possono influenzarne I’esito;

Monitoraggio: raccolta sistematica dei dati e delle informazioni sull’anda-
mento del progetto, svolta man mano che esso si realizza e eseguita attin-
gendo alle fonti di verifica degli indicatori previsti al momento della pro-
grammazione,

Obiettivo generale (o Finalita o Impact). termine usato nella matrice del
Quadro Logico per indicare I'obiettivo di sviluppo umano al cui raggiungi-
mento il progetto puod contribuire;

Obiettivo specifico (Outcome): termine usato nella matrice del Quadro Logico
per definire la situazione nella quale ci si ritrovera alla fine del progetto;

Partenariato: relazione costruita da differenti attori uniti da una motivazio-
ne e da una visione comuni al fine di pianificare e realizzare insieme delle
attivita di cooperazione secondo obiettivi definiti e accettati concordemente;

Pertinenza (rilevanza):. uno dei cinque criteri guida per i progetti di coopera-
zione che definisce quanto gli obiettivi definiti e le attivita intraprese siano
adeguati a rispondere ai bisogni prioritari riscontrati;

Progetto: serie di attivita messe in atto allo scopo di ottenere degli obiet-
tivi chiaramente specificati in un dato periodo di tempo e con un budget
definito;

Quadro Logico (Logical Framework): matrice che permette di rappresentare
in maniera sintetica gli elementi fondamentali di un progetto e le loro rela-
zioni causali, in modo oggettivamente verificabile;

Risultati attesi (Output). termine usato nella matrice del Quadro Logico per
indicare i risultati diretti e immediati (i prodotti) delle attivita realizzate;



Sostenibilita: uno dei cinque criteri guida per i progetti di cooperazione che
accerta fino a che punto i risultati positivi del progetto si produrranno oltre
il suo termine effettivo, cioe oltre la fine dell’intervento esterno. Puo essere
economica, socio-culturale, ambientale o istituzionale;

Valutazione: processo durante il quale si analizzano, commentano, inter-
pretano e giudicano i dati raccolti durante la fase di monitoraggio, per
testare |'efficacia, I'efficienza, la pertinenza, I'impatto e la sostenibilita di
un progetto;

Volontario: persona che lavora gratuitamente per una ONG. Per impegni di
volontariato di media-lunga durata vengono comunque solitamente ricono-
sciuti dalla ONG gli oneri sociali.
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