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Scheda di risultato

Questa scheda di risultato riassume le principali proposte, idee e riflessioni e i
principali risultati emersi nelle riunioni della comunita delle conoscenze «NPR
orientata all’efficacia». La scheda & concepita come una guida e indica le
singole fasi del lavoro orientato all’efficacia, nonché le particolarita della sua
applicazione nell'ambito della NPR. Ai responsabili di programma e di progetto
pud servire come strumento di supporto non vincolante per definire obiettivi,
indicatori e processi idonei per il pilotaggio e la valutazione dei loro programmi e
progetti. La scheda si rivolge pure ad altri attori che operano nell’ambito dello
sviluppo e della politica regionali e che si interessano al tema del lavoro
orientato all’efficacia. La consultazione della scheda & consigliata dalla
commissione della Conferenza dei servizi cantonali NPR e dalla SECO.
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L'obiettivo della CdC «NPR orientata all’efficacia» € di sviluppare, in collaborazione
con gli attori dello sviluppo regionale, una comprensione comune e condivisa
dellimportanza e delle basi del lavoro orientato all’efficacia nella NPR. | risultati
devono poter servire da supporto agli attori interessati per la formulazione di
obiettivi e di indicatori adatti e fornire spunti per il lavoro orientato all’efficacia a
livello di progetto e di programma.

La Nuova politica regionale (NPR) mira a rafforzare l'orientamento agli obiettivi e
all’efficacia. Considerati la grande complessita, i cambiamenti delle condizioni
quadro e lo sfasamento temporale tra i progetti e i programmi e il loro impatto, la
definizione di obiettivi e indicatori adeguati e dei processi di valutazione rappresenta
una grossa sfida.

La comunita delle conoscenze (CdC) «NPR orientata all’efficacia» si & occupata del
tema durante tre giornate di lavoro. Le riunioni erano suddivise in una parte
formativa e una parte di lavoro a gruppi (workshop). Durante la parte formativa sono
state trasmesse ai partecipanti le basi metodologiche del lavoro orientato
all'efficacia. Durante la seconda parte, organizzata in piccoli gruppi di discussione,
si & cercato di applicare queste basi ai programmi e ai progetti della NPR, di
scambiare esperienze concrete e di sviluppare una comprensione comune per |l
lavoro orientato all’efficacia.

La presente scheda di risultato &€ concepita come una guida e indica le singole fasi
del lavoro orientato all’efficacia, nonché le particolarita della sua applicazione
nell'ambito della NPR, sia a livello di programma che di progetto. Ai responsabili di
programma e di progetto offre un supporto di lavoro non vincolante. | risultati
confluiranno inoltre in nuovi processi e strumenti NPR (ad es. gestione delle
conoscenze regiosuisse, pianificazione della fase di programmazione 2016-2023).

Workshop «Audit di progetti con finanziamento a lungo termine»: durante I'ultima
riunione della CdC si & svolto, nell'ambito di un workshop, un brainstorming
strutturato sulle modalita e sulla procedura di audit di progetti NPR con finanzia-
mento a lungo termine. | risultati di questo brainstorming non sono riassunti in
questa scheda di risultato ma sono contenuti in uno studio ad hoc commissionato
dalla SECO.

Perché il lavoro orientato all’efficacia e i modelli d’efficacia sono importanti?

e |l lavoro sistematico orientato all’efficacia permette di imparare, sulla base delle
esperienze personali, a guidare un progetto o un programma, a ottimizzare i
processi e a legittimare le attivita verso 'esterno. Il lavoro orientato all’efficacia
dovrebbe interessare tutte le fasi di un progetto o di un programma ossia la fase
di pianificazione, di attuazione e di valutazione.

¢ Un modello d’efficacia illustra gli effetti di un programma o progetto sotto forma di
collegamento lineare tra azione e effetto. Rappresenta I'impalcatura di base per il
lavoro orientato all’efficacia. In un modello d’efficacia le ipotesi implicite sui
collegamenti attesi tra gli obiettivi, le misure di attuazione (input), le prestazioni
(output), gli effetti presso i gruppi target (outcome) e gli effetti presso i soggetti
interessati (impact) vengono rappresentati in modo esplicito. L’obiettivo € di fare
chiarezza circa il mandato e le aspettative.

concsrro’ INPUT > OUTPUT ’ourcome > IMPACT

- Obiettivi - Risorse - Prodotto, - Effetto presso il = Effetto presso i
disponibili prestazione gruppo target 'soggetti
& interessati
» Adeguamento
dell'obiettiva

Figura 1: lavoro orientato all’efficacia

Quale quadro di riferimento bisogna considerare?

¢ In un modello d’efficacia il quadro di riferimento per i responsabili di programma e
di progetto si distingue da quello dei decisori politici. La determinazione degli
obiettivi generali della NPR o dei programmi di attuazione & compito della politica.
Il livello di Impact & perciod, in primo luogo, un valore indicativo di tipo politico. Il
lavoro orientato all'efficacia nel quadro di riferimento dei responsabili di

3



5. LAVORO ORIENTATO
ALL'‘EFFICACIA

Scheda di risultato #01
«NPR orientata all’efficacia»

regionuisse

programma e di progetto si limita spesso, sulla base degli obiettivi superiori, a
derivare i livelli di concetto e di impact per il loro programma o progetto specifico e
a definire i livelli da input a outcome.

Quali sono le fasi principali del lavoro orientato all’efficacia?

l.Individuare gli obiettivi di programma e di progetto: dagli obiettivi generali
vengono desunti gli obiettivi di programma e di progetto specifici. A livello di
Concetto ci si interessa agli obiettivi perseguiti con il programma o progetto. A
livello di Impact si tratta di individuare quali cambiamenti i risultati del programma
o del progetto devono indurre nei soggetti interessati.

2.Elaborare il modello d’efficacia: il modello d’efficacia per un progetto o un
programma viene specificato rappresentando gli obiettivi sui livelli output
(prestazioni rilevanti per [l'attuazione) e outcome (cambiamenti ottenuti da
prestazioni presso i gruppi target) e le necessarie risorse (personale, mezzi
finanziari e materiali, canali di comunicazione ecc.) a livello di input. Affinché
questi risultino SMART (specific, measurable, achievable, relevant, time-bound)
per ogni obiettivo devono essere definiti un indicatore e un valore di riferimento.

3.Pianificare la valutazione: durante la pianificazione della valutazione vanno
definiti i seguenti punti:
. oggetto della valutazione
. tempistica
« livelli tra i quali effettuare dei confronti
. metodi di rilevazione
. chi effettua la valutazione
. forma nella quale i risultati sono compilati e elaborati.

4.Rilevazione dei dati: le domande da porsi per la valutazione dipendono
dall'oggetto e dal tipo di valutazione.

5.Analizzare i dati e utilizzare le conoscenze acquisite: i dati rilevati vengono
raccolti, analizzati e comunicati in forma adeguata. Nella valutazione degli effetti
vengono indicati i motivi di un effetto e la sua relazione con il programma o il
progetto. | risultati vengono utilizzati per incrementare le conoscenze all'interno
dell'organizzazione o della regione, per ottimizzare i progetti in corso o futuri e/o
per legittimare questi progetti nei confronti dei finanziatori e dei gruppi target.

Importanza del lavoro orientato all’efficacia

L’'orientamento all’efficacia & importante per i responsabili di programma e di
progetto. Funge da base per verificare se i mezzi disponibili vengono impiegati in
modo efficiente e efficace, ma permette anche di dare una risposta ad interrogativi
fondamentali: stiamo facendo le cose giuste? Le stiamo facendo in modo corretto?
Fissiamo le priorita giuste? Miglioriamo la situazione del gruppo target? Come
possiamo migliorare il nostro lavoro? (vedi anche ZEWO n.d.). Un lavoro
sistematico orientato all’efficacia permette di imparare dalle proprie esperienze, di
guidare un progetto o un programma orientandolo all’efficacia, di ottimizzare i
processi e di legittimare le attivita verso I'esterno (vedi anche ZEWO n.d.). Il lavoro
orientato all’'efficacia dovrebbe interessare tutte le fasi di un progetto o di un
programma, ossia la fase di pianificazione, di attuazione e di valutazione.

e Nella fase di pianificazione il lavoro orientato all’efficacia comprende lindi-
viduazione degli obiettivi di programma o di progetto e I'elaborazione di modelli
d’efficacia. La formulazione di obiettivi serve come garanzia per la pianificazione
ed & importante per orientare i programmi e i progetti nella direzione desiderata,
ma anche per selezionare progetti NPR adatti. Gia durante questa fase &
necessario definire un concetto che indichi con quali mezzi si intende raggiungere
l'effetto desiderato. Un metodo adatto per determinare il nesso causale tra le
azioni e gli effetti & il modello d’efficacia. L'adozione del modello da parte di tutti i
soggetti principali crea fiducia nella strada scelta ed € una premessa per poter
esporre argomenti chiari ai politici e ai finanziatori (REGIOSUISSE 2010). Il modello
d’efficacia funge inoltre da importante base per la derivazione degli indicatori
grazie ai quali & possibile verificare, durante e dopo la fase di programma o di
progetto, il raggiungimento degli obiettivi.

Nella fase di attuazione il lavoro orientato all’efficacia consiste nella verifica
periodica dell’attuazione e delle prestazioni effettuate. La verifica a scadenze
regolari serve al controllo dei risultati e della qualita e sempilifica il monitoraggio e
la guida di un programma o di un progetto. Permette di riconoscere se un progetto
o0 un programma si trova sulla giusta via per raggiungere gli obiettivi desiderati
oppure se € necessario apportare correttivi. Gia nella fase di attuazione pud
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essere sensato e necessario adattare il modello d’efficacia.

Nella fase di valutazione il lavoro orientato all’efficacia consiste nel verificare gli
effetti e il raggiungimento degli obiettivi di un progetto o di un programma. Per
questo motivo vengono effettuate valutazioni degli effetti a livello di outcome e/o di
impact. Le valutazioni a livello di impact possono essere svolte dai responsabili di
programma e di progetto, ma presentano varie incertezze. | cambiamenti nel
sistema non sono causati da un unico fattore e i collegamenti tra una misura
concreta e gli effetti sono percio difficilmente comprovabili (REGIOSUISSE 2013).
Inoltre poiché I'lmpact interviene solo con un certo ritardo, non &€ molto sensato
procedere a una valutazione durante o immediatamente dopo la fine del pro-
gramma o del progetto. La valutazione dell'efficacia di programmi e di progetti a
livello di impact dovrebbe percio essere svolta dall’istanza superiore nel quadro di
una valutazione globale dell'intera politica (nel caso della NPR da parte della
SECO) (ReGIosuisse 2010). | risultati della valutazione confluiscono quindi nella
pianificazione dei programmi e dei progetti successivi e servono come legittima-
zione nei confronti dei finanziatori.

Il potenziale del lavoro orientato all’efficacia viene spesso sottovalutato. L’approccio
sistematico & necessario per aumentare la qualita del pilotaggio del progetto,
migliorare I'efficienza del suo svolgimento, generare conoscenze utili e permettere
una comunicazione efficace. Bisogna inoltre considerare quanto segue: piu i metodi
del lavoro orientato all’efficacia sono applicati tempestivamente, piu il monitoraggio
e la guida dei progetti saranno efficaci e pit numerose sono le persone che
conoscono i metodi e i loro risultati, piu grande sara I'effetto di apprendimento.

Modello d’efficacia

I metodo «modello d’efficacia» costituisce l'impalcatura di base per il lavoro
orientato all’efficacia (RIEDER 2010). Un modello d’efficacia illustra I'efficacia di un
programma o progetto come collegamento lineare fra azione e effetto.
Generalmente i fattori esterni non vengono contemplati nelle rappresentazioni
(ZEwo n.d.). Durante la creazione di un modello d’efficacia le ipotesi implicite sui
collegamenti attesi tra gli obiettivi, le misure di attuazione (input), le prestazioni
(output), gli effetti presso i gruppi target (outcome), gli effetti presso i soggetti
interessati, nonché gli effetti a lungo termine previsti dal sistema (impact) vengono
rappresentati in modo esplicito. L’obiettivo & di fare chiarezza circa il mandato e le
aspettative. Il gruppo target comprende percid quei gruppi di persone o imprese che
entrano in contatto immediatamente con I'output. | soggetti interessati sono invece
persone o imprese che, a causa del comportamento modificato dei gruppi target,
subiscono vantaggi o svantaggi (RIEDER 2003). In un modello d’efficacia si puo
distinguere tra livello di pianificazione (concetto), livello di azione (input, output) e
livello di effetto (outcome, impact) (vedi figura 2).

/ = AZIONI \/ \

CONCETTO INPUT > OUTPUT OUTCOME > IMPACT
2 - Obiettivi « Risorse + Prodotto, « Effetto presso il « Effetto presso i
g disponibili prestazione gruppo target soggetti
5 interessati
o + Adeguamento
= dell'obiettivo
Creazione di Risorse Attuazione del Gruppo target: Soggetti
nuove imprese finanziarie e progetto giovani interessati:
o nella regione umane per il «Creazione e imprenditori popolazione
& progetto gestione di un Partecipano locale
g «Creazione e incubatore all'offerta e nella Nella regicne
& gestione di un d'impresa» regione si vengono create
incubatore sviluppa una nuove imprese,
dimpresa» cultura d'impresa valore aggiunto e
posti di lavoro

-

/

\ = EFFETTI /

Figura 2: esempio di modello d’efficacia sul tema «promozione dell'imprenditorialita»

| vantaggi principali del modello d’efficacia sono:
e | 'elaborazione di un modello d’efficacia & utile — partendo dalle ipotesi implicite
sull’efficacia di un programma o progetto — per formulare obiettivi e misure

adeguati.
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¢ || modello aiuta a riflettere su interazioni complesse e a semplificarle e agevola
una comprensione comune del programma o del progetto, esplicitando le ipotesi
implicite.

e Crea chiarezza circa il mandato e le aspettative e consente la valutazione di
programmi e progetti.

e In collegamento con indicatori e valori di riferimento il modello pud essere
utilizzato per rendere visibile e dimostrare (ad es. nei confronti della politica) i
successi e gli effetti dell’'attivita svolta.

e Sostiene il monitoraggio e il controlling durante la fase di attuazione.

e Facilita la definizione dell’'oggetto della valutazione.

¢ || modello serve a definire delle ipotesi relative alle interazioni tra gli effetti e a
valutare in anticipo quali possono essere le conseguenze dei concetti.

6. QUADRO DI
RIFERIMENTO

Politica

Nella definizione degli obiettivi bisogna distinguere tra obiettivi generali, di ordine
superiore, (politici) e obiettivi specifici di programma e di progetto. Di conseguenza
si distingue pure il quadro di riferimento per i responsabili di programma e di
progetto da quello dei decisori politici. E compito della politica definire gli obiettivi
generali della NPR o dei programmi di attuazione. Questo deve comunque avvenire
tenendo conto del contesto, dei problemi dei soggetti interessati e delle cause,
nonché degli effetti attesi nei confronti dei soggetti interessati. In particolare, i
responsabili di programma (nel caso della NPR i servizi cantonali NPR) devono
assicurarsi che gli obiettivi generali di una politica o di un programma di attuazione
corrispondano al livello di concetto e di impact del programma o del progetto (vedi
figura 3).

Obiettivi generali della NPR

Obiettivi generali del programma di
attuazione cantonale

CONCETTO INPUT OUTPUT OUTCOME IMPACT

Obiettivo del Risorse Prestazioni Effetti pressoi | Effetti pressoi

programma gruppi target soggetti
interessati

Livello di
programma

‘ derivazione T aggregazione 1‘ contributo 1‘ contributo

Obiettivo del Risorse Prestazioni Effetti pressoi | Effetti pressoi
progetto gruppi target soggetti
interessati

Livello di
progetto

Figura 3: quadro di riferimento della politica (grigio) e dei responsabili di programma e di
progetto (blu)

Responsabili di programma e di progetto

| responsabili di programma e di progetto hanno spesso un influsso limitato sulla
definizione degli obiettivi superiori di una politica o di un programma. Anche se
possono mettere a disposizione della politica delle basi decisionali, non hanno loro
stessi competenze decisionali nelle definizione del livello di concetto e di impact. Il
livello di impact & percid in prima linea un valore indicativo di tipo politico. Il lavoro
orientato all’efficacia nel quadro di riferimento dei responsabili di programma e di
progetto si limita generalmente alla derivazione del livello di concetto e di impact
dagli obiettivi superiori (vedi figura 3) e alla definizione dei livelli da Input a outcome.
Il prossimo capitolo descrive le fasi del lavoro orientato all’efficacia dei responsabili
di programma e di progetto.

Scheda di risultato #01
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7. LAVORO ORIENTATO
ALL’EFFICACIA IN
CINQUE ETAPPE

Derivare obiettivi di
programma / progetto

Fase 5 . Fase 2

Analizzare i datie 8l Elaborare il modello
utilizzare i risultati di causalita

Pianificare la
valutazione

Rilevare i dati

Figura 4: tappe del lavoro orientato all’efficacia (ZEWO n.d.)

Tappa 1: derivazione degli obiettivi di programma e di progetto
Adattato secondo RIEDER 2010 e ZEWO n.d

Nel caso ideale, questa tappa si svolge durante la pianificazione di un programma o
di un progetto. Il lavoro orientato all’efficacia &€ possibile solo se & chiaro I'effetto
atteso dal progetto. Inoltre gli obiettivi generali (politici), che generalmente sono
prestabiliti (vedi quadro di riferimento politico), devono essere conosciuti e resi
espliciti per permettere di derivare gli obiettivi specifici (che possono essere resi
operativi) a livello di programma e di progetto. Cio significa concretamente che gli
obiettivi di progetto vengono derivati dagli obiettivi di programma e che gli obiettivi di
programma vengono derivati da un obiettivo politico generale di un programma di
attuazione (vedi figura 3). Nei programmi NPR, dagli obiettivi politici generali viene
derivato, nel caso ideale, un obiettivo di programma per asse strategico d’attivita.
L’individuazione degli obiettivi specifici di programma e di progetto deve fornire una
risposta alle seguenti domande:

Oggetto Domande tipiche

Concetto - Quali obiettivi vengono perseguiti con il
programma (o con l'asse strategico di attivita) o
con il progetto?

Importante: gli obiettivi devono rispecchiare il
nesso con gli obiettivi generali

Impact - Chi sono i soggetti interessati?

- Quali cambiamenti devono avvenire presso i
soggetti interessati?

- Quali cambiamenti a lungo termine devono
avvenire a livello di sistema?
Importante: i cambiamenti desiderati devono
contribuire al raggiungimento degli obiettivi
generali

Secondo i partecipanti alla CdC «NPR orientata all’efficacia», durante la definizione
degli obiettivi di programma e di progetto nel’ambito della NPR vanno considerati i
seguenti elementi:

e Armonizzazione degli obiettivi di programma e di progetto con i principi
della NPR: gli obiettivi di programma stabiliti dal basso (bottom-up) sono troppo
vicini ai progetti per garantire il rispetto dei principi della NPR (obiettivi generali).
Gli obiettivi di programma devono percid discendere dai principi della NPR stabiliti
dal programma pluriennale della Confederazione per I'attuazione della NPR (PP)
e delimitati secondo le priorita tematiche (asse strategico di attivita 1, 2 ecc.). Nel
caso ideale, la conformita con i principi della NPR & gia garantita dagli obiettivi
generali del programma di attuazione. L’esempio rappresentato nella figura 5 offre
un aiuto alla formulazione di obiettivi di programma e di progetto adeguati.

Scheda di risultato #01
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e Formulazione di obiettivi di programma e di progetto SMART (specific, mea-
surable, achievable, relevant, time-bound): per diversi motivi, i partecipanti non
ritengono opportuno formulare obiettivi SMART a livello di concetto e di impact. Gli
obiettivi generali fissati dalla politica non adempiono sempre i requisiti SMART.
Un'ulteriore sfida consiste nel rendere gli obiettivi raggiungibili (achievable) dato
che i principi della NPR risultano molto ambiziosi. Inoltre, gli obiettivi SMART
possono limitare i progetti o scostarsi dalla strategia cantonale. La mancanza di
conoscenze e di tempo (in anticipo) rende inoltre difficile la formulazione di
obiettivi SMART. Gli obiettivi di programma e di progetto vanno percio visti come
complemento a un obiettivo generale e dovranno risultare SMART solo per i livelli
output e outcome, ossia nei livelli dove sono opportune valutazioni regolari da
parte dei responsabili di programma e di progetto (vedi pagina 11).

Obiettivi generalidella NPR:
aumento del valore aggiunto e della
competitivita

Obiettivi generali dei programmi di attuazione
cantonali:
miglioramento della competitivita nel turismo

CONCETTO INPUT OUTPUT OUTCOME IMPACT

Obiettivo del
programma:
ottimizzazione delle
offerte dal punto di
vista quantitativoe
qualitativo

Programma
asse di attivital

J derivazione

Risorse finanziarie e
umane per la
pianificazione e la
realizzazione dei
progetti

Progetto 1:
programma di
formazione per
impiegati del settore
alberghiero
Progetto 2:
ampliamento di un
centro SPA

Altri progetti

T aggregazione

Gruppo target:
operatori del settore
turistico

Aumento della qualita
e creazione di nuove
offerte

f contributo

Soggetti interessati:
turisti

Aumento dei turisti
che pernottano nella
regione

Aumento dei
pernottamenti

1 contributo

Obiettivo del Risorse finanziarie e Vengono propaste Gruppo target: Soggetti interessati:
progetto: umane per la offerte di formazione impiegati del settore turisti
miglioramento delle pianificazione e la alberghiero

conoscenze sulle realizzazione del La qualita del servizio
offerte e sulla regione programma di Partecipano e nel settore alberghiero
formazione applicano le nuove aumenta

Progetto
programma di
formazione

conoscenze

Abbildung 5: Beispiel NRP

Tappa 2: elaborare il modello d’efficacia

Anche questa tappa si svolge, nel caso ideale, durante la fase di pianificazione di un
programma o di un progetto. Nella realta, perd, subentra spesso soltanto durante la
fase di attuazione o di valutazione, appena prima che venga effettuata una valuta-
zione. L’elaborazione di un modello d’efficacia dovrebbe avvenire, nel limite del
possibile, con la partecipazione di tutti gli attori coinvolti (vedi anche il riquadro
«Orientamento all’efficacia centrato sugli attori», pagina 12).

| quadro di riferimento rilevante per i responsabili di programma e di progetto nel
modello d’efficacia consta dei livelli da input fino a outcome (vedi figura 3). Il
modello d’efficacia per il progetto o per il programma viene concretizzato sulla base
degli obiettivi generali, fissando degli obiettivi specifici per il programma o per |l
progetto riferiti ai livelli output e outcome (da non confondere con gli obiettivi di
programma e di progetto a livello di concetto) e rappresentando le risorse necessa-
rie per il raggiungimento degli obiettivi a livello di input. Per la definizione di questi
obiettivi si tratta di fornire una risposta alle seguenti domande:

Oggetto ' Domande tipiche

Input - Quali strutture organizzative sono responsabili
dell’attuazione?

- Quali ulteriori attori vanno coinvolti?

- Quali/quante risorse vanno impiegate
(personale, mezzi finanziari, altri mezzi, canali di
comunicazione ecc.)?

Output - Quali procedure e processi sono rilevanti per
I'attuazione?
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- Quali prestazioni vengono fornite (ad es.
informazioni offerte, corsi o manifestazioni di
messa in rete organizzati, perizie effettuate
ecc.)?

Qutcome - Quale/i gruppi target bisogna raggiungere?
- Quali cambiamenti sono attesi presso il/i gruppi
target?

Affinché gli obiettivi ai livelli output e outcome risultino SMART & necessario definire
per ogni obiettivo un indicatore e un valore di riferimento. Gli indicatori rappre-
sentano in questo caso i parametri attraverso i quali &€ possibile verificare il raggiun-
gimento degli obiettivi. Possono essere di carattere quantitativo e qualitativo: &
consigliabile una combinazione di indicatori quantitativi e qualitativi. | valori di
riferimento descrivono il livello (quantitativo o qualitativo) che gli indicatori dovranno
raggiungere entro un determinato tempo.

Indicatori e parametri SMART:

Specific: I'indicatore deve essere distinto e chiaro.

Measurable: I'indicatore deve essere misurabile, anche con costi appropriati.
Achievable: il valore di riferimento deve essere raggiungibile.

Relevant: l'informazione che l'indicatore fornisce deve essere rilevante per i
responsabili di progetto o di programma.

Time-bound: il valore di riferimento deve essere definito con scadenze temporali.

L’esempio seguente (ripreso dalla figura 5) mostra possibili indicatori e parametri a
livello di progetto e di programma.

‘ Concetto Output QOutcome

< | Ottimizzazione delle Programma di forma- Miglioramento della

€ | offerte dal punto di zione per impiegati del | qualita e creazione di

% vista quantitativo e settore alberghiero nuove offerte

o | qualitativo

g_ Indicatore con valore | Indicatore con valore

5 di riferimento: entro il | di riferimento: tra il

) 2015 sara lanciato 1 2011 e il 2015 le valu-

T>) progetto tazioni degli alberghi

= sono cresciute del x%

Miglioramento delle Vengono proposte Gli impiegati del
conoscenze sulle offerte di formazione settore alberghiero

o | offerte e sulla regione partecipano e appli-

% Indicatore con valore | cano le nuove

S di riferimento: entro il | conoscenze

= 2015 saranno offerti 10

© corsi Indicatore con valore

= di riferimento: entro il

.qz’ 2015 x% dei parteci-

- panti considera i corsi
rilevanti per il proprio
lavoro

Secondo i partecipanti alla CdC «NPR orientata all’efficacia» durante la creazione
del modello d’efficacia con indicatori e valori di riferimento vanno considerati i
seguenti elementi:

e Contributo dei progetti al programma: output e outcome dei diversi progetti
devono contribuire al raggiungimento di output e outcome del programma di di
ordine superiore (vedi figure 3 e 5). Di conseguenza, per poter individuare e
definire gli indicatori a livello di programma occorrono informazioni sui progetti gia
realizzati. Parallelamente, gli indicatori definiti a livello di programma devono poter
essere tradotti in indicatori SMART a livello di progetto in modo tale da permettere
il rilevamento dei dati.

e Modelli d’efficacia: la CdC «NPR 2016+» ha sviluppato dei modelli d’efficacia
per i contenuti di promozione previsti dal programma pluriennale 2016—2023.
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Questi strumenti facilitano la creazione di modelli d’efficacia per i programmi € i
progetti, in quanto indicano un orientamento per la definizione di obiettivi a livello
di output e outcome. Occorre inoltre prendere in considerazione I'opportunita di
specificare ulteriormente questi modelli d’efficacia per le diverse priorita tematiche
di promozione (turismo, agricoltura ecc.). In questo modo le promotrici e i
promotori di progetto potrebbero riprendere e adattare al loro progetto i contenuti
dei livelli output e outcom della relativa priorita tematica di promozione. Questo
modo di procedere semplificherebbe pure il confronto sovraregionale dei progetti
NPR (vedi anche tappa 3).

Dialogo tra Confederazione e Cantone: i modelli d’efficacia creati per i contenuti
o le priorita di promozione possono servire da base di discussione per le trattative
tra Confederazione e Cantone nel quadro degli accordi di prestazione. Possono
inoltre essere utili nella traduzione degli obiettivi generali dei programmi di
attuazione in modelli d’efficacia per la definizione degli assi strategici di attivita. Le
discussioni si devono percid concentrare in primo luogo sui livelli output e
outcome.

e Accompagnamento dei promotori di progetto: la creazione di un modello
d’efficacia con i livelli da input fino a outcome & opportuna per il pilotaggio dei
progetti, ma risulta anche complessa e dispendiosa. Le promotrici e i promotori di
progetti devono percid essere affiancati dal referente regionale per lo sviluppo. |
modelli d’efficacia sono un ausilio, ma non devono essere richiesti
obbligatoriamente nel dossier di presentazione di un progetto.

Costi / Benefici: i costi per la raccolta dei dati necessari vanno considerati nella
creazione di un modello d’efficacia e dei relativi indicatori e valori di riferimento. Il
rapporto fra costi e benefici deve essere proporzionato e sostenibile.

Fissazione dei valori di riferimento: alcuni partecipanti propongono di fissare i
valori di riferimento nell’ambito di un percorso di concertazione fra i Cantoni e la
SECO. Altri consigliano la fissazione di valori indicativi quale base per la
definizione dei valori di riferimento. Altri ancora propongono che per i primi quattro
anni del programma pluriennale non vengano fissati valori di riferimento e
suggeriscono di porre la priorita sull’efficacia delle misure. | valori di riferimento
potrebbero quindi essere fissati successivamente, tenendo conto delle esperienze
raccolte nei primi quattro anni (aumento dell'efficienza). Alcuni partecipanti
mettono in dubbio se I'approccio che prevede la definizione di valori di riferimento
€ compatibile con il principio del finanziamento iniziale previsto dalla NPR.

Tappa 3: pianificare la valutazione

Per la pianificazione della valutazione & necessario definire 'oggetto e la tempistica
della valutazione, nonché i livelli di confronto, i metodi di rilevazione e gli aspetti
organizzativi. Ci si deve quindi porre le seguenti domande:

Tema Domande principali

Oggetto di - Cosa deve essere misurato? Il progetto NPR

misurazione complessivo o solo parte di esso?

- Quale spazio temporale va considerato? Tutto il
periodo progettuale sin dall’inizio o solo un
determinato periodo?

- Quale livello del modello d’efficacia va misurato?
(questa domanda deve orientarsi all’obiettivo
della valutazione, vedi figura 6)

Tempisticadella | - Quando deve svolgersi la valutazione? (la
valutazione tempistica si orienta all’oggetto della valutazione,
vedi figura 6)

. Valutazione del concetto: verifica della
pianificazione (concetto) e valutazione
dell’evoluzione (generalmente ex ante)

. Valutazione dell’esecuzione: verifica
dell’attuazione (input) e ricerca delle possibilita
di ottimizzazione (in itinere)

. Valutazione delle prestazioni: valutazione
dell’output (al fine di rilevare la qualita e la
quantita delle prestazioni erogate),
dell'outcome e dell'impact (per la rilevazione
degli effetti) (generalmente ex post)
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. Quante volte e a quali scadenze deve svolgersi
la valutazione?

Livelli di - Quali livelli devono essere confrontati?
confronto . Confronto tra lo stato previsto e lo stato effettivo

(valutazione in base agli obiettivi)

- Confronto orizzontale (valutazione in base a
progetti simili o uguali, ad es. a livello sovra-
regionale

. Confronto verticale (valutazione prima / dopo)

Metodo di - Quali metodi di rilevamento sono adatti?
rilevamento

. per il rilevamento di dati qualitativi, ad es.
interviste, analisi dei contenuti

. per il rilevamento di dati quantitativi, ad es.
analisi statistiche, inchieste

Aspetti
organizzativi

valutazione?

- In quale forma vengono restituiti i risultati della

- Chi si occupa della valutazione?

CONCETTO

PIANIFICA-
ZIONE

Valutazione del
concetto
Obiettivo: verifica
della pianificazione
e valutazione delle
conseguenze
Di solito ex ante

INPUT

Valutazione
dell'attuazione
Obiettivo: verifica
dell'attuazionee
ricerca di soluzioni di
ottimizzazione
Di solito in itinere

- J

-

P outpur

Valutazione delle

prestazioni
Obiettivo: verifica della
gualita e quantita delle
prestazioni
Di solito ex post

AN

OUTCOME ’ IMPACT

Valutazione dell’effetto
Obiettivo: verifica degli effetti pressoi
gruppi target e i soggettiinteressati
Di solito ex post

_/

Figura 6: oggetto e tempistica della valutazione (RIEDER 2010)

Secondo i partecipanti della CdC «NPR orientata all’efficacia», durante la
pianificazione di una valutazione, vanno considerati i seguenti aspetti:

Valutazione ai livelli output e outcome: se i livelli di concetto e input sono
coerenti, I'attuazione di un programma o di un progetto dovrebbe generare gl
effetti previsti dalla pianificazione a livello di impact. Anche se per questo livello
vanno ancora formulati gli effetti, ci si pud limitare - a livello di output e outcome
- a fissare gli indicatori e i valori di riferimento e ad effettuare le relative
valutazioni delle prestazioni e/o degli effetti per questi due livelli. | management
regionali dovrebbero sempre tener presente i limiti dei progetti e concentrarsi
sulla formulazione e la verifica degli obiettivi a livello di output e outcome. Una
sorveglianza continuativa come pure I'ottimizzazione e lo sviluppo dell’'output
sono importanti. Per la valutazione a medio termine o conclusiva di un
programma o di un progetto si dovrebbe procedere anche a una verifica
dell’outcome.

Costi / benefici: durante la pianificazione della valutazione bisogna pianificare
e tener conto dei costi per il rilevamento dei dati, nonché della sua fattibilita.
Bisogna valutare se le risorse necessarie (mezzi finanziari e conoscenze) sono
disponibili e se il rapporto tra costi e benefici & proporzionato.

Tappa 4: rilevare i dati

In questa tappa vengono formulate le domande per la valutazione e vengono rilevati
i dati necessari. La tabella seguente offre una panoramica delle domande tipiche
alle quali la valutazione dovrebbe fornire una risposta (RIEDER 2010).
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Oggetto e Domande tipiche

genere della

valutazione

Concetto - Laconcezione & coerente e logica?

(valutazione del - il concetto & in grado di generare degli effetti?

concetto) - Gli obiettivi sono formulati in modo chiaro e articolato?
- Larelazione tra obiettivo e mezzi disponibili &

adeguata?

Input - Gli organi scelti per I'esecuzione sono in grado di

(valutazione occuparsi dell’attuazione (risorse, know-how ecc.)?

dell’esecuzione) - Le strutture sono funzionali e chiare?

- Esistono strumenti dirigenziali?
- Esiste una cooperazione con terzi?

Output - La prestazione é stata fornita nel livello quantitativo e
(valutazione della qualitativo previsto?
prestazione) - Come sara suddiviso I'Output?

- Quali sono i costi dell’'Output (efficienza)?

Outcome - | target di riferimento vengono raggiunti?
(valutazione - Qual ¢ il livello di accettazione e digradimento?
dell’effetto) - Qual é l'efficacia? Si osservano effetti concreti?

- Siosservano effetti collaterali positivi o negativi?
Impact - Siosservano effetti presso i soggetti interessati e, se
(valutazione si, quale dimensione assumono?
dell’efficacia) - Quali altri effetti condizionano l'efficacia (rafforzamento

0 neutralizzazione)?
- Cisono eventualmente alternative alle misure scelte?

Secondo i partecipanti alla CdC «NPR orientata all'efficacia», durante il rilevamento
dei dati vanno considerati i seguenti aspetti:

e Metodi di rilevamento: il rlevamento dei dati per la valutazione di programmi
dovrebbe avvenire attraverso la valutazione dei progetti. | risultati aggregati dei
progetti a livello di outcome rappresentano, per esempio, i risultati del programma
a livello di outcome (figure 3 e 5). Una modalita di valutazione di questo genere
deve essere definita previamente con tutti i soggetti coinvolti e devono essere
assegnati i relativi incarichi.

Tappa 5: analisi dei dati e utilizzo dei risultati

Una volta concluso il rilevamento i dati raccolti vanno aggregati, analizzati e
comunicati in una forma adeguata. L’analisi pud essere documentata in forma di
rapporto. A dipendenza dello scopo della valutazione pud essere utile anche una
presentazione o una discussione in gruppo. Nel caso delle valutazioni dell’efficacia,
durante I'analisi vanno poste in primo luogo domande sugli effetti riscontrati o
mancanti presso i gruppi target e i soggetti interessati come pure sui motivi di un
effetto e su come questo si inserisce nel’ambito del programma o del progetto.

| risultati della valutazione vengono utilizzati per generare nuove conoscenze
all'interno dell’organizzazione o della regione, per ottimizzare programmi e progetti
in corso e futuri oppure per legittimare questi progetti nei confronti dei finanziatori e
dei gruppi target.

Secondo i partecipanti alla CdC «NPR orientata all’efficacia», durante I'analisi dei
dati vanno considerati i seguenti aspetti:

¢ Qualita dei dati: i dati disponibili vanno interpretati in modo critico. Si basano su
misurazioni o previsioni? Si tratta di stime realistiche o solo di valori potenziali? Da
chi e in quale modo sono stati rilevati?

e Classificazione degli effetti: gli effetti osservati devono essere analizzati con
prudenza. Quali effetti sono ascrivibili al programma, risp. al progetto NPR, e quali
ad altri fattori esterni? Allo stesso tempo bisogna saper accettare I'assenza di
prove causali o la presenza di lacune nell’attribuzione degli effetti (in particolare
sul livello dell'lmpact).

12



8.

CONSIGLI BIBLIOGRAFICI
E RIFERIMENT]I

Scheda di risultato #01
«NPR orientata all’efficacia»

regionuisse

Orientamento all’efficacia centrato sugli attori: L'orientamento all'efficacia
centrato sugli attori include tutti i soggetti coinvolti nel processo di pianificazione
e di valutazione. Le persone coinvolte possono percio contribuire alla definizione
dei programmi e dei progetti in base alle loro idee e ai loro bisogni. Questo
rafforza I'identificazione con il progetto e aumenta la sua accettazione e la sua
sostenibilita. Gli attori dispongono inoltre di preziose conoscenze del contesto nel
quale il progetto dovra essere realizzato. Attraverso il loro coinvolgimento queste
conoscenze possono essere utilizzate e i potenziali di conflitto possono essere
individuati per tempo. Il coinvolgimento dei gruppi target € particolarmente
importante per I'elaborazione degli indicatori, il rilevamento dei dati e la
valutazione degli effetti. L’'organizzazione di seminari di riflessione con i soggetti
coinvolti pud essere utile soprattutto per utilizzare i risultati della valutazione
nell’ambito di un processo di apprendimento.
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