








A fine 2006 erano stati dunque presentati circa 200 Progetti Integrati da par-
te di altrettanti Partenariati di Progetto; si è chiuso così un importante momen-
to del percorso, che ha visto il consolidarsi del processo partecipativo, la con-
divisione di una strategia comune, l’accrescimento di fiducia verso l’amministra-
zione regionale, frutto del dialogo interistituzionale instauratosi tra la Regione,
le Province e il territorio.

Risultati
Nel corso del 2007, i 199 Progetti Integrati presentati sono stati valutati dal

Nucleo Regionale di Valutazione e sono stati approvati con Delibera della Giunta
Regionale. Nella tabella che segue sono analizzati i Progetti relativamente al-
la dimensione, regionale o territoriale, e all’ambito tematico di intervento.

I progetti sono attualmente in fase di attuazione ed è pertanto prematura
ogni valutazione dei risultati; l’approccio adottato sembra comunque favorire,
già nella fase iniziale, la qualità dei progetti e la possibilità della loro integra-
zione nel territorio.

Si possono invece formulare alcune considerazioni di carattere generale sui ri-
sultati che l’attivazione di un processo così partecipato ha prodotto in termini di: 

• governance, i cui principi (apertura, partecipazione, responsabilità, effica-
cia, coerenza) sono stati concretamente attuati; in particolare è stata ga-
rantita un’ampia e qualificata partecipazione in tutte le fasi del percorso;

• sussidiarietà, il principio ha trovato modalità molto concrete di attuazio-
ne nelle forme di partenariato, di negoziazione integrativa e di cooperazio-
ne tra pubblico e privato;

• innovazione amministrativa, si è sperimentato un modo nuovo di fare le
cose, si sono adottati strumenti e metodologie inediti per la realtà regio-
nale come il PCM e il GOPP;
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Tabella 1 – I 199 Progetti Integrati, regionali e territoriali, per ambito tematico di in-
tervento



• costruzione di capacità di sistema, il processo ha riguardato tutto il ter-
ritorio regionale e i diversi attori locali con importanti esiti in termini di ca-
pacity building, di avanzamento istituzionale, di empowerment;

• capitale sociale, si sono consolidate reti di relazioni tra gli attori e gene-
rati 200 Partenariati.

È stato, indubbiamente, un grande processo di apprendimento collettivo: ap-
prendere ad avere fiducia, dialogare, istituire connessioni, fare rete; costruire “pro-
blemi e soluzioni condivise”. 

4.3 L’esperienza PCM nel Belgio francofono e germanofono

Perché è stato introdotto il PCM
La pianificazione, come strumento di attuazione dei programmi europei nel

contesto del Fondo sociale europeo, non è un fatto nuovo. In realtà, esiste dal
1989 e riflette la costante esigenza di assicurare la qualità che la Commissione
europea richiede per i progetti che essa cofinanzia e, in generale, per i program-
mi che definiscono la sua azione.

Secondo la Commissione europea, i fattori chiave per il successo di un pro-
gramma - e quindi dei progetti cofinanziati - sono: un approccio complessiva-
mente coerente in fase di progettazione; degli obiettivi chiaramente e strate-
gicamente definiti; il coinvolgimento degli stakeholder nell’attuazione ed, in-
fine, una sana gestione finanziaria fin dagli inizi del programma. L’integrazione
di questi fattori costituisce una delle chiavi per aprire la porta ai progetti di qua-
lità e ad una maggiore trasferibilità.

Dopo la prima fase del Programma Equal, la Commissione europea e
l’Agence Fse del Belgio hanno condotto diverse valutazioni allo scopo di orga-
nizzare meglio ed ottimizzare la seconda fase. Pertanto si è riservata una par-
ticolare attenzione: alla necessità di un’assistenza tecnica sin dalla fase inizia-
le per definire obiettivi condivisi e chiari e per un migliore bilancio di previsio-
ne; alla difficoltà di convertire le buone idee in un progetto coerente e alla con-
fusione tra obiettivi, risultati ed attività. I risultati della valutazione esterna e la
volontà espressa da tutte le parti di migliorare le procedure, fornendo al tem-
po stesso un aiuto concreto alle PS, hanno incoraggiato le autorità competen-
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Per ulteriori informazioni:
Per un approfondimento sul processo o per consultare la documentazio-

ne è disponibile lo speciale “Progettazione Integrata” nel sito della Regione
Sardegna:

http://www.regione.sardegna.it/argomenti/europa/progettazioneinte-
grata/



ti e l’Agence Fse ad optare per il metodo del Project Cycle Management
(PCM). Pertanto, il PCM è stato messo in atto per condurre l’auto-valutazione
e per svolgere il lavoro sul mainstreaming di genere nella prima fase. Il PCM è
divenuto, dunque, il modello di riferimento per il secondo bando di gara.

Il PCM è sembrato una scelta ovvia, in considerazione dei suoi numerosi van-
taggi: la possibilità di coprire la pianificazione, il monitoraggio e la valutazione;
il suo approccio olistico; l’esigenza di porre domande giuste al fine di stabilire
l’obiettivo del progetto; la possibilità di introdurre azioni correttive durante il pro-
cesso; l’assistenza per un bilancio di progetto più specifico e, infine, la possi-
bilità di determinare le competenze necessarie sin dalla fase iniziale del pro-
getto.

Come è stato introdotto ed attuato il PCM
In un primo momento, l’Agence Fse ha riesaminato le modalità di attuazio-

ne del secondo bando di gara dell’Iniziativa Equal. Il calendario è stato fissato
in anticipo, insieme alle relative procedure. Il formulario per ottenere il soste-
gno finanziario è stato semplificato. Il bando di gara è stato strutturato in due
fasi: una dichiarazione d’interesse seguita da una richiesta definitiva di soste-
gno finanziario. Sono stati organizzati seminari tematici con l’obiettivo, da un
lato, di consentire uno scambio di idee sui progetti relativi a ciascun tema pri-
ma della presentazione della richiesta di sostegno finanziario e, dall’altro, di au-
mentare la sensibilizzazione in merito alla futura applicazione del PCM e del-
le tecniche di mainstreaming di genere. È stato deciso di considerare la forma-
zione all’uso del PCM come costo eleggibile per il progetto. Ciò significa che tut-
ti gli operatori hanno potuto accedere alla programmazione di Equal su base
di parità sotto il profilo metodologico.

Parallelamente all’introduzione del PCM come standard obbligatorio di
pianificazione, le autorità competenti e le Agenzie Fse hanno fornito assisten-
za alle PS nell’applicazione del metodo. Il corso di formazione, della durata di
3 giorni, si è basato su attività pratiche ed interattive consentendo ai parteci-
panti di apprendere i concetti del PCM e la loro applicazione in situazioni pra-
tiche. La formazione era destinata ai coordinatori di progetto ed ai manager Fse
incaricati del monitoraggio dei progetti Equal da condursi secondo una prospet-
tiva sia finanziaria sia tematica.

L’adeguatezza della scelta del PCM è risultata più tangibile nella fase di se-
lezione del progetto. Infatti, sia la valutazione amministrativa (all’interno
dell’Agenzia) sia la valutazione esterna (da parte delle autorità competenti) so-
no state facilitate dal carattere comprensivo delle proposte di progetto, dalla sin-
tesi del progetto allegata al dossier di candidatura sotto forma di matrice del
Quadro Logico fornita attraverso il ricorso al metodo PCM e dal monitoraggio
amministrativo eseguito dal personale Fse precedentemente formato alla me-
todologia.
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Oltre alla formazione di base, l’Agenzia Fse ha adottato la logica del coaching
e della formazione continua al PCM per tutto il ciclo di vita dei progetti Equal. A
tale scopo, l’Agenzia Fse ha organizzato alcuni workshop semestrali su temi mol-
to specifici, connessi precisamente alla fase di progetto che si riteneva fosse sta-
ta raggiunta dalla PS al momento dello svolgimento del workshop. I workshop
sono risultati interessanti perché offrivano alle PS la possibilità di lavorare sui pro-
pri progetti e non su studi di casi inventati e teorici. I temi dibattuti nei workshop
sono stati: gli alberi dei problemi; la definizione degli obiettivi; i criteri di valu-
tazione; la formulazione degli indicatori; le revisioni di medio termine; la valu-
tazione dei progetti e la gestione dei rischi; il mainstreaming e la produzione del
rapporto definitivo nonché la procedura di valutazione finale.

Il supporto metodologico andava ben oltre i corsi di formazione di base e
continua. L’Agenzia Fse ha incaricato un consulente esterno di fornire attività di
coaching individualizzate e personalizzate per i progetti, sotto forma di
“Helpdesk per il PCM”. Il principio era semplice: di propria iniziativa, ed a secon-
da delle specifiche necessità, la PS contattava un consulente. Il consulente era
disponibile un giorno a settimana oppure un giorno al mese e rispondeva al te-
lefono, per e-mail od attraverso il sito Internet dell’helpdesk alle domande che
gli venivano sottoposte. Da quanto è emerso, sembra che gli operatori non ab-
biamo utilizzato molto questa forma di aiuto modulabile preferendo contatta-
re, in linea generale, il manager Fse che, di regola, era in grado di rispondere
alle domande, dato che anche i manager erano stati formati all’uso di questa
metodologia.

I corsi di formazione e l’helpdesk sono stati integrati dalla fornitura conco-
mitante di strumenti metodologici specifici per le PS, come la predisposizione
di un sito Internet (www.ebief.be/hdfse) che comprendeva:

• un modulo di apprendimento sull’approccio al Quadro Logico,
• i documenti inviati per i workshop,
• un forum,
• i link ai siti utili o lo strumento di auto-valutazione aggiornato.

Il modulo di apprendimento includeva le diverse fasi della metodologia PCM,
come precisato nell’opuscolo “Project Cycle Management explained to project
promoters” (o “PCM made easy”). L’opuscolo è stato ampiamente distribuito
in ambito Equal e, in seguito, è stato diffuso allo scopo di accrescere la sensi-
bilizzazione alla metodologia PCM prima della pubblicazione dei bandi di ga-
ra per il nuovo Periodo di Programmazione Fse.

L’introduzione del metodo PCM ha richiesto un notevole investimento, sia
da parte dell’Agenzia Fse che delle PS, in termini di formazione, risorse uma-
ne e finanziarie, concezione e follow-up. È stato quindi fondamentale condur-
re una valutazione approfondita dell’efficienza della metodologia. Era necessa-
rio assicurare che l’applicazione del PCM fosse identificata quale fattore deci-
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sivo per il miglioramento della qualità dei progetti durante le fasi di concezio-
ne, attuazione, valutazione e mainstreaming. Nel complesso si è potuto rileva-
re che le PS soddisfatte erano più numerose delle PS insoddisfatte. Il motivo
indicato con maggiore frequenza era che, nonostante la complessità e la diffi-
coltà del suo utilizzo, il PCM consentiva un chiaro salto di qualità in ciascuna fa-
se del progetto. L’obiettivo era stato quindi realizzato.

4.4 L’esperienza della Regione Piemonte

Informazioni generali
Nel contesto dell’Iniziativa Comunitaria Equal, la Regione Piemonte ha

maturato in Italia un’esperienza pilota nell’adozione del PCM come strumen-
to di gestione del programma fornendo, inoltre, la relativa consulenza e promuo-
vendo l’applicazione del metodo presso i Partenariati di Sviluppo sin dal 2001
(prima fase dell’Iniziativa).
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Allegato 1

Sito web dell’Helpdesk

“PCM made easy”: disponibile in francese all’indirizzo: www.fse.be.



Il portafoglio di progetti Equal della Regione Piemonte comprendeva 41 PS
geografiche (il 5,8% di tutte le PS approvate nella prima e seconda fase in Italia).
Solo parte di questi Partenariati ha applicato il metodo PCM volontariamente
(e selettivamente), in quanto in Italia il PCM non è uno standard di pianifica-
zione obbligatorio. Nello specifico, nel corso della prima fase, meno di un quar-
to (22,7%) delle PS selezionate in Piemonte ha scelto di applicare il PCM. Tuttavia,
la percentuale di utilizzo del PCM è aumentata significativamente nella secon-
da fase, dato che tutte le PS selezionate hanno deciso di applicare il metodo.
La Regione Piemonte ha inoltre utilizzato il PCM per migliorare la gestione del
Programma a livello regionale, come di seguito illustrato.

Perché è stato introdotto il PCM
Nel luglio 2001, i funzionari regionali coinvolti nella valutazione delle propo-

ste progettuali della prima fase di Equal hanno constatato la scarsa qualità che
caratterizzava la maggior parte dei progetti. Il Comitato di Valutazione ha infat-
ti segnalato le carenze sistematiche e le cattive pratiche indicate di seguito:

• carente definizione e coinvolgimento dei beneficiari finali;
• insufficiente diagnosi dei problemi che interessavano i beneficiari finali;
• confusione tra obiettivi ed attività;
• assenza di indicatori misurabili per gli obiettivi;
• carente identificazione delle ipotesi/dei fattori di rischio;
• assenza di serie considerazioni sulla sostenibilità.

Alla luce di questa situazione, la Direzione Formazione Professionale e
Lavoro della Regione Piemonte si è convinta dell’urgente bisogno di un solido
e robusto strumento di pianificazione e di servizi completamente nuovi di so-
stegno all’Assistenza Tecnica al fine di migliorare la qualità dei progetti. Il PCM
è stato identificato come un efficace strumento di pianificazione e di gestione
da applicare in ambito Equal. È stata pertanto avviata una promozione attiva del-
la metodologia PCM tra i Partenariati di Sviluppo. Al tempo stesso, i Project
Manager, i valutatori ed il personale dell’Assistenza Tecnica (AT) hanno ricevu-
to formazione all’uso di questa metodologia. I funzionari regionali ed il perso-
nale dell’AT hanno fornito sostegno a tutte le PS nella revisione dei loro proget-
ti secondo i principi del PCM. Tuttavia, soltanto alcune PS hanno accettato di adot-
tare il PCM ed i loro progetti hanno presentato la migliore performance nella
prima fase dell’Iniziativa. I risultati conseguiti hanno confermato che il PCM rap-
presenta la strada giusta da intraprendere per assicurare una riserva di proget-
ti di qualità. Nella seconda fase, i risultati positivi ottenuti sono stati conferma-
ti su scala molto più ampia.

Come è stato introdotto il PCM
Sulla base di questi risultati, la Regione ha considerato che il metodo forni-

va potenti strumenti di capacity building in grado di aiutare l’Unità Equal a so-
stenere più efficacemente i Partenariati di Sviluppo. Come primo passo, le PS
selezionate sono state invitate a ri-formulare i loro progetti in base alla meto-
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dologia PCM (avvalendosi dei 4 mesi a disposizione delle PS per presentare un
progetto esecutivo. A tale scopo, la Direzione ha istituito un’Unità AT per forni-
re sostegno alle PS con l’obiettivo di sensibilizzarle ai vantaggi sia per i bene-
ficiari del progetto sia per le PS.

Per sostenere più efficacemente i Partenariati di Sviluppo, l’AT ed i servizi di
supporto forniti dall’Unità Equal della Regione Piemonte sono stati ri-proget-
tati e sono state adottate le tre matrici del PCM:

a) la “matrice del COSA” (“WHAT matrix”, definita “Quadro Logico”) descri-
ve gli elementi essenziali del progetto;

b) la “matrice del COME” (“HOW matrix”) (la matrice per l’autorafforzamen-
to delle PS);

c) la “matrice di SUPPORTO” (“SUPPORT matrix“) (la matrice dell’Unità Equal
nella Regione Piemonte).

a) La “WHAT matrix“ descrive cosa dovrebbe accadere per migliorare la condi-
zione dei beneficiari finali. Essa descrive in sintesi gli elementi costitutivi del
progetto ed i fattori di rischio.

Matrice del Quadro Logico

Logica di intervento
Indicatori

Oggettivamente
Verificabili

Fonti di verifica Ipotesi

Obiettivi generali

Scopo del progetto

Risultati

Attività Mezzi/Costi

Precondizioni
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b) La “HOW matrix” descrive in che modo le attività progettuali, indicate nel-
la WHAT matrix, saranno organizzate internamente, cioè a livello di organiz-
zazione, per gestire il progetto con la massima efficacia.

c) Lo strumento più adeguato per fornire supporto alle PS è la “matrice di
Supporto all’Unità” che ha aiutato la Regione ad individuare gli elementi da
rafforzare per fornire un sostengo adeguato ai suoi “clienti”, ovvero le PS Equal.

Matrice di Supporto all’Unità della Regione Piemonte

“HOW matrix”

Obiettivi generali Realizzazione delle attività identificate nella “WHAT matrix”

Scopo Consentire alle PS di operare in modo efficiente e professionale

Risultati
Ciò che i membri delle PS ed il personale saranno in grado di conoscere e
fare R1, R2, R3, R4, …

Attività Cosa sarà fatto per ottenere i risultati attesi
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Obiettivo generale: “Supporto efficace fornito per rafforzare le PS Equal”.
Obiettivo della gestione: “Organizzazione di un supporto professionale efficiente”.
La domanda che la Direzione responsabile di Equal deve porsi è:
“Perché il personale della nostra Unità di Gestione dei progetti ha bisogno di supporto?”.
I Risultati, considerati come “servizi” che saranno ricevuti dal personale, contribuiscono allo svi-
luppo di un ambiente organizzativo interno, mentre le Attività contribuiscono a realizzare il
capacity building interno.
Per costruire la matrice di Supporto, qualsiasi Unità di Gestione dei Programmi che fornisce as-
sistenza alle PS Equal deve possedere le capacità, le competenze e le abilità indicate di segui-
to, definite “Risultati” nella matrice:
1. capacità consulenziale: capacità di valutazione dei progetti, di offrire consulenza, di accom-

pagnamento ai progetti in corso;
2. identificazione e formulazione dei progetti: abilità del personale Equal in materia di iden-

tificazione e formulazione per essere in grado di valutare i progetti;
3. competenze organizzative;
4. procedure e linee guida: il personale deve essere in grado di fornire linee guida efficaci e

di stabilire procedure chiare;
5. controllo di qualità: mission, definizione delle priorità, definizione delle scadenze, analisi del-

l’efficacia e dell’impatto;
6. aspetti finanziari: abilità di fornire supporto alle PS per qualsiasi esigenza relativa alla cer-

tificazione delle spese, ai bilanci, alla contabilità ed alla rendicontazione;
7. coordinamento: flussi di comunicazione e meccanismi per il coordinamento interno ed

esterno;
8. valutazione della qualità dei progetti;
9. pubbliche relazioni, promozione;

10. monitoraggio: meccanismo, sistema, organizzazione.



La presente Matrice di Supporto all’Unità ha permesso di definire la strate-
gia per il piano di lavoro dell’Unità Equal. Ad esempio, per ottenere i risultati n.
1 e 2, è stata organizzata un’attività di formazione ad hoc al PCM per il perso-
nale dell’Unità.

Per dotarsi delle competenze e delle capacità elencate sopra, la Direzione
Formazione Professionale e Lavoro ha deciso di stanziare le risorse finanziarie
per la creazione di un’Unità AT in grado di:

• sostenere tutte le PS nella costruzione dell’“Albero dei Problemi”, dell’“Albero
degli Obiettivi”, della “What matrix” e della “How matrix”;

• aiutare l’Unità Equal della Regione ad individuare gli elementi comuni ai
progetti ed a promuovere la collaborazione tra le PS attraverso workshop
facilitati;

• realizzare studi di casi per identificare le prassi migliori e più promettenti;
• sostenere le PS in ogni questione finanziaria;
• sostenere le PS nelle attività transnazionali;
• sostenere le PS nella creazione del sistema di monitoraggio e di autova-
lutazione;

• sostenere l’Unità Equal della Regione nel mainstreaming dei risultati del-
l’esperienza Equal nei principali strumenti politici.

Quali servizi sono stati forniti
In base alle matrici indicate sopra, l’Unità Equal della Regione ha organiz-

zato e fornito i seguenti servizi:
• sostegno ai Partenariati Equal nel miglioramento dei progetti attraverso l’ap-
plicazione delle matrici del PCM;

• networking tra i Partenariati di Sviluppo;
• sostegno all’applicazione delle matrici di auto-organizzazione ed autoraf-
forzamento dell’Unità Equal e delle PS.

Attraverso il servizio di supporto alle PS, l’Unità Equal della Regione ha as-
sistito le PS nella revisione e nel miglioramento della propria proposta proget-
tuale nella prospettiva dell’ammissione all’Azione 2. A tale scopo, per ciascun
settore tematico (Occupabilità, Imprenditorialità, Adattabilità e Pari Opportunità)
un referente dell’AT è stato messo a disposizione delle PS. Il personale AT ha spe-
cificamente aiutato le PS a riformulare il loro progetto applicando le matrici What
e How e costruendo l’”Albero dei Problemi” e l’”Albero degli Obiettivi”.
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Attraverso il servizio di networking, l’Unità Equal della Regione ha organiz-
zato gruppi di lavoro con le PS al fine di promuovere la ‘fertilizzazione crocia-
ta’ e la sinergia. Un tale servizio si è reso necessario per: favorire il mainstrea-
ming delle esperienze di maggiore successo e sostenere le PS nella realizzazio-
ne delle loro attività di monitoraggio ed autovalutazione.
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Infine, attraverso i servizi di supporto all’applicazione delle matrici di auto-
organizzazione e di autorafforzamento, l’Unità Equal della Regione ha sostenu-
to le PS sia nell’elaborazione che nella realizzazione di due matrici: dapprima
è stata disegnata la strategia progettuale, attraverso l’utilizzo della “What ma-
trix”, per fornire servizi ai beneficiari e, successivamente, la “How matrix”, per
rafforzare le PS al loro interno. Infine, è stata definita la “matrice di Supporto
all’Unità”. L’Unità Equal ha assistito le PS nel collegare logicamente le tre ma-
trici, come evidenziato nella figura sottostante.

Risultati
Nel complesso, i risultati conseguiti in entrambe le fasi di attuazione del pro-

gramma hanno confermato che il PCM rappresenta la strada giusta da intrapren-
dere per assicurare progetti di qualità. Le PS che hanno adottato il PCM sono
risultate più efficaci nella gestione dei progetti e sono state in grado di creare
nuovi e migliori posti di lavoro per le donne e gli uomini con difficoltà di inse-
rimento e reinserimento nel mercato del lavoro (per i dettagli, Cfr. il Rapporto

ALCUNE BUONE PRASSI

55

L’esperienza della
Regione
Piemonte



di Autovalutazione dell’Italia www.soundplanning.eu, si veda il Document
Repository). Infine, ma non da ultimo, su invito della Commissione europea -
Unità B4, quattro di questi progetti basati sul PCM, che sono risultati promet-
tenti e che costituiscono una buona prassi, sono stati presentati in diverse con-
ferenze e workshop europei.

4.5 L’utilizzo del PCM in Polonia nel contesto dell’Iniziativa Equal (2000-2006)

Il contesto
I principali motivi che hanno portato all’introduzione del PCM in Polonia nel-

l’ambito dell’Iniziativa comunitaria Equal sono stati: 
• il diverso livello di competenze tra i Partenariati di Sviluppo: infatti solo al-
cune PS detengono competenze generali di buon livello in materia di pro-
gettazione pur rilevando che nella gestione dei progetti il livello comples-
sivo di competenze è piuttosto basso;

• la complessità della struttura dei Partenariati di Sviluppo polacchi che ha
portato, oltre 900 organizzazioni, ad applicare a livello progettuale il prin-
cipio del partenariato anche a livello transnazionale, avviando forme di coo-
perazione tra enti del settore pubblico, privato e organizzazioni non gover-
native;

• la qualità relativamente bassa delle proposte progettuali presentate nel-
l’ambito dell’Azione 1 soprattutto in relazione alle caratteristiche dell’inno-
vatività, della coerenza logica dell’intervento e della valutazione del rischio
(salva la possibilità di migliorare la qualità della progettazione nel corso
dell’Azione 1); 

• la necessità di uno standard comune per la gestione dei progetti e dei pro-
grammi che potesse offrire una risposta unitaria e strutturata ai moltepli-
ci problemi incontrati dalle diverse istituzioni e dai diversi operatori coin-
volti nell’utilizzo dei Fondi Strutturali in Polonia. 

• le esperienze positive di utilizzo del PCM nei precedenti programmi rea-
lizzati in Polonia quali, ad esempio, il programma Phare.

Il supporto offerto sul PCM alle PS Equal in Polonia
In Polonia, il sistema di supporto alle PS Equal si è basato sulla formazione

(creazione di PS, regole concernenti i partenariati, definizione dei progetti sul-
la base della metodologia PCM, Matrice del Quadro Logico, programmazione
delle risorse, tempi e costi); sulle consultazioni (consultazioni dirette con gli esper-
ti della SNS e consultazioni telefoniche); sull’e-mail, Internet e forum tra grup-
pi di lavoro sulla gestione dei programmi e dei progetti Equal; sulle newsletter
elettronica con informazioni aggiornate sul programma Equal e FAQ sulla ge-
stione dei progetti; su una serie di pubblicazioni e di toolkit, tradotti o apposi-
tamente redatti, sui problemi e sulle soluzioni in ambito Equal; sulla presenta-
zione del supporto informatico messo a disposizione delle PS per la gestione
dei progetti (Progetto Microsoft ed altri programmi e strumenti).
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Il Ministero per lo Sviluppo Regionale ha raccomandato la metodologia del
Project Cycle Management. Il PCM non era obbligatorio, ma semplicemente con-
sigliato. La documentazione orientativa sul PCM elaborata dalla Commissione
europea è stata adattata alle esigenze locali (Equal PCM toolkit in polacco). Inoltre,
è stato messo a disposizione altro materiale formativo che illustrava vari esem-
pi di progetti Equal elaborati con la metodologia PCM; modelli di analisi degli
stakeholder, dei problemi e degli obiettivi; modelli di attività dettagliate della
Matrice del Quadro Logico; e modelli di bilancio preventivo. Tutto il materiale
è stato messo a disposizione in formato elettronico e su supporto cartaceo ed
è stato distribuito alle PS offrendo alle stesse la possibilità di ricevere una con-
sulenza individuale da parte di esperti nella gestione dei progetti e del PCM. A
conclusione delle sessioni di formazione è stata attivata una linea telefonica de-
dicata sul PCM ed è stato aperto un indirizzo e-mail per ogni domanda e rispo-
sta al riguardo.

I risultati del sondaggio sulla qualità del supporto fornito alle PS in Polonia,
condotto tra i Partenariati di Sviluppo di questo Paese, hanno evidenziato una
discreta organizzazione complessiva del sistema di supporto. Alla domanda
“Come valuta la qualità del supporto fornito alle PS?” sono state fornite le se-
guenti risposte: 10% ‘molto buona’; 41% ‘buona’; 28% ‘neutra’; 20% ‘non ri-
spondente alle aspettative’; 1% ‘pessima’. 

Come si evince dalla Figura 5, la qualità della formazione sul PCM ha otte-
nuto la valutazione migliore: il 17% delle PS hanno ritenuto la qualità ‘molto
buona’, il 63% ‘buona’ ed il 21% ‘neutra’. Nessuna PS ha risposto che la qua-
lità della formazione era pessima.
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Dai giudizi positivi sulla qualità della formazione organizzata dalla SNS po-
lacca, si evince chiaramente che il contenuto della formazione sul PCM ha ri-
sposto soddisfacentemente anche alle esigenze di specifiche PS.

La formazione si è incentrata su: 
• analisi degli stakeholder – concernente i beneficiari, i beneficiari finali, i par-
tner, i potenziali partner di mainstreaming e le altre istituzioni,

• analisi completa dei problemi,
• analisi degli obiettivi – con la gerarchia degli obiettivi e criteri SMART,
• elementi della Matrice del Quadro Logico:
- obiettivi, risultati ed attività di progetto,
- indicatori oggettivamente verificabili (inclusi gli indicatori “soft”),
- fonti di verifica,
- analisi dei rischi, unitamente alla strategia dei rischi ed alle ipotesi di pro-
getto,

• programmazione delle attività con il diagramma di Gantt e responsabilità
dei partenariati,

• programmazione delle risorse e piano di bilancio dettagliato.

L’unica osservazione avanzata sulla formazione ha riguardato i tempi di ero-
gazione. E’ stato sottolineato che sarebbe stato molto utile organizzare attivi-
tà di formazione sul PCM sin dall’Azione 1, quando tutte le PS erano in procin-
to di definire i propri progetti e stavano valutando la metodologia da sceglie-
re per gestire tutte le loro attività.

Equal – Azione 1
Nell’Azione 1, la metodologia del PCM non era obbligatoria, nonostante fos-

se lo standard di pianificazione suggerito dalla Struttura Nazionale di Supporto
(SNS) e dalla Autorità di gestione. Durante questa fase, è stato messo a pun-
to un sistema di supporto specifico per i Partenariati di Sviluppo Equal. Questo
supporto è stato valutato positivamente dai partenariati polacchi (il 51% del-
le PS ha ritenuto il supporto ottenuto ‘buono’ o ‘molto buono’). Il sistema di sup-
porto ha avuto il compito di assistere le PS nel corso dell’Azione 1, in partico-
lare sulla gestione dei progetti mediante il metodo PCM. Inoltre, il supporto ha
previsto attività di formazione, presentazioni, consultazioni, una newsletter elet-
tronica ed una serie di pubblicazioni. L’iniziativa giudicata maggiormente utile
dalle PS è stata una attività di formazione sul PCM della durata di tre giorni (l’80%
dei partecipanti ha espresso un giudizio ‘buono’ o ‘molto buono’). Le attività
di formazione hanno riguardato principalmente: l’analisi degli stakeholder; l’ana-
lisi dei problemi, l’analisi degli obiettivi, l’analisi delle strategie, la matrice del
Quadro Logico, la programmazione con il diagramma di Gantt e la formulazio-
ne di bilanci preventivi.

I risultati dei sondaggi mettono in luce che la metodologia del PCM è sta-
ta applicata su vasta scala dai partenariati polacchi. Il 97% delle PS ha basato
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sul PCM le proprie attività di pianificazione progettuale. Per quanto concerne
l’utilità della metodologia, non sono state riscontrate differenze significative tra
le varie tipologie di PS. Non è stata osservata alcuna differenza sull’utilità del
PCM da parte dei partecipanti nonostante la diversità nella portata e dimensio-
ne finanziaria dei vari progetti. Ciò indica che la metodologia del PCM può es-
sere applicata con successo a gran parte dei progetti.

Le tecniche e gli strumenti del PCM sono apparsi ‘molto utili’. Alcuni elemen-
ti specifici della metodologia sono stati definiti ‘utili’ o ‘molto utili’. I risultati so-
no stati analizzati in termini percentuali:

• analisi degli stakeholder – 72%
• analisi dei problemi – 82%
• analisi degli obiettivi – 92%
• analisi delle strategie – 80%
• matrice del quadro logico – 92%
• tecnica del diagramma di Gantt – 91%.

La metodologia del PCM è risultata sufficientemente semplice per poter es-
sere utilizzata anche dai partenariati che non avevano una grande esperienza
sulla gestione dei progetti.

Nel complesso, la percezione generale riguardo al PCM ed alla sua utilità è
stata molto positiva e ciò sta a significare che la raccomandazione dell’SNS e
dell’AG di applicare tale metodologia era pienamente giustificata.

Equal – Azione 2
Nell’agosto 2005, in occasione della fase di pianificazione di Equal, gran par-

te delle PS ha dichiarato di voler applicare il PCM. Solo il 3% degli intervistati
non prevedeva di ricorrere a questa metodologia nella pianificazione dei pro-
pri progetti. Al gennaio 2007, durante la fase di attuazione, la percentuale di PS
che erano ricorse al PCM era piuttosto elevata, anche se significativamente più
bassa rispetto al processo di pianificazione, in considerazione del fatto che è sta-
ta adottata dal 70% delle PS esaminate. Contestualmente, occorre rilevare che
il 93% delle PS ha dichiarato la propria intenzione ad utilizzare il PCM nelle lo-
ro future attività progettuali. I risultati delineano che il PCM è stato più utile du-
rante la pianificazione dei progetti che nelle fasi successive, ossia durante la fa-
se di attuazione. È interessante notare il dato che, durante l’Azione 1, altre me-
todologie (24%) diverse dal PCM sono state applicate in misura maggiore ri-
spetto all’Azione 2 (16%). Quindi, possiamo trarre la conclusione che le PS han-
no posto una maggiore attenzione ai processi di pianificazione rispetto ai pro-
cessi di attuazione.

Altri aspetti evidenziati dai sondaggi hanno riguardato l’uso di specifici
strumenti del PCM. Alle PS è stato chiesto se avevano utilizzato tali strumenti
durante le fasi di pianificazione ed attuazione dei progetti Equal e come valu-
tavano l’utilità di tali strumenti.
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Dopo 15 mesi, il giudizio sull’analisi degli stakeholder è rimasto pressoché
invariato. Durante il primo sondaggio del 2005, l’82% degli intervistati aveva di-
chiarato che l’analisi degli stakeholder si era rivelata ‘utile’ o addirittura ‘mol-
to utile’. Nel secondo sondaggio condotto nel 2007, la percentuale corrispon-
dente si è attestata al 72%. Il numero di PS che non aveva utilizzato l’analisi de-
gli stakeholder si è attestato al 5% nell’Azione 1 ed al 7% nell’Azione 2. 

Durante questi 15 mesi, la percentuale di PS che ha dichiarato di aver uti-
lizzato l’analisi degli stakeholder nei progetti Equal è scesa di 9 punti (dall’88%
nell’agosto 2005 al 79% nel gennaio 2007). Al tempo stesso, il 91% degli in-
tervistati ha dichiarato la propria intenzione ad utilizzare questo strumento in
attività future.

La valutazione di un altro strumento del Project Cycle Management –
l’analisi dei problemi – non ha evidenziato cambiamenti di rilievo nei giudizi
espressi in merito. Durante la fase di pianificazione, l’analisi dei problemi è sta-
ta valutata come ‘strumento utile’ dal 91% degli intervistati. Durante la fase di
attuazione, la percentuale è scesa all’86%. 

La percentuale delle organizzazioni che è ricorsa all’analisi dei problemi è
variata leggermente. Il 95% degli intervistati ha dichiarato di averla utilizzata per
pianificare correttamente i progetti nell’Azione 1, ma solo l’88% ne aveva fat-
to ricorso durante i processi di attuazione dell’Azione 2. Nonostante ciò, nel se-
condo sondaggio (gennaio 2007), il 91% delle PS esaminate ha manifestato la
propria intenzione di ricorrere in futuro all’analisi dei problemi. 

In entrambi i sondaggi, l’utilità dell’analisi degli obiettivi è stata valutata ‘mol-
to positivamente’. Nell’agosto 2005, il 92% degli intervistati ha definito l’ana-
lisi degli obiettivi ‘utile’ o ‘molto utile’. Nel gennaio 2007, la percentuale corri-
spondente si è attestata all’89%. In entrambi i sondaggi, nessuna organizzazio-
ne ha valutato l’analisi degli obiettivi ‘inutile’ o ‘del tutto inutile’ ed è stato l’uni-
co strumento del PCM che ha registrato una percentuale di consensi estrema-
mente elevata.

L’analisi degli obiettivi e l’analisi dei problemi sono state utilizzate da qua-
si tutte le PS di Equal. Durante la fase di pianificazione (primo sondaggio), l’ana-
lisi degli obiettivi è stata utilizzata dal 97%: l’89% delle PS esaminate ha dichia-
rato di aver ricorso all’analisi degli obiettivi durante la fase di attuazione (secon-
do sondaggio). Il 95% degli intervistati ha manifestato l’intenzione di utilizzar-
la in futuro anche per progetti interni.

In merito all’analisi delle strategie, la percentuale di PS dichiaratesi piena-
mente soddisfatte nel corso dei 15 mesi non è variata significativamente e si
è attestata all’80% nell’Azione 1 ed al 75% nell’Azione 2. 
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L’analisi delle strategie è stata utilizzata nell’87% dei casi nei processi di pia-
nificazione (Azione 1) e nel 73% dei casi nell’attuazione e gestione dei proget-
ti (Azione 2). A conclusione del secondo sondaggio, gran parte degli intervista-
ti (95%) ha dichiarato di voler utilizzare l’analisi delle strategie per gestire me-
glio le loro iniziative future. 

Variazioni maggiormente significative si sono osservate nella percentuale de-
gli intervistati che hanno valutato positivamente la Matrice del Quadro Logico.
In occasione del primo sondaggio dell’agosto 2005, lo strumento è stato rite-
nuto ‘utile’ o ‘molto utile’ dal 92% delle PS. Nel secondo sondaggio (gennaio
2007), la percentuale è scesa di 20 punti (72%). Una variazione così significa-
tiva può essere dovuta al fatto che la Matrice del Quadro Logico è stata giudi-
cata lo strumento più difficile di tutta la metodologia del Project Cycle
Management. Queste difficoltà possono sicuramente influenzare la percezio-
ne dell’utilità della Matrice del Quadro Logico. Tuttavia occorre ricordare che l’ap-
plicazione della matrice era già stata valutata positivamente. Nel secondo
sondaggio del gennaio 2007 (Azione 2), l’89% delle PS di Equal ha manifesta-
to l’intenzione di utilizzare la matrice anche nelle loro attività future.

Nonostante il fatto che la matrice del Quadro Logico sia apparsa lo strumen-
to più complesso della metodologia PCM, il 92% delle PS esaminate ha dichia-
rato di averne fatto ricorso durante l’Azione 1 ed un altro 79% degli intervista-
ti di aver applicato questo strumento solo nella fase di attuazione (Azione 2).

Indipendentemente dalla fase di progetto, i giudizi espressi sulla tecnica di
programmazione con il diagramma di Gantt sono stati sempre molto positivi.
Nel primo sondaggio dell’agosto 2005, il 91% delle PS ha ritenuto la tecnica ‘uti-
le’ o ‘molto utile’. Nel gennaio 2007 (Azione 2), una percentuale pari all’89%
delle PS ha riconfermato il proprio giudizio positivo. Il 97% delle PS Equal ha
manifestato di voler utilizzare questa tecnica di programmazione con il diagram-
ma di Gantt anche in attività future. 

Risultati
Dai risultati dei due sondaggi si evince che la percezione dell’utilità del PCM

non è molto cambiata nel corso del Programma dell’Iniziativa Comunitaria Equal.
I Partenariati di Sviluppo hanno valutato estremamente positiva la metodolo-
gia del PCM consigliata dalla Struttura Nazionale di Supporto. Anche se,
nell’Azione 1 tutte le tecniche e gli strumenti del PCM sono stati valutati più fa-
vorevolmente rispetto all’Azione 2, le differenze osservate non sono state mai
particolarmente significative. Pertanto, si può concludere che tutti gli strumen-
ti del PCM hanno risposto alle aspettative ed alle esigenze delle PS.

Inoltre, è importante sottolineare che almeno l’89% delle PS polacche è for-
temente intenzionata ad utilizzare in futuro gli strumenti del PCM. Questi im-
portanti risultati evidenziano chiaramente che la metodologia del Project Cycle
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Management può considerarsi ideale per la gestione dei progetti finanziati
dall’Unione europea.

In Polonia, il PCM è stato giudicato uno strumento prezioso per gestire i pro-
getti dell’Iniziativa Comunitaria Equal. In particolare è stato evidenziato che:

• è uno strumento molto utile per l’applicazione dell’analisi degli stake-
holder e per valutare la sua utilità. È stato sottolineato con vigore che ogni
progetto richiede l’individuazione e la definizione degli stakeholder ed an-
che per questo la metodologia del PCM è di grande validità. I partecipan-
ti hanno osservato che questo strumento è risultato più adeguato per i pro-
getti attuati dai consorzi che per i progetti attuati dalle singole PS. Un aspet-
to emerso dai sondaggi è che l’analisi degli stakeholder dovrebbe essere
aggiornata durante la fase di attuazione;

• i rappresentanti dei partenariati hanno rivolto un notevole apprezzamen-
to al PCM per l’applicazione dell’analisi dei problemi e per valutare la sua
utilità. È stato osservato che l’analisi dei problemi è risultata più efficace
quando partecipavano gruppi sostenuti di persone provenienti da ambien-
ti diversi;

• è utile per la selezione delle strategie (ma è utilizzata meno frequente-
mente rispetto all’analisi dei problemi e degli obiettivi). Ciò può essere do-
vuto al fatto che questa analisi è stata applicata inconsapevolmente duran-
te la prima fase di pianificazione dei progetti. Per gran parte, la strategia pren-
de forma in modo indipendente ed è definita con chiarezza soltanto nel-
la fase di attuazione, ovvero quando il progetto è realmente in corso di rea-
lizzazione;

• i partenariati hanno espresso giudizi molto positivi sull’utilità del Quadro
Logico. Tale matrice di progettazione impone di prendere in considerazio-
ne tutte le aree del progetto. La matrice è utile per l’identificazione dei po-
tenziali rischi, per il mantenimento delle relazioni logiche tra i diversi livel-
li di progetto, per controllare, monitorare e valutare i compiti definiti dal pro-
getto e per elaborare i rapporti periodici. Si è evidenziata anche l’utilità di
elaborare una matrice logica anche alcuni mesi dopo la fase di attuazio-
ne, allo scopo di verificare che nessun elemento importante possa venir tra-
scurato. Lo strumento richiede un’adeguata preparazione, conoscenza
ed esperienza. È stato suggerito di pubblicare uno studio dettagliato su que-
sto strumento;

• la tecnica di programmazione (o scheduling) è stata considerata fonda-
mentale per assicurare la continuità dei progetti in caso di avvicendamen-
to dei membri del team di progetto, soprattutto dei responsabili di proget-
to (project manager).

CAPITOLO 4

62

L’utilizzo del PCM
in Polonia nel

contesto
dell’Iniziativa
Equal (2000-

2006)



L’USO DEL PCM 
NEL PERIODO 
DI PROGRAMMAZIONE FSE
2007-2013

5.1 La fase di consolidamento del PCM

L’attuale periodo di Programmazione Fse sembra fornire un’eccellente op-
portunità per trasferire e consolidare il metodo PCM e le esperienze acquisite
nelle politiche di mainstreaming. In effetti, già in questa prima fase del perio-
do di Programmazione, alcune Autorità di gestione (AG) hanno adottato prov-
vedimenti concreti per inserire i principi fondamentali di questa metodologia
ed i suoi strumenti nei loro PO.

Nella transizione dall’Iniziativa Equal al periodo di Programmazione Fse 2007-
2013, il dato sorprendente osservato è il significativo salto di qualità che sem-
bra delinearsi. Se in ambito Equal il PCM veniva utilizzato principalmente a li-
vello di progetto da otto Stati membri, ora molti altri Stati hanno operato la scel-
ta di adottarlo a livello di Programma. Ciò non sorprende affatto se consideria-
mo che il Regolamento Fse pone un forte accento su una corretta pianificazio-
ne dei programmi (vedi Sezione 1.1) e sottolinea, al tempo stesso, che Equal
ha evidenziato come il PCM possa contribuire in modo significativo alla piani-
ficazione ed all’attuazione di solidi programmi ed interventi. Considerata la va-
rietà degli approcci nazionali, tutte queste AG hanno deciso di applicare la me-
todologia PCM su vasta scala e di adottare i principi del PCM per gli attuali
Programmi Fse. In un caso (Lituania) l’applicazione del PCM è stata estesa a tut-
ti i programmi dei Fondi Strutturali.

Alla luce della più ampia portata delle operazioni finanziate dal Fse rispet-
to ad Equal e del gran numero di proponenti da coinvolgere, queste AG han-
no adeguato la fornitura dei servizi basati sul PCM alle nuove condizioni ope-
rative. In due casi (Belgio francofono e germanofono e Lituania), le AG stan-
no offrendo corsi di auto-apprendimento online o corsi di formazione al PCM,
una pubblicazione sul PCM e newsletter dedicate, insieme a pacchetti applica-
tivi basati sul PCM (questionari di presentazione e strumenti di supporto - ad
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esempio una guida per i proponenti - aggiornati per riflettere le priorità del nuo-
vo Programma Fse). In un caso (Regione Piemonte), i principi e gli strumen-
ti del PCM (ad esempio, i workshop di pianificazione partecipativa) sono stati
adottati dall’AG con la partecipazione attiva dei rappresentanti del settore so-
ciale, del lavoro, della formazione e della sanità, al fine di fornire linee guida re-
gionali specifiche da attuare nella pianificazione di programmi di politiche oc-
cupazionali, e di identificare tutti quegli interventi rivolti a specifici gruppi di de-
stinatari da inserire nel PO Regionale. In Polonia, il Ministero dello Sviluppo
Regionale raccomanda l’applicazione della metodologia PCM al Programma
Operativo “Risorse Umane” ed al tempo stesso il sistema di gestione del Fse sa-
rà modificato per condurre numerose iniziative volte a migliorare gli standard
del project management. Di conseguenza, un ruolo di rilievo sarà assunto sia
dall’istituzione del sistema di gestione sia dalle istituzioni intermedie e di sup-
porto, come i Centri Regionali del Fondo sociale europeo, che si impegneran-
no a diffondere le conoscenze sul PCM tra i project manager. Un supporto pro-
fessionale è previsto anche per le istituzioni che gestiscono il Programma
Operativo “Capitale Umano” (PO KL) e per i project manager. Infine, sono pre-
viste attività di formazione a lungo termine che prevedono varie forme di sup-
porto, workshop e studi su casi particolari di applicazione della metodologia,
tenendo conto delle esigenze formative di certe istituzioni.

Non da ultimo, possiamo sottolineare che un contributo significativo alla fa-
se di consolidamento del PCM è venuto dalla Comunità di Pratica europea
(CoP) su “Sound Planning and Management” (www.soundplanning.eu) che
ha rivolto una particolare attenzione al mainstreaming del metodo PCM. La CoP,
coordinata dall’AG italiana in collaborazione con la Polonia ed il Belgio franco-
fono, persegue i seguenti obiettivi:

• sensibilizzare i progettisti dei Programmi Fse ai vantaggi derivanti da una
corretta pianificazione e gestione, in particolare dal Project Cycle
Management (PCM);

• evidenziare un sistema di attuazione valido e fattibile per l’utilizzo di stru-
menti tesi a mettere in atto una corretta pianificazione e gestione, in par-
ticolare del PCM per la realizzazione dei programmi Fse;

• promuovere nuove competenze e capacità tra gli attuatori dei programmi
Fse al fine di porre in essere sistemi di realizzazione sostenibili nei propri Stati
membri, assicurando la coerenza con i nuovi principi Fse (partecipazione de-
gli stakeholder; coerenza e modello di gestione del cambiamento).

Per conseguire questi obiettivi, la CoP ha messo in atto tre attività principa-
li rivolte al gruppo di destinatari indicato sopra:

• tre workshop dimostrativi sull’esperienza pratica dell’applicazione del
PCM a livello di programma e di progetto (Belgio francofono, Polonia ed
Italia), destinati originariamente a 20 partecipanti, ma ai quali hanno par-
tecipato complessivamente 212 persone;

• attività di formazione mista sul PCM (tre corsi di formazione frontali ed on-
line), inclusa una Summer School a Cagliari, Sardegna, con 61 partecipanti;
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• creazione e gestione di un ambiente collaborativo online, ossia una CoP.
Complessivamente 252 persone hanno aderito a questo spazio aperto, sot-
to forma di Blog, progettato secondo una logica partecipativa al fine di con-
dividere informazioni, esperienze (attraverso strumenti di discussione,
come i forum tematici) e documenti e con l’intento di esprimere liberamen-
te idee, dubbi e conoscenze concernenti un valido metodo di pianificazio-
ne e gestione, con specifico riferimento all’approccio PCM.

5.2 Il PCM nel Belgio francofono 

Perché è stato introdotto il PCM
Sulla base dei risultati ottenuti da vari test di soddisfazione e da diverse va-

lutazioni, le Autorità di gestione e l’Agenzia Fse hanno concluso che l’approc-
cio PCM può accelerare il processo decisionale e può chiarire il ruolo e gli ob-
blighi di tutti i partner nel perseguimento di un obiettivo comune. Di conseguen-
za, hanno deciso di applicare la metodologia PCM su vasta scala e di inserire i
suoi principi nella programmazione Fse 2007-2013.

La decisione rappresentava una sfida, poiché gran parte dei potenziali pro-
ponenti non aveva mai aderito formalmente ad un processo gestionale com-
plesso come quello utilizzato in ambito Equal. Nell’applicare il processo, i pro-
ponenti hanno scoperto una metodologia di gestione nuova e, al tempo stes-
so, rigorosa e flessibile.

Considerato che l’accettazione delle proposte progettuali era strettamente
correlata all’uso dei principi PCM nella redazione dei formulari di presentazio-
ne, un’introduzione alla metodologia del PCM è stata offerta ai proponenti nel
corso delle sessioni di presentazione dei Programmi Operativi del Fse per il pe-
riodo 2007-2013; tali sessioni sono state organizzate dal Ministro-Presidente del-
la Vallonia, dalle Autorità di gestione dei programmi europei e dall’Agenzia Fse.

Come avvenuto in occasione del lancio della seconda fase dell’Iniziativa co-
munitaria Equal, l’Agenzia Fse ha sottolineato che l’applicazione di una meto-
dologia di gestione dei progetti, come il PCM, richiedeva un forte supporto me-
todologico.

Come è stato introdotto il PCM e come sarà applicato
Considerati i requisiti specifici della nuova programmazione Fse, è stata ri-

considerata l’assistenza metodologica. Con un portafoglio costituito da centi-
naia di progetti, il monitoraggio richiedeva - come già sperimentato nell’Iniziativa
Equal - una mobilitazione di considerevoli risorse umane e finanziarie che non
appariva fattibile in regioni come la Vallonia e la capitale Bruxelles.

Di conseguenza, l’Agenzia Fse ha deciso di fare affidamento sull’auto-forma-
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zione ed ha offerto un corso di formazione online (elaborato in origine dalla
Struttura Nazionale di Supporto Equal-Isfol in lingua francese). L’opuscolo
“Project Cycle Management explained to project promoters” (o “PCM made ea-
sy”) è stato ampiamente distribuito ed è stato pubblicato anche sul sito
dell’Agenzia Fse. La newsletter dell’Agenzia Fse ha per di più pubblicato una sche-
da da staccare e conservare contenente una tabella che riportava i principi fon-
damentali della metodologia.

I principi del PCM sono stati integrati nei principali documenti relativi alla nuo-
va programmazione, sia nei formulari di presentazione sia negli strumenti di sup-
porto, come la guida per i proponenti che è stata aggiornata per riflettere le prio-
rità del nuovo programma del Fondo sociale europeo e, in generale, dei pro-
getti relativi alle risorse umane.

I principi del PCM sono stati integrati anche nella modulistica. Sono stati mes-
si a punto due diversi formulari di presentazione che rimandano alle due fasi
del processo di applicazione. La prima consiste in una versione sintetica del PCM.
La candidatura è sottoposta alla decisione sia di un gruppo di esperti (task-for-
ce) sia delle autorità competenti. Se la proposta di progetto viene accettata sul-
la base del rapporto della task-force, il proponente deve completare un nuo-
vo formulario dettagliato che copre tutti gli elementi della metodologia PCM.

Per assicurare un efficace monitoraggio dei progetti accettati, tutto il perso-
nale dell’Agenzia Fse (compreso il management) è stato formato all’uso del PCM.
Al completamento della selezione dei nuovi progetti 2007-2013, sarà imparti-
to altro coaching basato su esempi reali tratti da progetti precedentemente am-
messi. La formazione nella metodologia PCM è vivamente raccomandata ed è
considerata costo eleggibile per il nuovo programma.

Conclusioni
Nell’ambito della Comunità europea di pratiche sul PCM (www.soundplan-

ning.eu) coordinata dall’Autorità di gestione italiana in collaborazione con
Polonia e Belgio francofono, l’Agenzia Fse ha organizzato una peer review te-
nutasi il 22 novembre 2006 a Bruxelles. Il mainstreaming della metodologia del
PCM è stato attuato dai colleghi germanofoni che utilizzeranno il PCM nel pro-
gramma Fse 2007-2013.

In ambito Equal, il metodo PCM ha consentito di: promuovere un dialogo
tra gli stakeholder (beneficiari, operatori, decisori, donatori di fondi); fornire stru-
menti di lavoro per l’identificazione dei problemi, dei bisogni, degli stakehol-
der, delle ipotesi, dei rischi e delle azioni da intraprendere; assicurare che una
riflessione collettiva venga imperniata sul progetto; pervenire ad una visione con-
divisa del progetto; contribuire alla focalizzazione dei problemi da risolvere al
fine di eliminare le loro cause con attività idonee al conseguimento degli
obiettivi prefissati e di rendere efficaci l’attuazione e la pianificazione delle at-
tività e delle risorse nonché il monitoraggio e la valutazione del progetto.
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Con ogni certezza nel corso del programma 2007-2013, il metodo PCM sa-
rà applicato su vasta scala e susciterà lo stesso entusiasmo riservato al
Programma Equal.

L’Agenzia Fse continuerà a prendere atto delle buone prassi prodotte dai pro-
getti - dai propri compiti amministrativi che sono, in misura crescente, parte in-
tegrante del processo di ricerca della qualità avviato dal Ministero della
Comunità francofona e del processo volto ad utilizzare i prodotti più interessan-
ti, come la metodologia di validazione sviluppata in ambito Equal che sarà ap-
plicata ai nuovi progetti Fse finanziati.

Queste nuove esperienze consentiranno alle autorità competenti a livello re-
gionale e di comunità di migliorare la propria comprensione del PCM e di as-
sicurare che il metodo venga applicato a lungo termine nei futuri programmi
del Fse.

5.3 L’utilizzo del PCM nella Regione Piemonte

Il contesto
La metodologia PCM è stata applicata in Regione Piemonte nel contesto

dell’Iniziativa Comunitaria Equal, come risposta all’esigenza di apportare cor-
rettivi a progetti caratterizzati solitamente da criticità quali: insufficiente coin-
volgimento dei beneficiari, superficiale identificazione dei problemi, obiettivi non
coerenti rispetto ai problemi, confusione fra obiettivi e azioni, scarsa misurabi-
lità dei risultati. La Regione ha quindi creato un servizio di accompagnamento
allo scopo di supportare i progetti e assisterli nell’utilizzo della metodologia, che
era sconosciuta alla maggior parte dei responsabili di progetto.

In particolare il coinvolgimento dei beneficiari finali durante tutto il ciclo di
vita del progetto si è rivelato essere cruciale per garantire una buona riuscita del-
le iniziative. Dal canto loro i promotori dei progetti erano già consapevoli del-
l’importanza di coinvolgere nelle attività i cosiddetti “beneficiari intermedi”, non
solo come attori chiave, ma anche come membri del partenariato; tuttavia non
veniva riconosciuto il fatto che un progetto non fosse in grado di apportare un
reale apporto ai suoi beneficiari se non erano prima individuati e analizzati gli
effettivi problemi dei beneficiari stessi, sin dall’inizio. Questo è stato l’insegna-
mento appreso dall’esperienza Equal per il nuovo periodo di Programmazione
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del Fse. Questo accompagnamento, infatti, è stato promosso soprattutto nel-
l’ottica di mainstreaming di sperimentazioni positive ed innovative verso le po-
litiche ordinarie.

Le prospettive nella programmazione Fse 2007-2013
Nell’ambito delle attività di capitalizzazione delle migliori pratiche realizza-

te dai progetti Equal, gli sforzi dell’Amministrazione regionale si sono concen-
trati su un efficace accompagnamento volto ad armonizzare gli interventi in una
prospettiva di governance e per favorire il trasferimento delle innovazioni
sperimentate in Equal nei documenti di proposta per la redazione del nuovo
POR e la stesura dei documenti programmatici. 

Nel mese di dicembre 2007 in Regione Piemonte ha preso avvio la stesu-
ra dello Strumento di Attuazione Regionale (SAR) del POR Fse che ha il com-
pito di indirizzare le risorse Fse attribuibili alle politiche del lavoro verso cate-
gorie di destinatari e ambiti di azione che il confronto con le Parti sociali e le
Province ha indicato necessitanti di un sostegno specifico. 

Risultava a tale fine indispensabile che le attività identificate nel POR, in ri-
ferimento a ciascun obiettivo specifico, fossero ricondotte alle priorità regiona-
li di intervento, differenziandole in relazione alle esigenze peculiari delle diver-
se categorie di beneficiari.

Si è quindi scelto di condurre un’analisi dei bisogni dei gruppi target (che
porterà all’individuazione di interventi e di percorsi rispondenti ai bisogni dei
beneficiari finali), effettuata, soprattutto per quanto riguarda i target comples-
si caratterizzati da multi problematicità, mutuando strumenti e metodologie del
PCM sperimentate nella seconda fase di Equal, i cui punti focali sono: 

• la centralità dei beneficiari nel processo di programmazione degli interventi;
• l’approccio partecipativo sostenuto attraverso il coinvolgimento e la respon-
sabilizzazione di tutti gli stakeholder e finalizzato a migliorare la governan-
ce dei sistemi;

• l’individuazione dei problemi dei beneficiari finali come punto di parten-
za di un’analisi di contesto concretamente radicata nella realtà territoria-
le di riferimento;

• la formulazione di obiettivi reali in grado di apportare un significativo mi-
glioramento alle condizioni di vita dei beneficiari;

• la definizione di indicatori che consentano la misurabilità dei risultati;
• l’individuazione di chiari ambiti di intervento. 

Per dare attuazione a questi aspetti cruciali per una buona programmazio-
ne il Settore Servizi alle Politiche per l’occupazione e per la promozione dello
sviluppo locale della Regione Piemonte ha adottato un innovativo approccio che
utilizza alcuni strumenti chiave del PCM, quali workshop partecipativi dedica-
ti a gruppi target specifici, per l’identificazione dei problemi dei beneficiari e dei
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corrispondenti obiettivi di miglioramento della loro condizione. 

Questo processo parte da una sperimentazione iniziata negli anni 2004-2006
in cui, a seguito di una decisione del Comitato Regionale, erano stati creati al-
cuni gruppi integrati composti da membri di diversi Settori regionali, rivolti a due
specifici gruppi target: quello dei disabili e dei detenuti. Questi gruppi integra-
ti hanno adottato il coinvolgimento dei beneficiari finali come principio chia-
ve, in linea con la metodologia PCM; assistiti da esperti del metodo, si è parti-
ti dal presupposto che solo i diretti rappresentanti dei beneficiari potessero for-
nire indicazioni rilevanti sugli specifici problemi dei gruppi svantaggiati. Questi
incontri con i gruppi integrati regionali si sono svolti con l’attiva partecipazio-
ne dei rappresentanti dei beneficiari finali e l’intervento di alcuni esperti ope-
ranti a livello provinciale.

Negli ultimi mesi del 2007 le attività sono state ulteriormente sviluppate: si
è iniziato un approfondimento a livello di sotto-target (in particolare: detenu-
ti immigrati, detenuti tossicodipendenti, disabili visivi e psichici) allo scopo di
rilevare utili elementi per il periodo di programmazione 2007-2013.

Tale sperimentazione si inserisce all’interno di un processo di riorganizzazio-
ne degli interventi regionali relativi alla nuova programmazione dei Fondi
Strutturali e di modifica della legislazione regionale in materia di lavoro.

Lo scopo di questo approccio alla progettazione partecipata è di: 
• fornire indicazioni utili da utilizzarsi nella programmazione delle politiche 
• individuare interventi da inserire nel POR.

Si sono dunque organizzati dei workshop partecipativi – condotti secondo
la metodologia PCM – in cui sono intervenuti i testimoni privilegiati, gli opera-
tori coinvolti o gli esperti di tematiche connesse allo specifico sotto-target che
potessero fornire indicazioni sulla situazione dei beneficiari. Questi workshop
sui sotto-target sono stati organizzati tenendo in considerazione i seguenti con-
cetti e strumenti chiave della metodologia PCM
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1. Coinvolgimento dei beneficiari finali e identificazione dei problemi
L’identificazione dei problemi, quando svolta in marniera appropriata, for-
nisce una descrizione realistica della situazione da trattare con riferimento
alle attuali condizioni di vita dei beneficiari finali fornendo una fotografia del-
la situazione problematica così come da loro direttamente descritta. 

2. Analisi degli Obiettivi
Gli obiettivi rappresentano una situazione positiva da raggiungere. L’Analisi
degli Obiettivi consiste nella riformulazione di una situazione negativa (il pro-
blema) in una situazione futura migliorata (l’obiettivo) che è coerente con
il problema originariamente identificato. 



Il risultato di questi workshop è stato la produzione di alcune linee guida ge-
nerali che la Regione sottoporrà all’attenzione degli attori istituzionali (all’inter-
no della Regione, ma anche alle Province, nonché a livello nazionale ed euro-
peo).

Risulta dunque chiaro che l’obiettivo di tali incontri è di far sì che nella nuo-
va Programmazione regionale non si destinino soltanto risorse da utilizzarsi per
creare servizi sul territorio ma si forniscano anche linee guida per l’organizza-
zione di questi interventi. La sperimentazione continuerà con il coinvolgimen-
to in prossimi focus group di altri sotto-target, animati dalla considerazione –
condivisa da tutti i partecipanti agli incontri – che al fine di fornire degli indiriz-
zi regionali specifici nella nuova programmazione occorre valorizzare il rappor-
to con specifici gruppi target. Essi sono infatti gli unici rappresentanti di una de-
terminata problematica ed è consolidata la consapevolezza a livello regionale
che non si possa trattare la disabilità, né tanto meno lo svantaggio, come una
categoria indifferenziata.

La Regione ritiene infatti che la centralità dei beneficiari sia un aspetto de-
terminante per la definizione di interventi complessi. Adottare tale prospettiva
consente di costruire “attorno” al bisogno del beneficiario il percorso più rispon-
dente agli obiettivi, stimola virtuose collaborazioni tra settori diversi (politiche
formative, politiche sociali, politiche sanitarie, ….) e, conseguentemente, un uti-
lizzo delle risorse più efficace ed efficiente. 

In relazione a quanto sopra sinteticamente descritto, il processo di individua-
zione del fabbisogno di servizio dei diversi gruppi target e della sua quantifica-
zione – in prospettiva di programmazione - avrà, a grandi linee, la seguente ar-
ticolazione:

• individuazione dei problemi e degli obiettivi (anche attraverso l’utilizzo de-
gli strumenti del PCM);

• definizione dei costi medi riferibili alle tipologie di servizio individuate;
• individuazione delle risorse disponibili sulle diverse fonti finanziarie a di-
sposizione (in primis quelle del POR Fse 2007–2013), sulla base delle prio-
rità indicate nelle opportune sedi di concertazione. 
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Piemonte Gli obiettivi devono essere considerati come la riformulazione in positivo di
una situazione negativa e, solo successivamente, le azioni potranno esse-
re identificate e descritte (questo evita la confusione tra obiettivi e azioni).

3. Risultati misurabili
Il miglioramento delle condizioni dei beneficiari e il corretto funzionamen-
to del sistema deve essere oggettivamente dimostrato attraverso l’utilizzo
di indicatori.



Il processo, che terrà conto degli elementi caratterizzanti la programmazio-
ne basata sul PCM, recepirà sul piano tecnico gli esiti del confronto con il par-
tenariato istituzionale (enti locali) e socioeconomico (rappresentanze di cate-
goria). Su questa base verrà sviluppata la discussione:

• con le parti sociali per quanto concerne le priorità;
• con le Province per quanto riguarda la specificazione territoriale degli inter-
venti che dovrà sfociare, da ultimo, nella delibera di Giunta di adozione.

Conclusioni
Alla luce dell’esperienza della Regione Piemonte è chiaro che il successo di

una qualsiasi iniziativa dipenda da una molteplicità di fattori, interni ed ester-
ni, tale da rendere difficile le definizione di standard operativi in grado di ga-
rantirne a priori il successo; tuttavia esistono elementi imprescindibili in man-
canza dei quali la riuscita di un progetto è tutt’altro che scontata. Questi sono:
il coinvolgimento attivo dei beneficiari finali e degli attori chiave finalizzato al-
la definizione dei problemi reali del territorio; la definizione di obiettivi in gra-
do di affrontare i problemi identificati e di migliorare le condizioni di vita dei be-
neficiari degli interventi; la misurabilità dei benefici prodotti attraverso l’utiliz-
zo di indicatori oggettivamente verificabili.

Per garantire l’applicazione concreta di queste caratteristiche del PCM, la
Regione Piemonte ha realizzato delle guide per favorire l’applicazione di que-
sta metodologia e ha istituito un servizio di accompagnamento, che ha offerto
un supporto metodologico costante tanto ai progetti che alla Regione stessa. Tale
investimento si è fino ad oggi rivelato vincente, al punto da poter essere consi-
derato un elemento decisivo per il buon esito dei progetti finanziati.

In conclusione l’esperienza piemontese propone un nuovo modo di conce-
pire il ruolo dell’Autorità di gestione, che non consiste più soltanto nella gestio-
ne amministrativa di un’iniziativa o al più nella supervisione, ma prevede un im-
pegno costante di interazione con tutti i Servizi affinché si comprenda piena-
mente la centralità dei beneficiari finali e sia garantita l’opportunità di rende-
re trasferibili e sostenibili le sperimentazioni grazie al recepimento da parte del-
le politiche ordinarie. 
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5.4 Attuazione del PCM in Lituania

La Lituania, come nuovo Stato membro dell’Unione europea, vede nei
Fondi Strutturali dell’Ue opportunità concrete per ottenere un sostegno agli in-
vestimenti nazionali e per realizzare uno dei principali obiettivi dell’Ue: lo svi-
luppo dell’economia e della coesione sociale. Ispirandosi all’esperienza degli
altri Stati membri, la Lituania si è impegnata ad applicare il PCM allo scopo di
garantire un’elevata qualità nella gestione dei progetti, la coerenza dei proces-
si di attuazione ed il raggiungimento degli obiettivi prefissati. Il metodo del PCM
è utilizzato, non soltanto nei formulari nazionali di presentazione Fse, ma an-
che in altri programmi finanziati dall’Ue. Il PCM è oggetto di discussione nei se-
minari informativi periodici organizzati per i responsabili della pianificazione e
dell’attuazione dei progetti.

La Lituania è dunque uno dei Paesi “pilota” che applicano sistematicamen-
te il metodo PCM. Una corretta amministrazione dei Fondi Strutturali costitui-
sce un aspetto fondamentale per assicurare un’elevata qualità nell’attuazione
dei progetti concepiti per risolvere i problemi dei gruppi di destinatari e per por-
tare valore aggiunto. Il metodo PCM ed i relativi strumenti sono stati ideati per
il conseguimento di questi obiettivi. Durante la preparazione dei progetti, è ne-
cessario attenersi ai principi fondamentali del PCM, come ad esempio: la scel-
ta di valide priorità dei programmi; l’identificazione dell’idea progettuale; le pro-
blematiche e le opportunità principali; la definizione del gruppo di destinata-
ri e dei loro problemi; la scelta della strategia più efficace per risolvere i proble-
mi identificati; la compilazione di un formulario di presentazione, la valutazio-
ne delle attività realizzate ed i risultati ottenuti durante l’attuazione di un pro-
getto. I formulari di presentazione della Lituania contengono tutti i principi so-
praindicati e riportano al loro interno sezioni distinte per le motivazioni del pro-
getto, la descrizione del processo di identificazione del gruppo di destinatari,
l’identificazione degli obiettivi, dei compiti e delle attività (Logframe, Gannt per
la pianificazione delle attività) del progetto, le tabelle dei prodotti conseguiti e
dei risultati, i bilanci e la pianificazione delle spese. Di conseguenza, il proces-
so viene attuato in conformità con i principi specificati sopra.

I servizi forniti dal PCM
Dopo aver ottenuto risultati positivi ed aver applicato efficacemente il PCM

in ambito Equal (vedi Lithuanian Self-assessment report ,
http://soundplanning.esflive.eu/node/237), l’Agenzia Fse (Support Foundation
European Social Fund Agency) intende promuovere pubblicamente il metodo
PCM nel corso del periodo di programmazione 2007-2013. Nel 2007, la Support
Foundation European Social Fund Agency ha pubblicato un documento dal ti-
tolo “Project Cycle Management - Five Stages to Improve your Project Quality”
(Il Project Cycle Management - Cinque fasi per migliorare la qualità dei proget-
ti) per aiutare i project manager ed i futuri proponenti ad elaborare ed attua-
re correttamente i progetti finanziati dai Fondi Strutturali dell’Unione europea. 
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L’obiettivo principale della pubblicazione è di presentare il PCM ai project ma-
nager ed ai proponenti quale metodo altamente valido e diffusamente appli-
cato per la progettazione e gestione dei progetti. Inoltre, la pubblicazione de-
scrive il PCM come metodo ampiamente conosciuto ed utilizzato in altri Stati
membri dell’Ue. Anche se si limita a raccomandare lo strumento, la pubblica-
zione fornisce altresì risposte all’ampio ventaglio di domande che i project ma-
nager potrebbero porsi durante la progettazione di un intervento.

Nel corso del 2008, l’Agenzia Fse ha predisposto corsi di formazione al PCM
per i vari proponenti. Tali corsi si prefiggono di assicurare una preparazione di
elevata qualità per l’elaborazione dei progetti e di fornire supporto per ovvia-
re agli errori già commessi in passato nella presentazione del Documento Unico
di Programmazione (DOCUP) del 2004-2006. La tabella che segue descrive il
modulo dei corsi di formazione:
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Corsi per i proponenti

Obiettivi 
del corso

Obiettivo comune: fornire informazioni ed impartire competenze ai futuri proponenti per una cor-
retta preparazione di un progetto al fine di ottenere il finanziamento del Fse.
Obiettivi specifici:
• presentare gli aspetti fondamentali della Strategia 2007-2013, in relazione alle competenze spe-

cifiche dei partecipanti (istruzione, aspetti sociali, eccetera);
• illustrare l’approccio del Project Cycle Management;
• fornire informazioni e realizzare esercitazioni pratiche su: identificazione dei problemi del gruppo

di destinatari; definizione degli obiettivi e dello scopo di un progetto e suo Logframe; pianificazio-
ne del progetto; pianificazione del bilancio progettuale;

• fornire altre informazioni pertinenti per la preparazione dei progetti Fse (project management, for-
mazione dei gruppi, link ad altre informazioni utili ed opportune oltre ad una consulenza sui for-
mulari di presentazione, date di presentazione delle candidature, eccetera).

Sezioni della Strategia 2007-2013 relative ai partecipanti:
Differenze fondamentali tra la Strategia 2007-2013 ed il DOCUP 2004-2006.
Peculiarità di un progetto Fse e criteri comuni:
Selezione del progetto - criteri di valutazione e criteri prioritari (presentazione delle tabelle di valutazione e chia-
rimenti sul numero di punti assegnati a determinati aspetti per identificare in tale modo le priorità) (discussione
delle esperienze raccolte dal DOCUP 2004-2006 e cambiamenti in corso).
Discussione sugli errori commessi nella presentazione delle candidature in relazione alle precedenti proposte pro-
gettuali con ulteriori commenti sugli errori più frequenti commessi dai proponenti (mancata motivazione della per-
tinenza di un progetto, incoerenza dei nessi causa/effetto, piani di attività non fattibili).
Concetto del progetto, gestione del ciclo.
Breve discussione sul concetto del ciclo di vita di un progetto. I partecipanti sono stimolati a parlare dei progetti
che hanno gestito o preparato oppure ai quali hanno partecipato; viene anche incoraggiata una discussione sul-
le problematiche incontrate.
Presentazione di tutte le fasi del PCM.
a) Pertinenza del progetto, identificazione di un problema.
La sezione si focalizza sulla pertinenza di un progetto (analisi dell’”Albero dei problemi”) mettendo in luce uno
dei principali errori commessi nell’identificazione di un progetto, cioè l’assenza di motivazione sul fronte delle pro-
blematiche che il progetto intende affrontare. Una notevole attenzione è rivolta alla sezione B del formulario di
presentazione affinché i proponenti spieghino le motivazioni che identifichino gli aspetti relativi alla pertinenza del-
la proposta e in che modo essa tiene conto degli specifici problemi del gruppo di destinatari.
b) Definizione degli obiettivi di un progetto. Il Logframe di un progetto, il suo completamento e la sua importanza.
L’esercizio è eseguito per aiutare i proponenti a comprendere meglio i diversi livelli degli obiettivi (obiettivi gene-
rali, scopo del progetto, risultati) e per compilare correttamente la tabella della matrice del Quadro Logico.

Esercizi sul Logframe in sottogruppi: esecuzione; presentazione, discussione.

c) Pianificazione dell’attività progettuale. Si riprende il tema del ciclo del progetto e del formulario di presenta-
zione e si illustra nel dettaglio come e dove deve essere inserito il piano di attività. Tutte queste discussioni con-
cernono i Logframe e prevedono ulteriori spiegazioni su come indirizzare correttamente le attività per consegui-
re i risultati prefissati e per assicurare che tali risultati siano considerati l’esito delle attività pianificate in preceden-
za (logica verticale). Inoltre, si ricorda ai partecipanti che uno degli errori maggiormente riscontrati consiste nel for-
mulare una pianificazione impossibile e vaga delle attività. Al tempo stesso si forniscono ulteriori spiegazioni su
come compilare correttamente un piano di attività.

d) Il bilancio Fse. Presentazione di un bilancio Fse e sua compilazione.

e) Capacità di gestire un progetto, le risorse umane. Monitoraggio del progetto, suoi strumenti e processo di
attuazione.

Tabella 1. “Corsi di formazione al PCM - Come preparare un progetto Fse di qualità”



Conclusioni
Nel 2008 si tengono in Lituania corsi di formazione al PCM per futuri pro-

ponenti. Si prevede che i corsi contribuiranno ad aiutare i prossimi proponen-
ti a preparare correttamente un progetto e ad assicurare l’applicazione pratica
del metodo PCM. I risultati dei corsi di formazione saranno valutati unicamen-
te dopo il ricevimento delle prime proposte di progetto. Tuttavia, è opportuno
rilevare che il PCM è ampiamente utilizzato con successo da tutte le istituzio-
ni lituane responsabili della gestione dei Fondi Strutturali dell’Ue.

5.5 Utilizzo del PCM in Polonia

Nel precedente periodo di programmazione (2004-2006), le carenze nella
gestione dei progetti sono state evidenziate di frequente sia da parte dei sogget-
ti attuatori dei programmi che dei progetti. Tali carenze sono scaturite prevalen-
temente da una scarsa conoscenza e da una mancanza di esperienza dei vari en-
ti, ma anche dall’inadeguatezza del supporto fornito in merito. Inoltre, è stato sot-
tolineato che le procedure per la richiesta dei fondi Ue sono state eccessivamen-
te complesse. Per rendere agevole il processo di utilizzo di tali fondi nel nuovo
periodo di programmazione, e per determinare un impatto positivo sullo svilup-
po sociale del Paese, il Ministero per lo Sviluppo Regionale sta introducendo al-
cuni cambiamenti nel sistema di gestione del Fse e sta avviando numerose ini-
ziative volte a migliorare gli standard di gestione dei progetti. Il Ministero inten-
de promuovere la metodologia del PCM per facilitare la soluzione di molte pro-
blematiche ravvisate nella gestione dei progetti finanziati dal Fse. Quando gli en-
ti incaricati dell’attuazione dei progetti e gli stessi beneficiari avranno adottato
lo stesso standard, si giungerà a scambi di comunicazione più semplici e sarà pos-
sibile snellire il sistema di gestione. Pertanto, ipotizzando la partecipazione at-
tiva di tutti i più importanti gruppi di stakeholder, l’approccio alla pianificazio-
ne con l’applicazione del PCM consentirà una diagnosi più accurata dei fabbi-
sogni, mentre una logica correttamente articolata degli interventi permetterà di
soddisfare tali fabbisogni in modo efficiente ed efficace. 

In Polonia, l’attuale livello di conoscenze e competenze in merito all’appli-
cazione della metodologia PCM è ancora piuttosto basso sia tra i potenziali be-
neficiari sia tra gli enti incaricati dell’attuazione dei progetti - e spesso anche tra
gli esperti. Di conseguenza, si è ritenuto necessario assicurare un supporto pro-
fessionale, facilmente reperibile, sotto forma di consulenza e sessioni di forma-
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zione, e creare risorse diversificate di conoscenza ed informazione.

In merito all’attuale periodo di programmazione, il Ministero per lo Sviluppo
Regionale propone l’applicazione del PCM - raccomandata dalla Commissione
europea - al Programma Operativo “Risorse Umane”. In Polonia, è altresì mol-
to diffusa la metodologia ‘Prince 2’ (una metodologia simile al PCM) ed alcuni
attuatori di progetto sono intenzionati ad applicarla in toto alle loro iniziative.

Un ruolo significativo sarà svolto dall’Autorità di gestione e dagli enti che eser-
citano funzioni di intermediazione e supporto, come i Centri Regionali del Fondo
Sociale Europeo che non si limiteranno unicamente a fornire informazioni e a
offrire supporto alla progettazione ma anche ad illustrare nello specifico la me-
todologia ai soggetti proponenti.

Il primo passo compiuto dal Ministero è stata l’ideazione di un modulo di
presentazione che riporta alcuni elementi della metodologia PCM. Rispetto al-
l’introduzione obbligatoria della matrice del Quadro Logico del progetto come
standard di progettazione, si è deciso che, prima di introdurre questo strumen-
to, gli enti intermediari polacchi dovranno conseguire una preparazione ade-
guata. A tal fine, è prevista un’attività di supporto sia per gli enti che gestisco-
no il Programma Operativo “Capitale Umano” (PO KL) sia per gli enti attuato-
ri di progetto. Saranno organizzati percorsi di apprendimento a lungo termine
strutturati attraverso attività di supporto, workshop e studi di casi specifici ine-
renti l’applicazione della metodologia.

In Polonia è prossima la riorganizzazione dei ‘Centri Regionali del Fondo so-
ciale europeo’ che operano nell’ambito del ‘Centro polacco del Fondo sociale
europeo’, responsabile fino ad ora del supporto formativo agli enti preposti al-
l’esecuzione dei progetti. Le future attività saranno focalizzate sul supporto al-
la progettazione e sulla creazione di meccanismi, strumenti e standard innova-
tivi.

Finora, gli studi pubblicati in Polonia sul PCM non hanno fatto riferimento
ad uno standard comune né hanno formulato una terminologia uniforme in ma-
teria di Project Cycle Management. Da un’analisi comparata emerge infatti che
gli studi sul PCM in Polonia presentano alcune discordanze terminologiche ri-
spetto al Manuale sul PCM pubblicato dalla Commissione europea nel 2001.
Il Ministero per lo Sviluppo Regionale sta predisponendo l’aggiornamento di un
manuale sul soft project management del 2007 per offrire una risposta meto-
dologica alla forte esigenza espressa dagli enti attuatori di nozioni e strumen-
ti semplici ed operativi sul project (cycle) management. Il Manuale costituirà
uno degli strumenti di supporto che il Ministero per lo Sviluppo Regionale in-
tende offrire sia agli enti gestori del Programma Operativo “Capitale Umano”
sia agli enti attuatori di progetti.
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CONCLUSIONI

6.1 Principali risultati e vantaggi dell’utilizzo del PCM nel Fse

Le sperimentazioni nell’utilizzo del PCM realizzate nel periodo di program-
mazione 2000-2006 all’interno dell’Iniziativa Equal e dei Fondi Strutturali evi-
denziano alcuni aspetti positivi relativi alla qualità sia della progettazione rea-
lizzata che del lavoro svolto dalle Autorità di gestione nei diversi Stati Membri.

A livello di progetto, le Autorità di gestione che hanno utilizzato il metodo
hanno evidenziato i seguenti aspetti positivi:

• la molteplicità di strumenti offerti dalla metodologia (workshop GOPP; ma-
trice di progettazione standard ecc.) permette di realizzare in modo coe-
rente le diverse fasi di progettazione partecipativa, monitoraggio e valuta-
zione degli interventi;

• l’approccio alla progettazione per obiettivi, definiti sulla base della identi-
ficazione dei problemi reali esistenti nel contesto di riferimento (pertinen-
za del progetto), offre la possibilità di continui adeguamenti del piano del-
le attività nella fase di realizzazione degli interventi. Nella fase di proget-
tazione, la logica di intevento aiuta ad includere nella progettazione esclu-
sivamente quelle attività che sono ritenute necessarie per il raggiungimen-
to degli obiettivi;

• l’effetto positivo della partecipazione attiva dei diversi stakeholder che il
metodo implica, favorisce in modo considerevole la riduzione dei proble-
mi di ideazione condivisa della stategia progettuale, riduce i problemi re-
lativi alla divisione delle responsabilità, la ripartizione delle risorse e l’in-
sorgere di problemi di carattere istituzionale e personale all’interno dei par-
tenariati progettuali. Il senso di «appropriazione» dell’intero processo di pro-
gettazione da parte degli attori chiave ha portato alcune organizzazioni a
destinare una parte delle loro risorse ad altre organizzazioni partner o a se-
gnalare nuove organizzazioni più adeguate per il raggiungimento degli obiet-
tivi progettuali; 
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• il metodo assiste in modo sostanziale la definizione di strategie di interven-
to coerenti, definite in modo condiviso dai diversi attori chiave attraverso
l’utilizzo dell’approccio strutturato alla progettazione e l’utilizzo di strumen-
ti specifici quali il Quadro Logico. La considerazione dei fattori esterni al-
la progettazione e dei potenziali fattori di rischio ha favorito la coerenza con
altri interventi fin dalla fase di progettazione;

• l’efficacia dei progetti è garantita sia dal collegamento diretto dei proble-
mi identificati con gli obiettivi progettuali sia dall’utilizzo di indicatori di suc-
cesso previsti nella Matrice del Quadro Logico;

• la sostenibilità dei progetti risulta favorita dall’adozione del processo di pro-
gettazione partecipativa, basato sulle reali esigenze esistenti nel territorio,
ma anche dalla considerazione, fin dalle fasi iniziali, dei fattori di rischio e
dall’inclusione dei attori politici rilevanti per garantire un adeguato suppor-
to politico. Inoltre, la progettazione partecipativa ha identificato in fase ini-
ziale le organizzazioni più adeguate per garantire un’adeguata sostenibi-
lità all’intervento, una volta che si è giunti al termine del progetto;

• il metodo può essere utilizzato con successo da progetti con dimensioni
e budget diversi o con diverse tipologie di partner. Per questa ragione il me-
todo sembra applicabile con successo a una varietà di contesti.

A livello di programma, i vantaggi offerti alle Autorità di gestione dall’uti-
lizzo della metodologia includono:

• un processo di apprendimento collettivo a livello territoriale che viene at-
tivato quando il metodo viene utilizzato sin dalla fase di programmazio-
ne. Questo si concretizza nella creazione di relazioni di fiducia e di coo-
perazione stabili tra gli attori socio-economici attivi sul territorio e nella crea-
zione di forme di programmazione concertata più strutturate e trasparen-
ti con l’Autorità di gestione; 

• una maggiore facilità nella selezione dei progetti di qualità (pertinenti, coe-
renti e potenzialmente sostenibili) e, in particolare, nella identificazione dei
«salti logici» nella progettazione che hanno portato alla richiesta di adegua-
menti nella logica di intevento dei progetti;

• un’analisi più agevole e veloce della coerenza delle proposte con gli
obiettivi del programmma (oltre che la loro fattibilità ed efficacia) e più ef-
ficaci processi di comparazione ed analisi tra le diverse proposte, sempli-
ficati grazie alla comune impostazione offerta dal Quadro Logico. Ciò ha
portato ad un notevole risparmio di tempi e risorse; 

• la semplificazione dei processi di raccolta dei dati per il monitoraggio e la
valutazione dei progetti: l’utilizzo da parte dei project manager degli stru-
menti metodologici nel corso di tutto il ciclo di vita del progetto, rende più
facilmente disponibili dati di migliore qualità per il monitoraggio e la va-
lutazione al livello di programma;

• la semplificazione della comunicazione tra l’Autorità di gestione e le orga-
nizzazioni promotrici di progetti, grazie all’utilizzo di un linguaggio comu-
ne di progettazione e gestione. Infatti, la Matrice del Quadro Logico utiliz-
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za una terminologia specifica riconosciuta a livello internazionale che fa-
cilita la comunicazione tra i diversi attori chiave che operano a livello di pro-
gramma e di progetto. Migliore comunicazione viene registrata anche tra
i diversi attori che costituiscono i partenariati progettuali. Inoltre, il PCM ren-
de i criteri applicati nelle varie fasi del ciclo di vita del progetto, soprattut-
to quelli utilizzati nel processo di selezione delle proposte, più chiari, tra-
sparenti e condivisi dai diversi attori coinvolti. La condivisione di un linguag-
gio e l’uso di strumenti comuni aiutano le Autorità di gestione, l’Assistenza
Tecnica ed i Valutatori Indipendenti nelle loro attività ordinarie (la va-
lutazione delle proposte progettuali, la creazione di reti tematiche, l’iden-
tificazione e il trasferimento di buone prassi);

• l’integrazione del mainstreaming di genere nella metodologia del PCM (ve-
di il caso del Belgio francofono) permette di prendere in considerazione
gli aspetti relativi alle questioni di genere in ogni fase del ciclo di vita del
progetto, dalla prima ideazione alla valutazione finale ed ex post.

6.2 Le condizioni necessarie per un utilizzo efficace del metodo

I vantaggi descritti sono stati sperimentati nei diversi Stati membri sulla ba-
se di alcune precondizioni necessarie per un utilizzo effettivo del metodo. I di-
versi Paesi hanno inoltre incontrato alcuni ostacoli, di seguito descritti, per su-
perare i quali hanno adottato strategie mirate.

In primo luogo, appare fondamentale un forte impegno da parte
dell’Autorità di gestione unita ad una nuova concezione del suo ruolo non
visto come un mero gestore amministrativo del programma o con un ruolo di
controllo. Adottando i concetti e gli strumenti del PCM, l’Autorità di gestione ha
l’opportunità di supportare la realizzazione di progetti realmente efficaci e uti-
li, sia direttamente sia attraverso i servizi di supporto di un’assistenza tecnica
dedicata. In questo modo, esso può contribuire attivamente all’utilizzo ottima-
le delle risorse comunitarie e dei finanziamenti pubblici messi a disposizione
dai programmi. Pertanto, appare necessario che l’Autorità di gestione si doti di
nuovi servizi e strutture per offrire un supporto alla progettazione di qualità.
Le esperienze realizzate sono diverse: in alcuni casi sono state create struttu-
re di assistenza tecnica che hanno offerto servizi di consulenza alla progettazio-
ne di tipo metodologico; in altri casi sono stati creati help-desk che offrivano
un servizio consulenziale personalizzato. 

A questa attività consulenziale sui singoli progetti è stata affiancata un’in-
tensa attività formativa rivolta tanto ai programme manager quanto ai pro-
ject manager. E’ apparsa infatti necessaria un’attività di capacity building per
rafforzare le conoscenze e le competenze di quei soggetti appartenenti
all’Autorità di gestione che erano incaricati di gestire il programma. Anche le strut-
ture di assistenza tecnica hanno visto un rafforzamento delle loro competen-
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ze metodologiche attraverso la realizzazione di interventi formativi ad hoc. In
tutti i Paesi analizzati (Bfr, Italia, Lituania, Polonia) sono apparsi necessari inter-
venti formativi rivolti alla comunità dei project manager. La formazione è sta-
ta realizzata sia attraverso interventi formativi in presenza che attraverso l’uti-
lizzo di strumenti di formazione a distanza (corsi online sul PCM), la realizza-
zione di guide e l’utilizzo di toolkit realizzati a livello comunitario, pubblicazio-
ni dedicate all’utilizzo del metodo. In Lituania, la formazione sul PCM per i pro-
ject manager è stata considerata come uno strumento essenziale, nella program-
mazione 2007-2013, per favorire una progettazione di qualità non solo all’in-
terno del Fse ma anche nell’ambito di tutti i programmi finanziati dall’Ue. 

I servizi consulenziali personalizzati, gli interventi formativi in presenza e on-
line, le guide e le pubblicazioni finalizzate a facilitare la conoscenza e l’applica-
zione del PCM sono stati realizzati per superare alcuni ostacoli incontrati nel-
l’utilizzo della metodologia. Un primo ostacolo è costituito dalla complessità
stessa della metodologia determinata dalla ricchezza di concetti e strumen-
ti che essa offre. Questa complessità ha reso difficile l’utilizzo immediato del me-
todo da parte dei project manager che non avevano alcuna esperienza nell’uti-
lizzo del PCM. Un secondo ostacolo è dato dalla limitata capacità della meto-
dologia di fornire adeguati strumenti di project management. In tal senso, la stra-
tegia adottata è stata quella di integrare il PCM con altre tecniche e strumenti
di supporto alla gestione dei progetti.

L’esistenza di un forte sostegno politico appare come una precondizione
essenziale per attivare questo processo di rinnovamento dei servizi offerti
dall’Autorità di gestione, direttamente e tramite strutture dedicate. Le esperien-
ze realizzate nei diversi Paesi sono infatti tutte caratterizzate da una chiara scel-
ta dei policy maker in favore dell’utilizzo della metodologia e dei servizi di sup-
porto necessari per garantirne un utilizzo ottimale. Tutto ciò richiede un forte
convincimento del valore aggiunto e dei vantaggi che offre l’utilizzo del PCM tan-
to a livello di programma che di progetto. E’ questa consapevolezza e visione
strategica che permette di supportare questa scelta metodologica anche a fron-
te del rilevante investimento in termini di risorse economiche e di tempo che
essa richiede. 

Sulla base delle esperienze realizzate nei diversi Stati membri, appare per-
tanto evidente che il PCM può contribuire efficacemente a mettere in pratica i
principi della buona governance presenti nel Regolamento del Fse e negli al-
tri documenti comunitari. L’adozione della metodologia ha infatti contribuito a:

• favorire una programmazione e una progettazione maggiormente strate-
gica e coerente;

• realizzare un attivo coinvolgimento degli attori chiave nella fase iniziale del
processo di programmazione e di progettazione degli interventi, anche at-
traverso il potenziamento della capacità istituzionale delle organizzazioni
che hanno un ruolo chiave nella definizione e attuazione dei programmi
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(Autorità di gestione, AT, ecc.) e dei progetti;
• pianificare adeguatamente la fase attuativa dei programmi assicurando pro-
getti di qualità elevata;

• garantire un efficace sistema di monitoraggio e valutazione a livello di pro-
getto e di programma.

L’attuazione pratica dei diversi principi è avvenuta, come abbiamo visto, se-
condo modalità diverse che condividono però i presupposti fondamentali per
la messa in atto della metodologia.

Adottando i concetti e gli strumenti del PCM appare pertanto evidente che
l’Autorità di gestione ha l’opportunità di supportare la realizzazione di proget-
ti realmente efficaci e utili. In questo modo, il programme manager può con-
tribuire attivamente all’utilizzo ottimale delle risorse comunitarie e dei finanzia-
menti pubblici messi a disposizione dai programmi.
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