
Un manuale che vuole accompagnare il lettore passo dopo passo
sul cammino che porta a identificare, formulare ed in parte gestire inizia-
tive che si propongono di modificare la vita delle persone e che si inse-
riscono in percorsi lenti, difficili e a volte dolorosi di cambiamento. 

Il Quadro Logico è una tecnica di base del Project Cycle Mana-

gement che consente, in particolare, di valutare la completezza

di un progetto, la coerenza complessiva degli interventi proposti,

i fattori esterni che ne possono influenzare lo sviluppo.

Il manuale ne propone un’interpretazione originale: più attinente
alle sfide che termini come qualità ed efficacia lanciano ai finanziatori
e ai gestori di fondi pubblici e internazionali per la crescita e lo sviluppo.

Il manuale nasce da un’esperienza pluridecennale vissuta sul campo,
sperimentata e continuamente rivista e messa a punto di progetti di
sviluppo sia in Europa sia in paesi del Sud del Mondo centrati sui set-
tori più disparati e con tipologie di beneficiari le più variegate. 

Il manuale mette come pilastri portanti di tutte le sue componenti
la sostenibilità come condizione per intervenire, il coinvolgimento dei ter-
ritori nei percorsi in cui sono protagonisti e la centralità delle persone
nei processi decisionali. 

Partendo dai documenti ufficiali proposti dall’Unione Europea, il libro
presenta riflessioni e proposte di miglioramento attraverso un’abbon-
danza di esempi ed esperienze vissute che vogliono accompagnare il let-
tore a mettere in pratica ogni concetto ed ogni nozione per produrre
risultati di qualità ed avvicinarsi al successo in uno dei campi tra i più
difficili e delicati, purtroppo pervasi da decenni di esperienze fallimentari.

Andrea Stroppiana, economista, lavora dal 1989 nei processi di sviluppo
Nord-Sud e come consulente di progetti e programmi della Commissione Europea.
È docente di progettazione per obiettivi per conto di istituzioni internazionali
del sistema Nazioni Unite e di svariati enti pubblici e privati europei. È autore di diversi
articoli a sfondo culturale ed antropologico. Lavora dal 1999 per una Organizzazione
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Gli antecedenti al viaggio. 
Introduzione 

1. Qualche chiarimento 

1.1. Progettare in contesti difficili 

Prima di entrare nel merito dei contenuti è necessario dare un po’ di lu-
ce sul significato del titolo che è stato dato agli appunti che seguono. Co-
minciamo quindi dalla prima parola dello stesso e vediamo. 

1.1.1. Cosa si intende per progettare 

Per capire in quale contesto stiamo calando le pagine che seguiranno è 
necessario spiegare di che progetti si voglia parlare. Esistono tante defini-
zioni comunemente usate per il termine progetto. Non tutte si possono ap-
plicare al tipo di progettazione qui descritto. Per un’impresa p. e. un proget-
to equivale a uno studio relativo alle possibilità di attuazione di un prodot-
to, servizio o intervento, per un atleta o un coach progetto sarà l’insieme di 
azioni o esercizi che porteranno il soggetto al raggiungimento di prestazioni 
giudicate soddisfacenti; ancora, progetto è spesso un piano di lavoro detta-
gliato e organizzato che ci si impegna a svolgere o per il quale si richiedono 
finanziamenti, altre volte per progetto si intende un’idea o proposito, oppu-
re ancora una strategia reputata vincente o semplicemente una certa visione 
del mondo o della vita. 

Nelle pagine che seguono si parlerà di “progetto” o“progettazione” sol-
tanto riferendoci a interventi che si propongono di migliorare, direttamente 
o indirettamente, le condizioni di vita di gruppi ben definiti o di collettività 
facilmente individuabili. Direttamente, se i benefici toccano i destinatari 
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nelle loro esigenze immediate (salute, lavoro, educazione, sicurezza, benes-
sere psicologico, movimento, informazione...), indirettamente se il benefi-
cio al destinatario è visto su tempi lunghi indipendentemente dalla perce-
zione dei beneficiari (difesa delle specie animali in pericolo, tutela dei fon-
dali marini, salvaguardia del patrimonio culturale e architettonico...); in 
quest’ultimo caso spesso i destinatari non sono identificabili con precisione 
in quanto i benefici sono trasversali ai confini di singoli Paesi o regioni. 

Le definizioni di progetto, così come inteso sopra, sono molteplici e va-
riegate. Scegliamo di non riportare le tante definizioni date dai diversi enti 
internazionali che sostengono, finanziano o teorizzano lo sviluppo. Per tutte 
si cita la definizione data dalla Commissione Europea che definisce proget-
to: “una serie di attività finalizzate a produrre obiettivi chiaramente specifi-
cati, entro un periodo definito e con un budget specifico”1. 

Qui si desidera far notare che tutte le definizioni di progetto non do-
vrebbero esimersi dal far riferimento ai seguenti elementi: 

• obiettivi (benefici per beneficiari identificati); 
• azioni; 
• orizzonte spazio-temporale; 
• risorse. 

Una definizione di progetto completa contiene tutti e quattro gli elemen-
ti descritti. Lasciamo alla fantasia del lettore le molteplici combinazioni pos-
sibili degli stessi, purché il mix risultante li contenga tutti, e, come formula-
zione “accademica” da proporre in questi appunti diciamo che un progetto è 
“un insieme di azioni tese al raggiungimento di benefici per espliciti destina-
tari, in uno spazio e tempo definiti e con risorse determinate”. 

Se le definizioni di progetto sono numerose non altrettanto si può dire a 
proposito di cosa si intenda per progetti di sviluppo e cosa invece non rien-
tri in tale categoria. Ancora la Commissione Europea, nel saggio preceden-
temente citato non ci viene in aiuto in tale chiarimento limitandosi ad af-
fermare che “i progetti di sviluppo sono il mezzo per definire con chiarezza 
e gestire investimenti e processi di cambiamento”. 

Mentre la definizione di progetto che si è proposta sopra vale anche per 
progetti non strettamente di sviluppo, non si può dire lo stesso per tutti i 
contenuti del presente documento. I concetti che verranno di seguito larga-
mente trattati si applicheranno ai progetti in grado di incanalarsi in una lo-
gica che definiamo di sviluppo ovvero una logica che vede gli interventi in-

 
1 European Commission (2004), “Project cycle management guidelines”, Aid delivery 

methods, vol. 1, March. 
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seriti in un percorso (a volte nuovo, più spesso già esistente) che non si li-
mita a iniziare e finire delle azioni isolate, ma le incanala in un tessuto più 
ampio, come parti di un processo che non si esaurisce con il termine del 
progetto, ma esige di continuare nel tempo. Termini fin troppo soventemen-
te usati come mainstreaming o sostenibilità si accompagnano a questo si-
gnificato che stiamo dando allo sviluppo e alla progettazione. 

Un progetto di emergenza (distribuzione di coperte e pasti caldi ai ter-
remotati iraniani rimasti senza casa; assistenza medica in zone di guer-
ra...) può permettersi il lusso di non avere sostenibilità, di non inserirsi in 
nessuna strategia o percorso orientati al futuro; può iniziare e finire indi-
pendentemente da tutto ciò che si farà in seguito e che si è fatto prima, in 
quanto la sua ragion d’essere è la risposta immediata a un bisogno impro-
rogabile. Come tale la logica dell’emergenza non è assimilabile a quella 
dello sviluppo e quanto verrà detto nelle pagine che seguono potrà non 
essere appropriato per i progetti che lavorano in tale ambito. Discorso a-
nalogo si può fare per ogni progetto di realizzazione d’opera o erogazione 
di servizi nel caso in cui il progetto si esaurisca con la fornitura del pro-
dotto-servizio limitatamente al rispetto di tutti gli standard fissati (tecnici 
e non) e non sia dichiaratamente interessato ai benefici di medio o lungo 
periodo che tale prodotto-servizio dovrebbe fornire al di là della sua fun-
zionalità (esempi di progetti di questo genere possono essere: realizzazio-
ne di prototipi o di infrastrutture, montaggio equipaggiamenti, pubblica-
zioni, ma anche realizzazione di corsi di formazione, catering, organizza-
zione eventi ecc.). Questa seconda tipologia di progetti si riscontra spes-
sissimo e costituisce un tipo di progettazione orientata alle attività in cui, 
cioè, è importante il “prodotto” più che il beneficio che tale prodotto do-
vrebbe dare ai destinatari finali, beneficio sempre vagamente sottinteso e 
quasi mai espresso né misurato. Questa logica è molto spesso avulsa da 
una strategia di sviluppo in quanto circoscrive l’intervento a obiettivi e 
indicatori che si esauriscono in ciò che le attività si impegnano a portare a 
termine. Anche in questo secondo caso, analogamente a quanto si è ac-
cennato per l’emergenza, quanto verrà detto nelle pagine che seguono po-
trà non essere completamente appropriato, in quanto non inerente a una 
logica di sviluppo. 

Se si desiderasse una definizione pratica e veloce che contenga in sé 
anche l’idea di sviluppo come chiarita sopra, si potrebbe dire che proget-
tare equivale a indurre un miglioramento della realtà di determinati sog-
getti beneficiari in un tempo definito e in una prospettiva di lungo perio-
do. Tale definizione non è in contrasto con quella data precedentemente. 
La menzione dei soggetti beneficiari dovrebbe comprendere una connota-
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zione di luogo (gli agricoltori dell’Alto Tevere, i bambini che vivono sulla 
discarica di Nairobi, gli operai delle falegnamerie del quartiere El Alto di 
La Paz, i dipendenti pubblici sloveni, gli abitanti della capitale, gli haitia-
ni nel loro complesso, le popolazioni costiere...) le risorse e le attività so-
no invece sottintese nel fatto che il miglioramento deve essere “indotto” e 
non è atteso spontaneamente, indotto significa che si attendono delle a-
zioni e nessun’azione esiste senza l’uso di risorse di una qualche natura. 
L’ultima parte della definizione, quella relativa alla prospettiva di lungo 
periodo, è il riferimento a un certo tipo di progetti che abbiamo definito 
“di sviluppo” e che apre la porta all’idea di sostenibilità. D’ora in avanti 
considereremo che eseguire un progetto significhi modificare la realtà di 
determinati individui e progettare significhi teorizzare come raggiungere 
tale cambiamento. 

Se siamo riusciti a spiegare cosa intenderemo per progettare, ancora 
dobbiamo abbordare la seconda parte del titolo. 

1.1.2. Cosa si intende per contesto difficile 

Sulla definizione di “difficile” si potrebbe combattere una battaglia dia-
lettica già persa in partenza. Ogni contesto nel quale si voglia operare un 
cambiamento può essere definito tale. Consapevoli del tratto di strada irto 
di spine che tale definizione porta con sé, insistiamo per voler lasciare que-
sto aggettivo come motivo portante degli scritti che seguiranno per sottoli-
neare la fatica, gli ostacoli e i disagi che la progettazione nel campo dello 
sviluppo comporta. 

Per contesto difficile intendiamo: 

1) un contesto nel quale si assista a una rilevante distanza di natura: so-
ciale, economica, culturale, o geografica tra i beneficiari (coloro ai quali 
si desidera migliorare la vita) e il consesso di attori pubblici, privati, enti 
finanziatori e progettisti che si muovono in tale spazio e decidono di in-
tervenire in tale contesto. In parole più semplici quando chi identifica, o 
attua, o finanzia, o per usare un termine omnicomprensivo “promuove” 
un progetto è lontano dai destinatari ultimi del progetto. Alcuni esempi 
di contesti difficili secondo questa definizione sono quelli in cui qualcu-
no decide di promuovere un progetto a beneficio delle categorie di se-
guito elencate non facendone parte: 
• beneficiari svantaggiati (disoccupati, giovani a rischio, disabili, im-

migrati, persone in conflitto con la legge, soggetti con forti dipen-
denze...); 
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• minoranze etniche, culturali o religiose; 
• beneficiari di paesi geograficamente e/o culturalmente lontani; 
• beneficiari aventi, rispetto ai promotori, forti discrepanze d’età, cre-

denze, abitudini, valori, stili di vita… 

Per difficile intendiamo ancora: 

2) un contesto in cui chi promuove il progetto si attende una ricaduta sulla 
collettività intera ovvero in cui i beneficiari ultimi a cui verrà migliorata la 
vita non costituiscono un settore definito della società come p. e.: gli ar-
tigiani, i bambini, le casalinghe…, bensì rappresentano la collettività 
stessa con al suo interno tutte le sue differenze, discrepanze e poten-
ziali conflittualità.  

Un esempio tipico di quest’ultima tipologia di interventi riguarda i pro-
getti a valenza ambientale, di salvaguardia del patrimonio culturale o fina-
lizzati a settori ampi e trasversali quali i trasporti, le comunicazioni, il tem-
po libero. 

Per contro, esempi di progetti in contesti non difficili si riscontrano tutte 
le volte in cui un gruppo determinato di soggetti identifica un intervento al 
proprio interno e per proprio beneficio; detto con altre parole non è conside-
rato un contesto difficile quello in cui chi progetta lo fa per sé e ne è diret-
tamente il beneficiario finale. Oppure in cui il beneficiario già sa ciò di cui 
ha bisogno ed è già definito con quali modalità ciò verrà reso disponibile. 

Da quanto esposto in questo paragrafo appare che i progetti in contesti 
difficili sono la stragrande maggioranza dei progetti di sviluppo, ovvero, un 
progetto di sviluppo opera spessissimo in un contesto difficile. La conclu-
sione che si evince da tale affermazione è che i progetti in contesti facili 
sono l’eccezione, e dato che il contesto guida l’intervento, la sua probabilità 
di successo appare direttamente proporzionale alla perizia e all’impegno nel 
considerarli meritevoli di tutte le attenzioni che un intervento difficile ri-
chiede. In parole povere progettare, se lo si vuole fare con successo, è diffi-
cile, difficilissimo. 

1.1.3. Per chi progettare? 

È doveroso qualche chiarimento circa le diverse tipologie di soggetti 
beneficiari di un progetto per non perdersi nella giungla di significati che si 
possono attribuire al termine “beneficiario”. 
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La letteratura non è univoca sulle denominazioni. Utilizzeremo in que-
sto scritto le due definizioni che seguono. 

• Beneficiari finali sono coloro che costituiscono la ragion d’essere del 
progetto; i soggetti le cui condizioni il progetto si propone di migliorare 
attraverso il suo operato; i destinatari ultimi a cui il progetto, o il finan-
ziamento di eventuali donatori, si rivolge. Spesso la loro identità è e-
spressa nel titolo del progetto o nella tematica di intervento. In un pro-
getto di salute materno infantile sono le mamme e i bambini, in un pro-
getto educativo sono i giovani in età scolare; in un progetto di trasporti 
urbani è la popolazione intera che frequenta la città; in un progetto di 
sostegno istituzionale sono le istituzioni pubbliche; in un progetto di 
salvaguardia ambientale è la popolazione dell’area in cui si opera se 
non addirittura la popolazione nel suo complesso. 

• Beneficiari intermedi sono invece i soggetti che il progetto può deci-
dere di rafforzare in quanto la loro interazione con i beneficiari finali è 
giudicata importante. Tali soggetti sono quindi un valido strumento di 
sostegno ai beneficiari finali o di sostenibilità e disseminazione dei be-
nefici del progetto. Sono spesso enti pubblici o enti che interagiscono 
con i beneficiari finali a vario titolo come associazioni, agenzie dell’im-
piego, Sert, cooperative di appoggio a determinati soggetti, enti locali… 

In inglese, citando il manuale della Commissione Europea2 e presso la 
maggior parte dei professionisti della progettazione, entrambe le categorie ven-
gono definite target groups senza una distinzione precisa tra le due tipologie. 

Esistono parimenti dei beneficiari su cui cade l’impatto del progetto du-
rante e dopo la sua esecuzione. Essi, sui documenti ufficiali degli enti citati, 
vengono definiti final beneficiaries, in italiano potremmo definirli benefi-
ciari indiretti o a ricaduta (per non confonderli con i beneficiari finali di 
cui si è parlato sopra) ovvero quegli individui o gruppi le cui condizioni il 
progetto contribuisce a migliorare come ricaduta positiva dei suoi benefici. 
Questi beneficiari indiretti possono essere l’intera collettività di una regione 
o dei gruppi ben definiti. Se un progetto p. e. aveva come beneficiari finali 
le imprese produttrici di mobili di una regione e si prefissava di incremen-
tare la loro produzione e vendita, i beneficiari a ricaduta potrebbero essere i 
disoccupati, i rivenditori di mobili o l’intera collettività per l’indotto che il 
progetto riuscirà a stimolare. 

 
2 European Commission (2004), “Project cycle management guidelines”, Aid delivery me-

thods, vol. 1, March; vedi glossario finale alla voce “beneficiaries”, pp. 136-7, http://ec.eu-
ropa.eu/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_
2004_en.pdf. 
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