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Un’Azienda che assume la facilitazione dell’accesso ai servizi, in
tutte le sue forme, quale principio cardine dell’agire organizzativo e
professionale”.

La definizione della Vision aziendale coglie specificamente le criti-
cità che attraversava l’Azienda in oggetto, indicando per queste chiari
obiettivi di miglioramento: non essere più tra le aziende nella situa-
zione più critica in Emilia-Romagna, sviluppare capacità di investi-
menti sulla base delle proprie risorse, attirare competenze forti, ecc.

Un elemento caratteristico e rilevante di questo piano strategico è
costituito dalla notevole messe di dati e misurazioni di performance
(sia finanziaria che tecnico-fisica) sulla base dei quali vengono elabo-
rati i giudizi valutativi e definite le strategie per i miglioramenti attesi
nel triennio. È questo un fattore già presente nel primo piano strate-
gico ed ulteriormente valorizzato nel secondo.

Innanzitutto, l’analisi si dirige verso uno sguardo allo scenario
esterno, con l’analisi dei mutamenti legislativi e specialmente dell’as-
setto demografico della provincia amministrata.

Segue poi un’analitica disamina dei risultati ottenuti nel triennio
precedente.

Ad esempio, viene analizzata la sostenibilità finanziaria dell’azien-
da in relazione all’andamento medio delle altre aziende regionali con
una rappresentazione dei costi e dei ricavi 2000-2003 e del trend del-
l’apporto dell’azienda al deficit regionale:
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Figura 13: variazione costi 2000-2003
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La disamina del triennio precedente procede poi affrontando i
risultati ottenuti in termini di miglioramento e sviluppo dei servizi,
sono infatti rappresentati (e poi ulteriormente articolati), ad esempio,
il tasso di ospedalizzazione e i risultati rispetto alle liste d’attesa.

Un capitolo è poi dedicato alle realizzazioni riguardanti il miglio-
ramento delle relazioni con l’utenza. Sono ad esempio discussi gli
andamenti relativi ai reclami e agli elogi, così come i risultati delle
indagini di customer satisfaction.
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Figura 14: variazione ricavi 2000-2003
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Infine, le analisi si concentrano sull’articolazione su base distrettua-
le dei consumi di servizi e sull’approfondimento del tema della mobi-
lità attiva (attrazione di pazienti da altre province e regioni) e passiva.

Le conclusioni sono tratte rapportando la situazione al termine
del triennio con gli obiettivi del primo Piano strategico, così da trarre
indicazioni per la costruzione delle nuove strategie:

• Necessità di concen-

trarsi in primo luogo

sull’eccessivo disavanzo

prodotto dall’AUSL nel

contesto regionale e

sulla necessità di un suo

riallineamento com-

plessivo sulla scorta del-

l’esperienza regionale

• Mantenere alto il dif-

ferenziale tra trend

in aumento dei costi

e quello dei ricavi,

evitando però la chiu-

sura dei servizi e

agendo complessiva-

mente sul controllo

dei fattori produttivi:

personale, beni e ser-

vizi, farmaceutica

• Individuare e valoriz-

zare al contempo i

punti di forza e/o

eccellenza dell’AUSL

nel contesto regionale

e agire di conseguenza

su una forte riorga-

nizzazione e distribu-

zione di responsabilità

• Recuperare credibi-

lità sia dei professioni-

sti presso i cittadini e i

sindaci, sia dell’azien-

da nella sua capacità

di governo e rispetto

degli obiettivi pro-

grammati rispetto alla

Regione a agli EELL

• Il disavanzo non è più il prodotto di un mancato

governo dei fattori produttivi, ma è generato da

specificità aziendali a valenza regionale (la mobi-

lità) o eccessi residuali di spesa in settori ben iden-

tificabili e non sempre inefficienti

• Le criticità risultano evidenti ma localizzate e per-

mettono azioni specifiche di razionalizzazione,

con le quali mantenere il trend di crescita dei costi

moderatamente inferiore a quello dei ricavi

• Si possono valorizzare nuove opportunità legate

alle “eccellenze” e alle potenzialità di rete e di siner-

gie territorio-ospedale, ora evidenti

Lo scenario dell’istituzione del Fondo non per la non

autosufficienza e della trasformazione delle IPAB

rende possibile una revisione complessiva dell’offerta

Le nuove possibilità di governo aziendale devono col-

legarsi ad un nuovo rapporto DG – professionisti e

dirigenti attraverso il nuovo Collegio di Direzione e

altri strumenti di condivisione

Piano 2002 - 2004 Possibili evoluzioni
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La seconda parte del Piano è dedicata alle strategie, alle azioni di
sviluppo, alle azioni di governo del sistema, alle azioni di sostenibilità
economico-finanziaria ed organizzativa, al Piano degli investimenti e
al Piano di rientro poliennale.

In altre parole, le scelte di intervento poliennale sono precedute
dalla definizione di obiettivi di medio-lungo termine.

Le strategie, infatti, riguardano in particolare: a) gli orientamenti
relativi allo sviluppo del sistema dei servizi (governo clinico, governo
della specialistica ambulatoriale, integrazione socio-sanitaria, lo svi-
luppo delle eccellenze, ecc.); b) gli orientamenti relativi alle risorse
umane (partecipazione dei professionisti all’individuazione delle stra-
tegie aziendali, investimenti sui nuovi ruoli professionali, consolida-
mento del sistema di valutazione delle competenze, ecc.); c) gli orien-
tamenti strategici di sostenibilità, riguardante la compatibilità tra le
scelte relative ai servizi con le risorse a disposizione (target per il rag-
giungimento dell’equilibrio economico-finanziario, ecc.); d) gli orien-
tamenti strategici per gli investimenti.

Si può notare come lo schema seguito ricordi l’impianto concet-
tuale della balanced scorecard, coprendo infatti sia la prospettiva della
collettività (lo sviluppo dei servizi), quella organizzativa e dei processi
(le azioni per le risorse umane e il governo dell’organizzazione), la
prospettiva finanziaria (gli orientamenti relativi alla sostenibilità) e la
prospettiva dello sviluppo e dell’apprendimento (la parte sugli inve-
stimenti, ecc.).

Il caso della Azienda Usl Roma E presenta un processo di pianifi-
cazione strategica e di programmazione ancora in fase di struttura-
zione, ma comunque si possono già delineare i capisaldi su cui la diri-
genza ha impostato il percorso.

Il problema di riferimento è costituito, anche in questa esperienza,
da una situazione critica sotto il profilo del consumo di risorse eco-
nomico-finanziarie (alto deficit e quindi una prospettiva necessaria di
rientro) e da performance fortemente disomogenee.

Il ciclo di budget 2006 e 2007 sono opportunamente stati impo-
stati, quindi, sulla individuazione dei punti di debolezza e i vincoli,
così come i punti di forza e le opportunità.

Tra i punti di debolezza sono segnalati il “basso livello di cultura
organizzativa”, un “utilizzo non adeguato delle risorse aziendali”, il
“basso livello di cultura del risultato”. Per quanto riguarda questo
ultimo punto, ad esempio, sono individuati i seguenti punti critici:
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I vincoli richiamati sono di natura finanziaria (accompagnati da
alcuni dati in serie storica), ma non mancano anche quelli di altra
natura:

Tra i punti di forza e le opportunità, chiamati “I valori positivi”,
vengono invece sottolineati aspetti quali:

La parte “construens” della pianificazione di Roma E è avviata
anch’essa a partire da principi ispiratori, una sorta di mappa delle
missioni dell’ente:

1. Il rispetto dell’uomo e i valori etici sottesi allo svolgimento dell’a-
zione

2. Le finalità del servizio pubblico, dalla semplice risposta ai bisogni
sanitari alla tutela della salute attraverso:
– l’attività di prevenzione;
– la priorità al territorio e all’integrazione del percorso territo-

rio-ospedale;

• Mancanza di una adeguata attività e strumenti per il monitoraggio di costi, ren-

dimenti, attività e risultati;

• Controllo della spesa vissuto più come momento burocratico che come respon-

sabilizzazione da parte delle strutture;

• Competizione sulle risorse piuttosto che sulla qualità dei risultati

• Poche informazioni sui bisogni e sulla domanda;

• Scarso coinvolgimento degli operatori alla programmazione aziendali;

• Assenza di connessione tra strategie, budget, bilancio e valutazione dei dirigenti;

• Assenza di processi di valutazione della qualità percepita dagli utenti.

• Risorse per il finanziamento;

• Vincoli all’assunzione del personale;

• Riduzione della spesa farmaceutica;

• Monitoraggio delle liste d’attesa;

• Contenimento della spesa per beni e servizi;

• Appropriatezza dei livelli di assistenza;

• Obiettivi della direzione generale;

• Cruscotto direzionale per l’efficienza e la sostenibilità.

• Un desiderio di sviluppo e di crescita;

• Esistenza di potenzialità non completamente espresse e quindi da sviluppare (in

termini professionali. In termini di livelli dirigenziali e figure professionali inter-

medie);

• Presenza diffusa dei servizi sul territorio;

• Attività di iniziativa dei singoli servizi presenti, anche se non integrata;

• Patrimonio e infrastrutture da valorizzare e utilizzare al meglio;

• Condivisione dei valori fondanti del servizio sanitario pubblico (equità, accessi-

bilità, tutela delle fasce deboli).
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– la qualificazione dei servizi ospedalieri;
– la tutela dei soggetti deboli;
– lo sviluppo di politiche di rete;
– la rendicontazione dei risultati aziendali.

3. Il buon uso delle risorse, che garantisca una gestione appropriata
del patrimonio e delle capacità di risanamento economico-finan-
ziario

4. L’orientamento alla qualità e all’innovazione.

La declinazione strategica dei principi ispiratori viene effettuata
attraverso macro-obiettivi che hanno il compito di tracciare gli indi-
rizzi per la programmazione annuale (budget). I macro obiettivi sono
articolati in relazione alle 3 principali funzioni identificate per l’atti-
vità dell’ente:

a) funzione ospedaliera;
b) funzione territoriale;
c) la prevenzione.

Ad esempio,per la funzione ospedaliera sono elaborati i seguenti
macro-obiettivi, a loro volta articolati in obiettivi operativi:

• sviluppo di modelli assistenziali;
• Percorsi;
• Sviluppo interaziendale e rete di offerta;
• Verifica dell’appropriato utilizzo delle dotazioni strutturali;
• Sviluppo dei sistemi informativi ospedalieri;
• Gestione appropriata delle risorse.

Tra le innovazioni introdotte, rilevante ai fini della coerenza tra
strategie e interventi operativi è quella dei “cantieri”, vale a dire la
creazione di task force progettuali finalizzate a risolvere in tempi
brevi le criticità più rilevanti. I cantieri sono caratterizzati dai seguen-
ti tratti:

– non modificano l’assetto organizzativo ma sono orientati alla qua-
lificazione dei servizi;

– hanno obiettivi e tempi definiti con risultati attesi misurabili;
– coinvolgono in modo trasversale più strutture e soggetti;
– ognuno è guidato da un capo-cantiere individuato dalla dire-

zione;
– tutti i partecipanti sono responsabilizzati a produrre i risultati;

attesi, finali ed intermedi;
– fanno riferimento direttamente alla direzione aziendale.

In altre parole, i cantieri assumo e praticano la logica del project
management. Esempi di cantieri attivati: qualità delle strutture, qua-
lità dell’organizzazione (contenzioso, acquisti, sistemi informativi,..)
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qualità dei servizi (appropriatezza dell’uso delle risorse, continuità
assistenziale, ecc.), rapporti con l’accreditato, ecc.

4.2.2 La strumentazione approntata per la fase di rendicontazione

Per le Aziende Usl emiliano-romagnole dal 2004 è obbligatoria l’elabo-
razione, in accompagnamento al bilancio annuale, di un Bilancio (annua-
le) di missione, da redigere sulla base di un modello valido per tutte le
aziende regionali. L’Azienda Usl di Piacenza ha ovviamente utilizzato tale
modello, integrandolo per rispondere ad alcuni obiettivi specifici.

Tra questi, l’opportunità di render conto dell’avanzamento del
Piano strategico.

Il Bilancio di mandato dell’Azienda Usl di Piacenza (si fa riferi-
mento all’edizione 2005) affronta questi argomenti:

a) Il profilo aziendale;
b) Gli obiettivi istituzionali e le strategie aziendali;
c) Le condizioni di lavoro, le competenze del personale e l’efficienza

dell’organizzazione;
d) Il sistema delle relazioni e gli strumenti di comunicazione;
e) L’innovazione e la ricerc;a
f) Obiettivi specifici di particolare rilevanza istituzionale;
g) Appendici con approfondimenti statistici, analisi e informazioni.

Almeno due elementi sono rilevanti per il tema qui affrontato.
Innanzitutto, il monitoraggio dell’avanzamento di tutte le azioni

di sviluppo delineate nel Piano strategico. Si tratta di una rendiconta-
zione di tipo qualitativo, che segnala lo stato di realizzazione di quan-
to pianificato; in altre parole, se l’intervento è da considerarsi a regi-
me, se è stato avviato, se ne è previsto il completamento per l’anno
successivo, se si tratta di un intervento da riorientare.

Un esempio di monitoraggio annuale delle azioni di sviluppo
sono contenute nel Piano strategico dell’Azienda Usl di Piacenza –
Fonte: Bilancio di missione 2005

Il secondo fattore rilevante è costituito dalla notevole messe di
dati quantitativi e misure di performance messe a disposizione, relati-
ve all’utilizzo delle risorse finanziarie, agli output dei processi produt-
tivi sia alla qualità delle prestazioni.

Infine, il Bilancio di missione, in coerenza con le funzioni dei
bilanci sociali, si sofferma ampiamente sul valore prodotto per i vari
stakeholders interni ed esterni diversi dagli utenti delle prestazioni
sanitarie: le istituzioni del territorio (attraverso ad esempio la parteci-
pazione alla pianificazione), i lavoratori dell’azienda (attraverso la
formazione, le relazioni sindacali, ecc.).
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4.3 Criticità e prospettive di sviluppo

Il caso più completo, quello dell’Azienda Usl di Piacenza, mostra
una realtà di pianificazione e controllo molto sviluppata, che si pone
l’obiettivo di integrare la logica d’azione del servizio pubblico (con
attenzione, ad esempio, ai principi di universalità ed equità) e la logi-
ca aziendale.

Nelle parole del direttore generale, il piano strategico ha una sua
funzione specifica: quella di collocare entro una visione di sviluppo,
basata sui principi del servizio pubblico, tanto gli interventi di razio-
nalizzazione propri di una cultura aziendale, quanto quelli connessi
alla valorizzazione dei servizi per il territorio, nel contesto della espli-
citazione del posizionamento che l’organizzazione vuole ottenere,
anche in relazione al binomio servizi eccellenti / livelli mini da assicu-
rare. Inoltre, il PS ha una importanza significativa nelle fasi di comu-
nicazione e negoziazione istituzionale, in quanto delinea i trend di
evoluzione dei vari parametri, finanziati e prestazionali.

I documenti in oggetto presentano un livello di complessità e
completezza qualitativamente alto. L’unico aspetto forse critico è lega-
to alla limitatezza degli indicatori di risultato. In altre parole, mentre
sono assai approfondite le analisi sugli aspetti quantitativi delle pre-
stazioni e una crescente attenzione è dedicata ai fattori di qualità dei
servizi, minori dati sono resi disponibili sui risultati. Un aspetto sot-
tolineato, peraltro, anche dalla direzione generale nel corso dell’inter-
vista, con la prospettiva di un impegno ulteriore in questa direzione.

Più limitate le considerazioni sul caso di Roma E, trattandosi di
un’esperienza solo agli inizi, ma che tuttavia evidenzia come la stru-
mentazione connessa ai processi di pianificazione e controllo sia
entrata a far parte in modo sistematico della scatola degli attrezzi del
management.

FONTI
Intervista al dott. Ripa di Meana, direttore generale dell’Azienda Usl di Piacenza, 23 marzo 2007

Intervista al dott. Tanese, direttore amministrativo dell’Azienda Usl Roma E, 8 maggio 2007

Azienda Usl Piacenza, Piano strategico 2002-2004 e Piano strategico 2005-2007

Azienda Usl Piacenza, Bilancio di missione 2004 e Bilancio di missione 2005

Azienda Usl Roma E, slide per il processo di budget 2006.
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5.1 Inquadramento caso

5.1.1 La percezione del problema

Questo caso è incentrato sulla costruzione della funzione di piani-
ficazione e controllo strategico operata dalla Provincia di Torino. Si
tratta di un’esperienza che riserva i maggiori spunti nelle attività rea-
lizzate nel corso della presidenza Bresso, che copre un periodo di 9
anni, dal 1995 al 2004, con particolare riferimento al periodo 2001-
2004; una serie di elementi interessanti caratterizzano,tuttavia, anche
le attività più recenti.

Dalla ricostruzione effettuata emerge come siano stati almeno tre i
principali fattori alla base della scelta di procedere con la formalizza-
zione di strumenti in grado di delineare gli indirizzi di pianificazione
strategica e di accompagnarlo con appositi meccanismi di monitorag-
gio e rendicontazione:

• la particolare situazione dell’area torinese che ha visto una forte
mobilitazione degli enti pubblici per affrontare la crisi del setto-
re automobilistico (cfr. ad esempio la costruzione del Piano stra-
tegico di Torino);

• l’organizzazione delle Olimpiadi invernali del 2006 e quindi l’esi-
genza di approntare con tempestività ed efficacia le opere previste
e una situazione di particolare disponibilità di risorse, dovuta
anche all’organizzazione delle Olimpiadi invernali, ma non solo,
che ha indotto la Presidenza della Provincia ad utilizzare gli stru-
menti di project management per indirizzare tali disponibilità
sulle progettualità più significative;

• le riforme amministrative della fine degli anni ’90 del secolo scor-
so che hanno attribuito maggiori funzioni alle province.

5. Provincia di Torino: 
la pianificazione strategica, 
il monitoraggio dei progetti e la 
rendicontazione
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5.1.2 Le soluzioni adottate e i prodotti realizzati

Alcuni elementi che verranno messi a sistema nella seconda legi-
slatura Bresso sono avviati nel periodo 1995-1999. Si tratta della
individuazione di 119 progetti riconducibili agli obiettivi del pro-
gramma di mandato e dell’utilizzo di tecniche di project manage-
ment per il loro monitoraggio. A fine mandato, nel 1999, è stato ela-
borato un Bilancio di mandato attraverso cui, oltre al riepilogo delle
attività realizzate, 83 di questi progetti (e cioè quelli più significativi)
sono stati singolarmente oggetto di una analisi valutativa. L’aspetto
peculiare che caratterizza questo bilancio di mandato è quella di aver
affidato ad un organismo esterno la valutazione dei progetti, in ter-
mini di avanzamenti realizzativi, coerenza con gli obiettivi e di punti
di forza e debolezza.

Nella seconda legislatura il ciclo di pianificazione e controllo stra-
tegico è stato perfezionato. Attraverso la Relazione previsionale e pro-
grammatica 2001-2003 sono stati declinati gli indirizzi del
Programma di governo. Questi sono stati poi specificati attraverso un
Programma operativo della pianificazione strategica per il periodo 2001-
2004, approvato nell’ottobre 2001 contestualmente al Documento di
programmazione economico-finanziaria. Questo documento assume
gli indirizzi generali definiti a livello strategico, che assumono uno
scenario articolato in 5 obiettivi di fondo:

• L’Europa come progetto e come futuro;
• Le risorse per il futuro. Rafforzare e diversificare l’economia;
• Scommettere sull’attrattività e sostenibilità del territorio.

Sviluppare il sistema delle mobilità;
• Creare più coesione sociale e migliore qualità del convivere;
• Reinventare la Provincia e il modo di governarla, i rapporti con i

cittadini e le istituzioni.

Questi 5 assi costituiscono il riferimento per 16 azioni, a loro volta
suddivise in sotto-azioni e progetti di intervento.

Nel complesso, questo piano mobilitava un ammontare di risorse
finanziarie pari a 175 milioni di euro. In questo senso è rilevante la
forte integrazione esistente tra il Documento di programmazione
economica e finanziaria e il Programma operativo.

A supporto della gestione del Programma operativo è stato messo
a punto, anche con significativo ricorso alla già esistente strumenta-
zione informatica, un sistema di monitoraggio in grado di tenere
sotto controllo l’avanzamento del budget attribuito ad ogni singolo
progetto ed anche le principali dimensioni dell’avanzamento fisico. Al
monitoraggio era collegata la redazione di report di periodicità ten-
denzialmente bimestrale, che ha permesso la revisione dei progetti ed
annualmente l’aggiornamento del Programma operativo.

Contestualmente, si è operato attraverso la Relazione al rendicon-
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to di gestione per introdurre momenti di verifica annuale rispetto
all’andamento degli indirizzi di mandato.

Infine, al termine della seconda legislatura “Bresso” è stato redatto
un Bilancio di mandato complessivo, 1995-2004, che ha fortemente
usufruito delle informazioni e dei dati resi disponibili dal monitorag-
gio del Piano operativo. In quest’ultima occasione, tuttavia, non è
stata replicata quella parte del primo bilancio di mandato dedicata
alla valutazione da parte di un soggetto esterno.

5.1.3 L'integrazione tra pianificazione strategica e articolazione
settoriale dei compiti

L’aspetto peculiare dell’esperienza della Provincia di Torino è
costituito dalla capacità di inserire da subito una serie di innovazioni
nelle funzioni e negli strumenti nell’ambito delle procedure tradizio-
nalmente utilizzate dagli enti locali. Certamente questo compito è
stato facilitato dalla già avanzata, all’epoca, informatizzazione delle
procedure di bilancio.

L’integrazione tra la pianificazione strategica (costituita dal
Programma del Presidente, dal Documento di programmazione eco-
nomica e finanziaria, dalla Relazione previsionale e programmatica e
dal Programma operativo della pianificazione strategica) e l’articola-
zione settoriale dei compiti (effettuata attraverso il Bilancio e il Peg) è
assicurata da due elementi:

a) l’allineamento dei diversi strumenti di pianificazione pluriennale e
di programmazione annuale, in modo tale che tutti facessero rife-
rimento alle stesse unità di analisi;

b) il supporto informatico che, attraverso una specifica procedura di
codifica, ha permesso di mantenere il collegamento tra obiettivi
strategici, progetti, atti deliberativi e poste di bilancio;

c) una sistematica attività di monitoraggio e l’introduzione di stru-
menti di verifica annuale e di fine mandato, che ha consentito di
richiamare periodicamente l’attenzione sulla coerenza tra gli indi-
rizzi strategici e gli interventi operativi.

5.1.4 I principali attori coinvolti

L’avvio dell’elaborazione degli strumenti e dei processi considerati
si deve ad una forte spinta politica da parte dell’allora Presidente
della Provincia, che ne ha, poi, costantemente assicurato la legittima-
zione politica. Questo fattore viene sottolineato come l’elemento stra-
tegico alla base del successo delle iniziative avviate. Le motivazioni di
tale scelta da parte del vertice politico dell’Ente sono da ritrovare
nelle seguenti argomentazioni:
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• si tratta di modalità attraverso cui mantenere il coordinamento
della Giunta rispetto alle spinte particolaristiche;

• si tratta di strumenti utili per indirizzare sulle priorità l’attività
amministrativa;

• le informazioni derivanti dai sistemi di monitoraggio e rendiconta-
zione permettono una migliore comunicazione istituzionale.

Accanto alla Presidente, anche l’Assessore alle Finanze e
Programmazione ha rivestito responsabilità significative, assicurando
l’impegno costante delle proprie strutture.

Per la redazione del primo bilancio di mandato, quello del 1999, è
stato fatto ricorso ad una società esterna in una veste simile al valuta-
tore indipendente dei Fondi strutturali UE, poiché a questa è stato
chiesto di formulare un giudizio sui livelli di realizzazione e di effica-
cia sia dei progetti che delle azioni provinciali.

Nel periodo successivo, ed in particolare per la realizzazione del
Programma operativo della pianificazione strategica e del Bilancio di
fine mandato 1995-2004, un ruolo significativo è stato rivestito:

• dall’Ufficio di staff del Presidente, dove lavorava una esperta in
contabilità pubblica e bilancio;

• dal settore Comunicazione istituzionale;
• da 2 consulenti esterni.

Inoltre, è in ogni caso da ricordare il ruolo rilevante rivestito in
generale dalla struttura CSI Piemonte per lo sviluppo del potenziale
informatico.

Come si può notare, nessun nuovo ufficio è stato costituito per
affrontare gli interventi i oggetto.

5.2 Gli strumenti

5.2.1 L’approccio per la fase di pianificazione strategica

Relativamente all’approccio metodologico è bene trattare gli stru-
menti in relazione alle distinte funzioni cui sono riferiti.

In fase di pianificazione strategica, con riferimento specifico al
processo di traduzione degli obiettivi del Programma di governo nel
Programma operativo della pianificazione strategica, si è fatto impli-
citamente riferimento alle modalità di pianificazione dei Fondi strut-
turali dell’Unione europea.

Infatti, lo schema seguito è quello della definizione di strategie
generali di intervento riguardanti una serie di problematiche specifi-
che dell’area torinese; queste strategie generali le si trovano ricom-
presse sotto il termine “assi”; ogni asse è poi articolato in sotto-ambiti
tematici chiamati “politiche”, a loro volta suddivise in alcuni casi in
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sotto-insiemi che potremmo chiamare “programmi”. L’ultimo livello è
costituito da “progetti” e “azioni”.

In modo corretto viene identificato nella Relazione introduttiva il
meccanismo attraverso cui arrivare alla definizione delle progettualità e
delle azioni operative, che deve essere utile per “definire ipotesi proget-
tuali valutabili in termini di organizzazione di fasi e tempi di attivazio-
ne, di risorse umane, tecniche, finanziarie utili per garantirne la realizza-
bilità nel periodo, in costante raffronto con il quadro delle risorse finan-
ziarie disponibili ed attivabili nel periodo considerato (2001-04) ed
ampliando il panorama degli strumenti di finanziamento degli investi-
menti” (cfr. Programma operativo della pianificazione strategica, p. 3).

Importante da sottolineare il fatto che ogni iniziativa (progetto,
azione) inserita nel Programma operativa è stata soggetta a pre-sele-
zione, secondo i criteri riportati nell’Allegato A del Programma
“Analisi tecnico-qualitativa”:

a) Presenza di finanziamento di spese una tantum (si/no);
b) Cofinanziabilità (si/no);

Asse 1 L’Europa come progetto e come futuro

Euroregione e ruolo internazionale della Provincia, i collegamenti materiali

ed immateriali

1.1. Euroregione e ruolo internazionale della Provincia

1.1.1. Sviluppo C.A.F.I. – Associazione della Conferenza delle Alpi

Franco Italiane

1.1.2. Comitato delle Regioni dell’Unione Europea

Ecc.

1.2. Collegamenti materiali e immateriali

1.2.1. I collegamenti materiali

1.2.1.1. Partecipazione alle scelte del progetto Torino-Lione

1.2.1.2. Progetto sperimentale di ferroutage

Ecc.

Asse 2 Le risorse per il futuro. Rafforzre e diversificare l’economia

Innovazione, ricerca, istruzione, formazione, lavoro, ICT e new economy

per il consolidamento e la diversificazione del tessuto industriale

Asse 3 Scommettere sull’attrattività e sostenibilità del territorio. Sviluppare il

sistema delle mobilità

Accrescere la qualità dell’ambiente e puntare sulla qualità e sulla sicurezza

dei collegamenti, rafforzare la consertazione territoriale

Asse 4 Creare più coesione sociale e migliore qualità del convivere

Cultura, sicurezza, solidarietà, inclusione, pari opportunità

Asse 5 Reinventare la Provincia e il modo di governarla, i rapporti con i cittadini

e le istituzioni

Accrescere l’innovazione dell’organizzazione e delle modalità d’intervento

ESEMPIO TRATTO DAL PROGRAMMA OPERATIVO DELLA PIANIFICAZIONE
STRATEGICA (2001)
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c) Impiego e consumo in tempi brevi delle risorse (si/no);
d) Attuabilità tecnica (si/no);
e) Fruibilità e attivazione entro il 2004 (si/no);
f) Possibilità di valutare l’intervento in termini di spese indotte

(si/no);
g) Possibilità dell’intervento di favorire l’attivazione di risorse esterne

(si/no).

Inoltre, il Programma operativo riporta, oltre al quadro finanzia-
rio per asse, anche l’analisi economico-finanziaria per ogni iniziativa
prevista, secondo il seguente schema (cfr. Allegato B) associata all’at-
tribuzione di responsabilità nell’ambito della Giunta, secondo il
seguente schema:

• 3 campi relativi ai codici del progetto;
• Responsabile politico;
• campi riguardanti lo sviluppo dei finanziamenti nell’anno in corso

(risorse finanziate, risorse rimaste da finanziare nell’anno in corso);
• 3 campi relativi alle risorse da finanziare negli anni successivi;
• Totale finanziamenti programmati;
• Identificativo se spese correnti o spese per investimenti;
• Capitoli del bilancio associati alla singola iniziativa.

5.2.2 L’approccio per la fase di monitoraggio

Come anticipato, l’attuazione del Programma operativo della pia-
nificazione strategica è stata accompagnata da un sistematico monito-
raggio, effettuato a cadenza (in media) bimestrale.

Si è trattato di un monitoraggio che per ogni interventi considera-
va dati di natura economico-finanziaria riguardanti l’avanzamento
del consumo delle risorse e giudizi qualitativi sull’avanzamento fisico.

L’aspetto di rilievo è costituito dal valore selettivo attribuito al
monitoraggio; infatti, dopo una certa data (inizio 2003), per gli inter-
venti che non avevano superato la soglia del 50% di consumo delle
risorse (consumo in termini di liquidazioni effettuate) sono stati bloc-
cati gli ulteriori finanziamenti necessari per il loro completamento.

Ogni report contiene per ogni intervento le seguenti informazioni:

a) codice;
b) titolo;
c) responsabilità politica;
d) responsabilità tecnica;
e) budget 2001/2004 a carico della Provincia;
f) quota 2001/2004 di cofinanziamento;
g) Valutazione di fattibilità (= punteggio ottenuto in fase di selezione);
h) Budget a carico diretto della Provincia impegnato riferito ad ogni

singola annualità (2001, 2002, 2003, 2004);
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j) Budget a carico diretto della Provincia speso riferito ad ogni sin-
gola annualità (2001, 2002, 2003, 2004);

K) rapporto totale pagamenti/impegni;
m) avanzamento fisico delle attività; ogni intervento viene articolato

in fasi, ed ogni fase è caratterizzata da un indicatore di avanza-
mento espresso in forma qualitativa e dalla definizione della data
di conclusione di tale fattore (realizzazione di parti del progetto,
conclusione di una procedura, approvazione di un atto, ecc.); per
ogni fase, il monitoraggio riporta lo stato di avanzamento: Non
avviata/Avviata/In corso/Ultimata.

5.2.3. L’approccio per la fase di rendicontazione

La rendicontazione di quanto realizzato è stata effettuata attraver-
so l’elaborazione di due Bilanci di mandato: il primo relativo alla
prima legislatura “Bresso”, 1995-1999; il secondo che ha analizzato
per intero il periodo coperto dai due mandati (1995-2004).

L’aspetto principale del primo documento, come già richiamato in
precedenza, è costituito dall’aver affidato ad una società esterna il
compito di completare l’analisi delle realizzazioni con una valutazio-
ne, sostanzialmente indipendente, di due aspetti:

a) la coerenza dei progetti più rilevanti con gli obiettivi di mandato e
il loro grado di realizzazione;

b) una valutazione generale del sistema provincia mediante indicato-
ri di carattere socio-economico.

Il lavoro di valutazione dei progetti è stato facilitato dal fatto che
relativamente a 119 interventi l’Amministrazione aveva applicato le
tecniche del project management. Tra questi, il gruppo di lavoro ha
selezionato circa 80 progetti su cui ha effettuato un’analisi in profon-
dità caratterizzata dai seguenti elementi:

• realizzazione di un’intervista semistrutturata agli assessori respon-
sabili, eventualmente assistiti dai funzionari;

• raccolta della documentazione di project management ed altri
documenti di corredo riguardanti i contenuti degli interventi;

• elaborazione di una scheda per ogni progetto contenente: descri-
zione del progetto; giudizio sintetico sul conseguimento degli
obiettivi; riferimenti alle iniziative varate per il loro raggiungi-
mento, alla partecipazione dei destinatari, ai risultati raggiunti e al
contributo specifico dell’ente;

• punti di forza e di debolezza del progetto.

Il secondo Bilancio di mandato non presenta più la sezione affida-
ta al valutatore indipendente, ma è strutturato sulla base della
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Programma operativo della pianificazione strategica, ripercorrendone
i cinque assi strategici.

In particolare, sono presentati con particolare approfondimento i
dati e gli indicatori di natura economico finanziaria, sia in termini
complessivi sia relativamente ai singoli interventi.

Per 3 progetti, inoltre, sono stati elaborati indicatori di perfor-
mance orientati all’analisi dell’efficacia di quanto realizzato.

5.3 Punti di forza e di debolezza

Nel complesso, i punti di forza dell’esperienza della Provincia di
Torino sono molteplici.

Innanzitutto, la capacità di integrare nel ciclo di pianificazione
strategica – programmazione operativa gli strumenti già previsti dalla
normativa (Programma di mandato, Relazione revisionale e pro-
grammatica, bilancio annuale, Peg, Relazione al rendiconto della
gestione) gli altri strumenti in grado di rendere più efficace la capa-
cità direzionale e di coordinamento della Giunta così come la comu-
nicazione istituzionale sulle realizzazioni (documento di programma-
zione economica e finanziaria, project management, monitoraggio e
rendicontazione).

Inoltre, la sistematicità attraverso cui sono stati introdotti stru-
menti e processi ciclici di pianificazione, misurazione in itinere e ren-
dicontazione. Di rilievo, in questo contesto, l’introduzione sistematica
del project management e del monitoraggio, così come la reiterazione
dei bilanci di mandato.

Infine, anche se solo per la prima esperienza di bilancio di manda-
to, l’attribuzione ad un valutatore esterno del compito di esprime un
giudizio indipendente sulle realizzazioni, che ha la funzione di limita-
re il rischio di autoreferenzialità e di mettere in evidenza solo gli
aspetti positivi delle realizzazioni, evitando sia di affrontare le criticità
degli interventi sia anche i problemi non trattati
dall’Amministrazione (peraltro, i documenti elaborati successivamen-
te mostrano come alcuni elementi elaborati dal valutatore esterno
siano confluiti e sedimentati nella cultura dell’ente).

Il fattore di debolezza dell’esperienza è costituito dal fatto che al
cambio di Amministrazione questi strumenti non sono stati più uti-
lizzati. In sostanza, la risorsa principale che ha permesso l’introduzio-
ne di strumenti e processi innovativi si è basata in modo imprescindi-
bile dalla volontà politica dalle Giunta in carica in quel periodo.
Mutata l’Amministrazione, è venuto meno l’interesse dei nuovi
Amministratori (i quali, peraltro, hanno avviato altre sperimentazio-
ni, come ad esempio il Bilancio sociale) e quindi la funzione di piani-
ficazione strategica è stata affrontata con un approccio meno struttu-
rato. In tal senso, probabilmente, la strutturazione delle funzioni di
pianificazione strategica in uffici specifici e con responsabili dotati di
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risorse significative quanto ad autorevolezza e relazioni, avrebbe pro-
babilmente permesso una continuità al di là delle specifiche preferen-
ze del vertice politico, in quanto funzioni utili in generale all’efficacia
dei processi direzionali.

FONTI
Intervista alla dott.ssa Doglione, Direttore dell’Area Risorse Finanziarie e dott.ssa Paola Forte, funzionaria, 27 giu-

gno 2007.

Bobbio L., “È possibile valutare il mandato di una Amministrazione locale? Riflessioni su un’esperienza di bilancio

di mandato”, mimeo, 1999.

Paschero A., “La Provincia di Torino”, in Formez, Nuovi profili di accountability nelle P.A..Analisi di casi, 2005.
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6.1 Inquadramento del caso

6.1.1 La percezione del problema

L’esperienza di Caltagirone qui descritta è relativa all’elaborazione
del Piano strategico della città; uno strumento nel caso specifico
rivolto più all’individuazione di strategie per collegare l’azione del
Comune a quella di altri attori, e meno orientato alla definizione di
indirizzi per il funzionamento della macchina interna. Tuttavia, rap-
presenta in modo esemplare una delle caratteristiche che può assu-
mere la fase di pianificazione strategica, e cioè l’analisi dell’ambiente
esterno e del posizionamento dell’istituzione promotrice, anche ai fini
di definire le azioni specifiche che dovranno essere internalizzate
nella programmazione annuale dell’ente. Altre esperienze note nel
dibattito recente (ad esempio, quella del Comune di Pesaro, tra le
varie; ma anche quello della Regione Friuli – Venezia Giulia) sono
rappresentative di questo orientamento.

L’avvio dell’esperienza deriva da una situazione di crisi e dalla
presenza di opportunità. Un primo elemento di crisi derivava dalla
storia politica della città. Caltagirone è la città natale di Don Sturzo,
e per questo aveva sempre goduto di speciale considerazione negli
anni dei governi nazionali a presenza della Democrazia Cristiana;
con la crisi politica italiana dei primi anni ’90 del secolo scorso que-
sta “specificità” è venuta meno e il Comune risente pesantemente
della significativa riduzione delle risorse. Un secondo fattore critico
era caratterizzato dalla perdita di rilevanza delle produzioni tipiche
dell’agricoltura, sostituite nel tempo da una rilevante percentuale di
occupazione nel settore pubblico ora in crisi e non rimpiazzate da
altre attività imprenditoriali in grado di sostenere adeguatamente il
tessuto locale.

In questo contesto, la Giunta comunale si mobilita per partecipare
a programmi pubblici di sviluppo locale, quali (dalla metà degli anni
’90 del secolo scorso) il Patto territoriale “Calatino Sud Simeto” e i

6. Comune di Caltagirone:
un esempio di pianificazione
strategica della città e del territorio
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programmi di iniziativa comunitaria quali Urban II e Leader II.
Tuttavia la percezione è quella di una frammentazione degli interven-
ti che, pur contribuendo a tracciare un nuovo orientamento per le
iniziative dell’amministrazione comunale ancorate sulla mobilitazio-
ne anche dei privati, risentono di scarsa sistematicità, innovatività e
massa critica.

L’idea di elaborare un Piano strategico emerge quindi da queste
tensioni:

• esigenza di sostenere la crescita della cultura imprenditoriale, pri-
vata ma anche pubblica (ad esempio nella ricerca di opportunità
di finanziamenti);

• esigenza di integrazione fra interventi;
• esigenza di integrare le visioni dello sviluppo del pubblico e del

privato per aumentare i livelli di cooperazione;
• esigenza di considerare le prospettive di sviluppo come opportu-

nità per un territorio più vasto rispetto a quello della sola città
di Caltagirone, al fine di aumentare le sinergie fra le risorse
disponibili.

Nel periodo 2002-2003 l’Amministrazione comunale lancia quindi
l’idea di elaborare un Piano strategico della città, con una valenza
anche per il territorio circostante, che viene quindi realizzato e appro-
vato nel luglio 2004.

6.1.2 Le soluzioni adottate e i prodotti realizzati

La soluzione adottata è costituita dalla elaborazione di un docu-
mento, il Piano strategico della città di Caltagirone, che è il risulta-
to di una intensa attività di analisi, di una fase di elaborazione di
una visione dello sviluppo della città e del territorio unita ad un
processo di coinvolgimento di attori, pubblici e privati, rilevanti
per poter mobilitare risorse e disponibilità per l’attuazione delle
idee progettuali.

La caratteristica rilevante di questo lavoro sta proprio nell’aspetto
“elaborativo”. Il piano strategico non è tanto il modo per strutturare il
lavoro interno dell’Amministrazione comunale, selezionare i progetti
principali e orientare il lavoro della burocrazia rispetto alle priorità,
agli obiettivi e alla tempistica.

È piuttosto il modo attraverso cui innescare un processo:

• di elaborazione di idee su cui basare progetti di sviluppo;
• di ricerca di attori, privati e pubblici, disposti a cooperare per rea-

lizzare le progettualità coerenti con le idee di sviluppo delineate.

Di seguito sono presentate le caratteristiche analitiche e progettua-
li del Piano.
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6.1.3 L’integrazione tra pianificazione strategica e articolazione
settoriale dei compiti

La natura del Piano strategico di Caltagirone, come vedremo più
estesamente in seguito, non ha avuto come compito principale quello
di orientare l’attività della macchina comunale, quanto piuttosto
quello di costruire una visione per lo sviluppo della città e del territo-
rio tale da orientare l’azione politica dell’Amministrazione (anche
nelle relazioni con le istituzioni di altri livelli, da cui dipendono varie
fonti di finanziamento).

L’aspetto dell’integrazione tra pianificazione strategica e program-
mazione operativa è fino ad ora rimasto in secondo piano.

6.1.4 I principali attori coinvolti

Il Piano strategico è stato promosso, a fine 2002, dal Sindaco e dal
Vice-Sindaco di Caltagirone, che hanno affidato l’incarico della sua
elaborazione ad un consulente esterno al territorio, anche se profon-
do conoscitore dello stesso. La particolarità rispetto ad altre esperien-
ze di pianificazione strategica è che si è trattato di un soggetto con
esperienza nel settore delle strategie aziendali.

L’attività di analisi e di elaborazione degli indirizzi strategici è poi
stata accompagnata da varie attività di coinvolgimento di attori pubblici
e privati, così come da iniziative di coinvolgimento della cittadinanza.

6.2 Gli strumenti

Come anticipato, lo strumento cardine dell’esperienza di
Caltagirone è costituito dal Piano strategico della città; un piano,
quindi, che si qualifica principalmente per focalizzare il tema dello
sviluppo socio-economico e territoriale; mentre i piani strategici di
tipo “interno” si qualificano principalmente per il fatto di “mettere
ordine”, selezionare secondo un criterio di priorità proposte gia ela-
borate, questo piano si caratterizza per il fatto di costituire un
momento di analisi di problemi e di elaborazione di indirizzi strategi-
ci e obiettivi: un piano che si qualifica anche come strumento di
marketing territoriale.

Il Piano, non a caso, presenta nella sua parte iniziale analisi sulla
situazione socio-economica del territorio basate su una significativa
messe di dati, che approfondiscono i fattori di forza e di debolezza del
turismo, dell’agricoltura, delle tradizioni artigiane.

Su questa base, e dopo l’individuazione di elementi di pregio da
sviluppare e di fattori di criticità da affrontare, il Piano definisce –
secondo uno schema classico – gli indirizzi di vision, gli obiettivi stra-
tegici e le possibili progettualità a questi collegate (vedi figura pag. 30
– PARTE PRIMA).
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Il documento di piano prosegue poi con la descrizione dei proget-
ti, caratterizzata da un’introduzione che delinea il contesto entro cui
si inserisce la proposta, gli obiettivi e gli attori coinvolti. Spesso l’ana-
lisi è condotta in modo particolarmente approfondito. Si vedano ad
esempio le indicazioni delineate per il settore della ceramica, che
costituisce uno dei fattori di forza di Caltagirone, per il quale vengo-
no articolati i segmenti di mercato di riferimento, così come indivi-
duati gli aspetti di innovazione possibili:

Settore
target

Canali di
distribuzione

PartnerElementi che
aggiungono
valore
all'acquisto

Valore per
l'acquirente
(motivazione
che guida
l'acquisto

Oggetto

Artigianato d’alta
classe

Stoviglie, cerami-
che da tavola,
oggettistica (por-
taombrelli, vasi,
tegole, statue,
quadri, centrota-
vola, albarelli,
stufe,)

Piastrelle

• Investimento
• Collezionismo
• Complementi

d’arredo

• Uso alimentare
• Complementi

d’arredo
• Ricordo
• Elemento di

comunicazione

• Arredamento
d’interni

• Arredo urba-
no (pannelli di
piastrelle, fac-
ciate ventilate,
terrazzi, bal-
coni, cortili,
pavimentazio-
ni, fontane)

• Certificato
d’autenticità

• Libri d’arte
• Libri storici
• Informazioni

relative a pos-
sibili scambi /
acquisti / ven-
dite nella
“community”

• Riparazioni
• Restauro certi-

ficato
• Possibili uti-

lizzi a tempe-
rature diverse

• Libri storici
e/o legati al
territorio

• Libri di cucina
(ricette d’epo-
ca, personaggi
famosi, …)

• Progettazione
personalizzata

• Disegno per-
sonalizzato

• Ricambi e
scorte

• Trattamenti e
riparazioni

• Editori
• Case d’aste
• Gallerie d’arte
• Centri di cul-

tura

• Editori
• Stilisti
• Designer
• Scuole di

design
• Società di
comunicazione

• Stilisti
• Architetti
• Artisti
• Scuole di 

design
• Centri di

innovazione
tech

• Antiquari
• Gioiellerie
• Ristoranti
• Alberghi
• Negozi di

mobili di 
design

• Alberghi
• Ristoranti
• Bar
• Grande distri-

buzione
• Negozi specia-

lizzati
• Produttori di

cucine

• Grande distri-
buzione

• Negozi specia-
lizzati

• Imprese di
costruzione

Consumer

• Consumer
• Horeca

• Edilizia
• Settore  pub-

blico (urbani-
stica)

• Luoghi di
culto
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Non mancano strategie e progetti dedicati all’innovazione della mac-
china comunale, incentrati sull’e-Government e orientati allo sviluppo
delle nuove tecnologie per interconnettere le amministrazioni del terri-
torio, per sviluppare servizi alle persone, alle famiglie e alle imprese.

In allegato, si riporta il progetto in questione, anche come esem-
pio di riferimento dei contenuti di questa sezione del Piano.

Il Piano si conclude con le tavole delle previsioni relative alle
risorse finanziarie necessarie, articolate per “visione”, obiettivi strate-
gici e progetti, oltre che per fonte e anno di impegno.

Da ricordare, infine, come i contenuti del Piano siano scaturiti da
un’intensa azione di coinvolgimento di attori pubblici e privati del
territorio, così come da incontri con la popolazione. In effetti, più che
un Piano strategico di una città questo strumento si qualifica per la
sua valenza di area vasta, poiché identifica un ambito territoriale più
ampio rispetto ai confini comunali quale riferimento per le politiche
di sviluppo; la ragione sta nel fatto che vengono ricercati i fattori in
grado di rafforzare la dotazione di risorse in grado di innescare pro-
cessi di sviluppo, dotazione che può crearsi solo con l’aggregazione di
elementi presenti in un ambito più vasto di quello amministrativo di
Caltagirone.

Criticità e prospettive di sviluppo
Il Piano strategico di Caltagirone rappresenta, così come quello

della Regione Friuli – Venezia Giulia un caso in cui il piano è stato
utilizzato a fini di elaborazione di nuove idee e nuovi indirizzi di
intervento per l’Amministrazione comunale (diversamente da altri
casi in cui la fase di pianificazione strategica assume come obiettivo
l’identificazione di priorità tra proposte già definite). Per questo assu-
mono rilevanza le analisi del contesto esterno e la mobilitazione di
attori esterni, in grado di mobilitare risorse per cooperare sia alla ela-
borazione che all’attuazione di progettualità. Per molti versi, si tratta
di un piano attraverso cui, elaborati gli indirizzi identificati dalla con-
sulenza, si è andati alla ricerca di attori interessati a collaborare alla
loro attuazione.

In questo senso, lo sviluppo in senso realizzativo di alcune delle
progettualità identificate (realizzazioni le cui informazioni sono state
segnalate nel corso delle interviste realizzate; ad esempio l’evoluzione
positiva che stanno avendo i progetti relativi alle produzioni tipiche
dell’agricoltura) è testimonianza di un certo grado di successo del
piano. In questa direzione, il fattore di forza di questa esperienza sta
certamente nella capacità mostrata dalla consulenza di mobilitare una
serie di attori locali, anche di natura imprenditoriale, accanto ad atto-
ri extralocali, attraverso i quali il piano ha assunto la finalità di stru-
mento di marketing territoriale. Una connotazione decisamente
significativa per strumenti di questo genere.
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L’aspetto che invece è emerso in modo decisamente poco signifi-
cativo è quello dell’influenza del piano sul funzionamento della mac-
china comunale. Ciò che emerge è più la funzione del piano come
strumento per plasmare gli indirizzi di policy della Giunta, che la
funzione direzionale nei confronti della burocrazia. In questo senso, i
meccanismo di traduzione operativa delle strategie non hanno costi-
tuito ancora un tema significativo per i progettisti del piano.

Allegato: esempio di progetto inserito nel piano strategico di
Caltagirone

Caltagirone nell’e-government

G.1 e-Caltagirone: una nuova organizzazione comunale
Avere una “macchina comunale” più moderna, più efficiente e

maggiormente orientata alle problematiche dei cittadini e delle
imprese è l’obiettivo che l’amministrazione comunale si è posta già da
tempo. Ha già realizzato, infatti, una serie di interventi di riorganizza-
zione interna come l’istituzione di staff con compiti specifici di piani-
ficazione e controllo strategico e finanziario, il ricorso alla mobilità
interna, la stabilizzazione del precariato, la formazione continua.

Una trasformazione realizzata per stare al passo con i tempi, con-
tenere i costi di gestione e, al tempo stesso, offrire a cittadini, imprese,
enti e associazioni, servizi di maggiore qualità.

In linea con il Piano Nazionale di e-government, che rappresenta
una profonda modifica culturale per l’organizzazione della P.A. in
Italia, l’Amministrazione di Caltagirone, insieme agli altri comuni del
Calatino Sud Simeto intende realizzare una Rete Informativa Civica
basata su tecnologie internet, che potrà fornire nuovi servizi di front
office specializzati per i diversi segmenti di utenza:

1. Collegamenti intercomunali. Verranno garantiti collegamenti
fra tutti i comuni del comprensorio per condividere informazioni,
scambiare dati, ottimizzare i procedimenti amministrativi che riguar-
dano i diversi comuni del Calatino, garantendo un elevato livello di
sicurezza.

2. Servizi al cittadino. Uno sportello funzionante 24 ore su 24
sarà in grado di sostituire gli attuali sportelli comunali per gran parte
delle loro funzioni, abbattendo i costi ed i tempi di attesa. Lo sportel-
lo fornirà i seguenti servizi:

FONTI
Intervista al dott. Enrico Maggiore, consulente del Comune di Caltagirone per il Piano strategico, 26 giugno 2007

Intervista alla dott.ssa Alessandra Foti, Vicesindaco del Comune di Caltagirone, 11 luglio 2007

Comune di Caltagirone, Piano strategico della città, luglio 2004.
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• Essere cittadino: informazioni sui servizi comunali, visure di atti,
bandi, concorsi della PA, forum su consigli e segnalazioni alla PA,
richiesta di assistenza economica agli anziani;

• Avere una casa: cambio di residenza/domicilio, richiesta e paga-
mento dei passi carrabili, etc;

• Vivere in salute: assistenza residenziale;
• Lavoro: incontro fra domanda e offerta di lavoro;
• Pagare le tasse: pagamento ICI, dichiarazione di variazione ICI,

pagamento della tassa sui rifiuti;
• Muoversi con un mezzo di trasporto: pagamento di contravven-

zioni, rilascio di permessi di transito in zone a traffico limitato;
• Vivere il tempo libero e la cultura: consultazione e prestito testi

dalle biblioteche comunali;
• Fare sport: informazioni su manifestazioni e impianti sportivi,

iscrizione ai centri sportivi circoscrizionali, ai centri giochi comu-
nali, alle scuole materne;

• Studiare: borse di studio, buoni libri, iscrizione alle università.

3. Servizi alle imprese. Lo Sportello Unico per le Imprese già da
poco tempo attivo verrà implementato con nuovi servizi:

• aprire una nuova attività: dichiarazioni di inizio attività, autoriz-
zazioni di avvio di esercizio di affittacamere, di attività alberghie-
ra, ecc.;

• sviluppare un’attività: visure catastali, visure di piani regolatori,
richiesta e pagamento per l’occupazione del suolo pubblico, con-
cessione temporanea per l’occupazione suolo pubblico, ecc.;

• finanziare un’attività: finanziamenti per gli agricoltori, per la
ristrutturazione degli immobili, per la R&S, per la formazione con
fondi strutturali, per le assunzioni;

• gestire il personale: richieste di assunzione con contratto di for-
mazione e lavoro;

• possedere immobili: concessione edilizia, autorizzazione edilizia,
richiesta certificato prevenzione incendi, comunicazione fine
lavori;

• pagare le tasse: pagamento tassa scarico rifiuti, pagamento ICI;

4. Servizi alle famiglie. Verranno fornite informazioni su tutte le
problematiche inerenti la famiglia sia servizi in cui è previsto un alto
grado di interattività con gli utenti:

• procreazione responsabile: si tratta di un supporto ai consultori
pubblici e privati convenzionati per assicurare la realizzazione di
programmi informativi e formativi sulla procreazione rivolti a
gruppi omogenei di popolazione;

• responsabilità educative: iniziative d’informazione e formazione
rivolte ai genitori ai fini di un approfondimento delle funzioni
educative; promozione ed organizzazione di momenti formativi
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misti tra genitori e figli; sostegno all’assunzione delle responsabi-
lità genitoriali mediante programmi educativi individualizzati con
l’eventuale supporto di personale qualificato messo a disposizione
dagli enti pubblici; interventi di mediazione familiare nei casi di
gravi difficoltà relazionali nel rapporto di coppia; consulenza lega-
le sul diritto di famiglia per le separazioni, adozioni, affido, que-
stioni patrimoniali;

• centri di accoglienza: copertura spese di primo impianto alle
associazioni di donne che organizzano centri di accoglienza per
donne vittime di maltrattamenti in famiglia e per i loro figli
minori o a rischio di maltrattamento fisico-psichico;

• madri di giorno: la madre di giorno svolgerà la propria attività
senza ricevere alcun compenso dalle famiglie utenti. Il comune
erogherà alle famiglie, secondo livelli di reddito e criteri di attri-
buzione predeterminati, voucher spendibili presso le associazioni
e gli enti accreditati presso la stessa amministrazione comunale
mediante stipula di apposita convenzione;

• banche del tempo: verranno costituite banche del tempo finalizza-
te a migliorare coordinamento degli orari e delle modalità di fun-
zionamento degli esercizi commerciali, dei servizi pubblici, delle
istituzioni educative e scolastiche e dell’apertura al pubblico degli
uffici periferici delle amministrazioni;

• sportelli famiglia: verrà fornito un supporto alla conoscenza delle
norme e dei provvedimenti nazionali, regionali e locali in materia
di politiche familiari; verrà garantito l’accesso ai servizi rivolti ai
nuclei familiari, il supporto alla attuazione del principio di sussi-
diarietà, il supporto alle forme di autorganizzazione solidaristica
tra o per le famiglie e all’associazionismo familiare per dare
impulso alle reti primarie di solidarietà e di cooperazione.

Per tutti i servizi sono previste modalità diversificate di erogazione
con la logica della multicanalità: portale, sportello, SMS, ecc.

Oltre alla rete civica, l’Amministrazione comunale sta, inoltre,
valutando altri progetti particolarmente innovativi con i quali intende
ulteriormente migliorare la qualità dei servizi e l’organizzazione
interna:

a) Adozione di un Sistema Informativo Territoriale (SIT) per la con-
sultazione on-line della cartografia e la produzione di mappe ter-
ritoriali accedendo alle banche dati informatizzate del Comune;

b) Istituzione di uno sportello del cittadino, attraverso una linea
diretta con il sindaco (numero verde), attiva in giorni e orari sta-
biliti per raccogliere segnalazioni e suggerimenti dei cittadini ai
fini del miglioramento dei servizi;

c) Sondaggi via internet per misurare la soddisfazione dei cittadini;
d) Sistema di messaggistica SMS per informare il cittadino di eventi

significativi che lo riguardano direttamente (traffico, pubblica
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sicurezza, protezione civile, etc) o di eventi a cui egli è potenzial-
mente interessato (eventi culturali, teatrali, musicali, sportivi);

e) Implementazione di servizi Web interattivi, inizialmente basati su
autenticazione e firma debole mediante utente/password e in una
seconda fase, con identificazione e firma forte, mediante smart
card;

f) Cablatura in fibra ottica dei palazzi che ospitano gli uffici comu-
nali, con l’obiettivo di velocizzare i procedimenti interni e accor-
ciare le distanze tra il cittadino e l’amministrazione pubblica.

Collegamento con gli obiettivi del piano
Il progetto oltre ad essere direttamente collegato all’obiettivo G1

(rendere la macchina comunale più efficiente) è correlato anche all’o-
biettivo “Qualità urbana e qualità della vita come risorse di sviluppo”.

Attori coinvolti
L’intervento è sostenuto dal comune di Caltagirone, dagli altri

comuni del Calatino sud Simeto, dalla Regione, da un Centro servizi
Consortile che verrà costituito appositamente per l’allocazione e la
gestione della Rete Civica.
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7.1 Inquadramento del caso

7.1.1 La percezione del problema

Il problema di fondo cui si può ricondurre l’esperienza del
Comune di Cesena è connesso ad una domanda che ha accomunato,
pur da prospettive diverse, tanto gli attori politici che quelli dell’ap-
parato burocratico.

L’avvio dell’esperienza del Comune di Cesena si ha con le ultime
elezioni del 2004. Da un lato, il Sindaco, con l’esigenza di attuare il
programma con cui era stato eletto e quindi la necessità di coordinare
gli assessori e indirizzare l’attività della macchina amministrativa.
Dall’altro la dirigenza, con l’esigenza di legittimare un ruolo profes-
sionale di istruttoria di problemi e di attuazione di interventi, che
può esplicarsi al meglio in presenza di indirizzi da parte della politica
e di strumenti in grado di monitorare l’attuazione.

Il direttore generale del Comune ha interpretato questa situazione
proponendo strumenti e processi che possono legittimamente essere
inquadrati nella funzione di pianificazione e controllo strategico.
Ovviamente, in queste soluzioni possono essere anche colti aspetti
che contribuiscono a connotare e a legittimare il ruolo della direzione
generale, in quanto interfaccia tecnico-professionale tra politica e
amministrazione.

7.1.2 Le soluzioni adottate e i prodotti realizzati

La pianificazione strategica del Comune di Cesena si caratterizza
per una strumentazione di per sé semplice quanto a caratteristiche
tecnico-metodologiche. Tuttavia emerge la concretezza dell’esperienza
e il potenziale di sviluppo che ne può derivare, oltre all’interessante
intreccio tra soluzione tecniche ed aspetti di processo.

Si tratta essenzialmente dell’elaborazione di un documento deno-
minato Piano di mandato, che è stato redatto sulla base del

7. Comune di Cesena: dal programma
di mandato al piano strategico 
alla programmazione gestionale
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Programma elettorale del Sindaco, cui è collegato un sistema di moni-
toraggio.

Il Piano di mandato è sostanzialmente organizzato sulla base di
tre livelli:

• 6 Macro-obiettivi (chiamati Programmi), che definiscono il riferi-
mento per la pianificazione di legislatura;

• 25 Progetti (il livello delle politiche), riferiti a macro-aree organiz-
zative e che definiscono la programmazione triennale;

• Azioni strategiche collegate ai singoli Progetti, eventualmente sud-
divise in interventi (con eventuali sottofasi) e da cui derivano gli
obiettivi annuali di Peg.

Un data base contiene tutta l’articolazione del Piano di mandato e
per ogni azione strategica contiene i dati di avanzamento relativi a:

a) risultati attesi in termini di output (prodotti);
b) aspetti procedurali;
c) livello di priorità;
d) risorse (correnti e in c/c);
e) fonti di finanziamento;
f) attori coinvolti;
g) soggetti responsabili;
h) note e criticità;
i) ecc.

Inoltre, un progetto in corso ha come obiettivo l’individuazione di
indicatori di risultato (outcome) per ogni progetto, definiti “indicato-
ri strategici”; attualmente sono stati elaborati indicatori in via speri-
mentale per un numero limitato di progetti.

7.1.3 L’integrazione tra pianificazione strategica e articolazione
settoriale dei compiti

L’aspetto di presidio degli obiettivi di livello strategico è assicurato
attraverso l’integrazione degli strumenti di pianificazione e di pro-
grammazione, così come attraverso il confronto tra i vari soggetti
coinvolti.

I contenuti del Piano di mandato, e quindi le azioni strategiche e i
progetti sono annualmente riportati nella Relazione revisionale e pro-
grammatica, e quindi entrano:

• nel PEG/Piano esecutivo di gestione qualora prevedano l’attribu-
zione di risorse finanziarie per l’anno in oggetto;

• e comunque nel Piano dettagliato degli obiettivi elaborato dal
Direttore generale per la definizione degli obiettivi di realizzazione
previsti per l’anno di riferimento.
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Infine, una Relazione valutativa della Giunta viene annualmente
allegata al Conto consuntivo.

L’allineamento degli strumenti di pianificazione strategica con
quelli di programmazione operativa è assicurato attraverso vari
momenti di confronto:

• del Sindaco con la Giunta (supportati dal Direttore generale e dai
dirigenti);

• del Direttore generale con i dirigenti.

7.1.4 I principali attori coinvolti

Il Direttore generale del Comune è da considerare il promotore
dell’iniziativa di innovazione; a questo fine ha potuto contare su pre-
cedenti esperienze maturate (e quindi su risorse conoscitive pregres-
se), sia sulla legittimazione da parte del Sindaco. Il Sindaco stesso è da
considerare un attore rilevante, poiché non solo ha legittimato l’inter-
vento ma ne garantisce la continuità.

La dirigenza del Comune ha giocato un ruolo positivo, collabo-
rando sia alla elaborazione dei contenuti del Piano di mandato, sia
utilizzando lo strumento e i processi collegati per rafforzare il proprio
ruolo professionale di elaborazione di alternative d’azione, internaliz-
zando anche l’esigenza di riflettere non solo sugli obiettivi di tipo set-
toriale, ma anche su quelli di livello strategico.

Non è stato fatto ricorso a consulenza esterna.

7.2 Gli strumenti

7.2.1 Il Piano di mandato

Il documento guida su cui si basa la pianificazione strategica del
Comune di Cesena è costituito (accanto ai tradizionali documenti
quali il Piano triennale degli interventi e la Relazione previsionale e
programmatica annuale) dal Piano di mandato.

Il Piano di mandato è stato redatto per la prima volta nel 2004, a
valle delle elezioni amministrative, sulla base del Programma elettora-
le del Sindaco.

Il Direttore generale e i dirigenti coordinatori d’area hanno riarti-
colato il Programma elettorale in una griglia formata da elementi più
generali, i “macro-obiettivi” che sono stati poi scomposti in “progetti”.

Su questa base, il Direttore generale e i dirigenti hanno formulato
sulla base delle competenze settoriali una serie di “azioni strategiche”
collegate ai singoli progetti.

Per ogni azione strategica sono state inizialmente prospettate le
risorse finanziarie necessarie per la loro realizzazione.
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Il Sindaco, riunitosi con la Giunta in una due giorni full time, ha
validato il Piano di mandato, ha definito le priorità, ed ha attribuito
gli obiettivi ai vari assessori (in sostanza, non ha attribuito deleghe
per settore di competenza, ma per obiettivo). Alcuni obiettivi trasver-
sali sono stati assegnati a più assessori, con l’individuazione di un
responsabile principale.

Il Piano di mandato contiene varie tipologie di interventi tra cui è
importante sottolineare il fatto che non si tratta solo di azioni a fatti-
bilità immediata, ma anche di idee progettuali che necessitano di
ulteriore traduzione operativa. Ciò è considerato comprensibile ed
anzi utile, poichè permette di mantenere comunque l’attenzione su
obiettivi che non hanno la possibilità di essere attuati nel breve perio-
do, per mancanza di risorse, oppure di consenso rispetto ad altre
priorità, ma che nel futuro potrebbero ritrovare opportunità realizza-
tive. In sostanza, la loro permanenza nel Piano costituisce un impe-
gno per la Giunta e la garantisce in qualche modo i promotori che la
loro richiesta potrà aver modo di essere considerata.

Il Piano di mandato è un documento ovviamente dinamico, nel
senso che annualmente può essere modificato, in relazione alle nuove
problematiche che via via emergono.
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I Programmi I Progetti

1 Un progetto per una città che cresce 1:01 Attività a sostegno dello sviluppo

1:02 Iniziative con le istituzioni a 

livello nazionale, regionale, locale

2 La città bella 2:01 Meno traffico e più sicurezza

2:02 Migliorare qualità dell’Ambiente

2:03 Più verde e più parchi

2:04 Una città che cresce

2:05 Una politica per la casa

3 La città accogliente 3:01 La famiglia: una risorsa per la 

comunità

3:02 Bambini e scuola primaria

3:03 Diversamente abili

3:04 Invecchiare bene

3:05 Gli immigrati come risorsa

3:06 Prima la salute

4 La città amica 4:01 Cesena in Europa, per la pace

4:02 Cesena, città malatestiana

4:03 Cultura, musica, cinema e teatro

4:04 Sport

4:05 Garantire la sicurezza

5 La città attiva 5:01 Giovani, formazione e università

5:02 Uno sviluppo economico, forma-

tivo e infrastrutturale

5:03 Il sistema agroalimentare

6 Libertà è partecipazione 6:01 Gli strumenti della partecipa-

zione

6:02 Impegno e risorse per i quartieri

6:03 Il patrimonio e le aziende pub-

bliche

6:04 Il Comune al servizio di cittadi-

ni e imprese

Tabella: Programmi e Progetti del Piano di Mandato del 
Comune di Cesena

13 parte seconda capitolo VII  30-04-2008  19:12  Pagina 203



204 DEFINIRE LE POLITICHE E MONITORARE I RISULTATI

7.2.2 Il sistema di monitoraggio e di rendicontazione

Al Piano di mandato è collegato un sistema di monitoraggio che
ha il compito di tenere sotto controllo l’avanzamento delle singole
azioni e di conseguenza dell’intero Piano.

Questo sistema è costituito da un semplice data base, alimentato
dallo staff della Direzione generale, che tuttavia contiene una serie
significativa di informazioni.

Per ogni azione, e per ogni intervento nell’ambito dell’azione stra-
tegica, vengono innanzitutto tenute sotto controllo le seguenti
dimensioni:

• anno di progettazione;
• anno di conclusione prevista per l’attuazione;
• livello di priorità;
• spese correnti nel quinquennio;
• entrate correnti nel quinquennio;
• investimenti nel quinquennio;
• somme previste nel Piano triennale degli interventi;
• Finanziamenti esterni;
• Soggetti esterni coinvolti;
• Strumenti di programmazione negoziata attivati/da attivare;
• Responsabile politico;
• Responsabile gestionale;
• Note/Criticità.

Programmi Progetti Nr Azioni Strategiche Descizione (risultati attesi)

Pianificazione Strategica Elaborare un metodo Individuare

gli attori interni/esterni - Valutare 

le ricadute sull’organizzazione 

interna

2 LA CITTÀ BELLA

2.01 Meno traffico e più sicurezza

2.01.01 Secante con il lotto zero:

realizzazione

2.01.02 Nuova Via Emilia bis Progetto definitivo e finanziamenti

certi

Riqualificazione dell’attuale via Studio di massima su primo

2.01.03
Emilia stralcio

Riqualificazione di viale Matteotti  progetto esecutivo e attuazione

da Ponte nuovo a Torre del Moro

2.01.04 Casello autostradale del Rubicone Apertura del casello

2.01.05 Gronda (da S. Egidio a via Assano) Realizzazione

Tabella: Esempio di articolazione di un Progetto in Azioni strategiche
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Inoltre, il sistema di monitoraggio è completato con la redazione
di schede semestrali che hanno il compito di fare il punto sullo stato
di avanzamento dei singoli interventi. Questo monitoraggio semestra-
le, coordinato dal Direttore generale, precede la redazione di una rela-
zione di stato di avanzamento. Le schede di monitoraggio (riportate a
titolo esemplificativo a pag. 72 – PARTE I) considerano le seguenti
informazioni:

• il livello di priorità;
• il periodo di riferimento complessivo;
• l’inserimento nel peg e nel Piano triennale dei lavori pubblici;
• Commenti sullo stato di avanzamento riportati nella relazione

semestrale;
• Il centro di costo coinvolto e l’obiettivo di Peg collegato;
• Le attività da realizzare nel semestre;
• I tempi previsti, i tempi effettivi e lo scostamento;
• Gli indicatori di output intermedio;
• La descrizione dello stato di attuazione alla fine del semestre con-

siderato;
• Una stima del grado di raggiungibilità dell’obiettivo.

Il sistema di monitoraggio così organizzato alimenta la redazione
di due tipi di reportistica. Una analitica, che il Direttore generale ela-
bora e discute con i dirigenti. Una più generale che confluisce nella
Relazione valutativa della Giunta che è allegata al Conto consuntivo.

Infine, è in corso un’attività denominata “Progetto indicatori stra-
tegici” che si propone di individuare indicatori (strategici) di risultato
a livello di azione strategica.

Si tratta di una iniziativa appena iniziata ma che ha comunque
prodotto alcuni esempi sperimentali, come quello presentato nella
pagina seguente.
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Progr. Denominazione programma 

2 LA CITTÀ BELLA  
Progetto Denominazione progetto  

2.01 Meno Traffico e più sicurezza 
Rispetto dei tempi previsti 
tempi!A1

Denominazione obiettivi 
riduzione degli spostamenti in auto 
attraverso il potenziamento del 
trasporto pubblico 
Opere pubbliche per la viabilità e 
la sicurezza stradale:  

Indicatori strategici di outcome     Descrizione Misure 

tempi medi di attraversamento della 
città. 

Se misurato in maniera 
costante permette di 
verificare il traffico della città 

tempo medio 
impiegato per 
attraversare la città 

 
o

ciff
art 

o
n

e
M

Variazione del traffico autostradale 
nella provincia di Forlì-Cesena 

permette di verificare il 
movimento dei veicoli 
nell'autostrada nei 3 caselli: 
Forlì, Cesena e Cesena Nord 

n. veicoli (leggeri e 
pesanti) entrati e usciti 
autostrada Forlì Cesena 

Variazione del tasso di incidenti  
indica il grado di sicurezza 
nella circolazione della rete 
stradale 

n. incidenti gravi o 
mortali  

 
az

z
er

uci
S

 
el

a
d

arts

Tasso di mortalità dovuti ad incidenti 
stradali 

Percentuale di decessi 
rispetto al totale di incidenti 
stradali 

morti/incidenti x 100 

 
ats

o
S

Densità di offerta di sosta per abitante 
permette di determinare 
l'offerta di posti auto rispetto 
ai residenti 

numero posti auto 
offerti/residenti * 1000 

sistema delle piste ciclabili 

È volta all'individuazione 
della dotazione nel Comune di 
Cesena di infrastrutture per 
gli spostamenti non 
motorizzati 

metri lineari di piste 
ciclabili 
esistenti/residenti  

-
olcic 

àtili
b

o
m

 
el

a
n

o
d

e
p Utilizzo del servizio noleggio gratuito di 

biciclette 

Tale rilevazione permette di 
verificare la validità del 
progetto (sperimentazione in 
3 punti e 48 biciclette) 

abbonamenti trasporto pubblico 
aumento abbonamento 
trasporto pubblico 

n. abbonamenti 
sottoscitti nel 2005 

qualità dei trasporti pubblici 
Grado di soddisfazione 
dell’utenza.                                          Incremento % 

Variazione del tempo di percorrenza 
degli autobus di linea urbana ed 
extraurbana 

misura il tempo risparmiato 
dagli utenti in base alla 
variabilità di tempi-corsa 
degli autobus in diversi orari 
(mattina, orari di punta, sera)   

Variazione dei tempi di percorrenza del 
trasporto pubblico da zone urbane 
periferiche a zone urbane centrali 

indica la capacità di mobilità 
dei cittadini 

tempo medio di 
percorrenza  trasporto 
pubblico da zone 
urbane periferiche a 
zone urbane centrali 

 
ocil

b
b

u
p 

otr
o

ps
art

Variazione dei km percorsi dai mezzi 
pubblici su corsie protette rispetto al 
totale dei km percorsi 

Misura l'efficienza del servizio 
pubblico urbano 

km percorsi mezzi di 
linea su corsie 
protette/totale km 
percorsi 
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7.2.3 L’allineamento tra gli strumenti di pianificazione e 
programmazione

Un aspetto significativo dell’esperienza del Comune di Cesena è
l’integrazione fra i vari strumenti di pianificazione e di programma-
zione.

In particolare, si sottolinea l’allineamento tra Piano di mandato,
Piano esecutivo di gestione e Piano dettagliato degli obiettivi.
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Centro Di Costo Interventi Tutela Ecologica (72)

Scheda Obiettivo Nr. 1

Obiettivo 72.1

Piano di contenimento della popolazione di colombi nel centro urbano.

Ridurre la popolazione di colombi nel centro urbano per migliorare le condizioni igieniche del territorio.

RIFERIMENTO AL PIANO DI MANDATO

Programma: 2 La città bella

Progetto: 2.2 Migliorare qualità dell’ambiente

Azione: 2.2.1 Ridurre in modo significativo l’inquinamento atmosferico

REFERENTE POLITICO

B….

REFERENTE GESTIONALE

B…

ATTIVITÀ PREVISTE

Nr. Descrizione G F M A M G L A S O N D
1 Affidamento fornitura prodotto sterilizzante - - + + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

2 Affidamento distribuzione mangime - - + + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

3 Effettuazione del servizio: distribuzione 

periodica mangime - - - - + + + + + + + + + + + + + + + + - - - -

INDICATORI MISURABILI

Nr. Denominazione Unità di Misura Simbolo Risultato Atteso
1 Kg di mangime distribuito n. n. 3000

2 Superficie territoriale interessata nella 

distribuzione Nr. Kmq Kmq 2

CAPITOLI DI SPESA COLLEGATI

Codice Descrizione Importo assegnato
072050/20 Spese Per Servizi Diversi Per Interventi Di Tutela 

Ecologica (Ex Cap. 72082) 40.000

13 parte seconda capitolo VII  30-04-2008  19:12  Pagina 207



208 DEFINIRE LE POLITICHE E MONITORARE I RISULTATI

In altre parole, gli obiettivi del Peg e del PDO fanno riferimento ai
programmi, ai progetti e alle azioni strategiche del Bilancio di man-
dato.

Si veda come esempio, nelle pagine precedenti, una scheda del
PDO 2007 relativa al Piano di contenimento della popolazione di
colombi nel centro urbano.

7.2.4. I processi interorganizzativi modificati dagli strumenti e
gli attori coinvolti

Anche gli aspetti di processo collegati al Piano di mandato hanno
elementi di interesse.

Il primo è già stato accennato ed ha a che fare con la scelta del
Sindaco di attribuire le deleghe agli assessori con riferimento agli
obiettivi del Piano di mandato. In tal modo agli assessori è affidata
non una generica area di competenza, ma azioni specifiche e più
facilmente rendicontabili. Da un lato questa sembra una forte risorsa
di coordinamento a supporto dell’azione del Sindaco. Per un altro
verso, tuttavia, può costituire un fattore di tutela per gli assessori, che
meno facilmente potranno essere sostituiti per ragioni di mero ordine
politico, in presenza di una buona capacità di realizzazione degli
obiettivi attribuiti.

Da sottolineare come i contenuti del Piano di mandato siano
oggetto di una discussione di Giunta una volta all’anno (riunione
effettuata fuori sede, in luogo idoneo per discussioni “a cellulare
spento”), supportate dai dati di monitoraggio e dall’istruttoria com-
piuta dal Direttore generale e dal suo staff di controllo interno. Da
sottolineare, in ogni caso, che ogni singolo assessore può chiedere in
ogni momento l’aggiornamento delle schede relative agli obiettivi ad
esso assegnati.

Il secondo tipo di processo supportato dal Piano di mandato
riguarda le relazioni fra Direttore generale e dirigenti e tra i dirigenti
stessi.

Due volte all’anno viene redatta la reportistica di stato di avanza-
mento del Piano di mandato, discussi nell’ambito del Comitato di
direzione e con i singoli dirigenti (riunioni che si aggiungono a quelle
effettuate una volta al mese sull’avanzamento del Peg).

In tal modo, secondo quanto emerso nell’intervista al Direttore
generale, i dirigenti vedono rafforzato il loro ruolo professionale in
quanto possono contare su indirizzi ben specificati e legittimati da
tutta la Giunta; e su questa base possono proporre ipotesi di soluzio-
ne che possono valorizzare le loro competenze tecniche.

Soggetti non coinvolti in questo processo sono sicuramente il
Consiglio comunale e gli stakeholders esterni. Il Piano di mandato
non viene approvato in Consiglio comunale, perché si è preferito
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redigere un documento contenente anche aspetti non immediata-
mente concretizzabili, per poter tener conto comunque di tutte le
posizioni espresse in Giunta, anche se non immediatamente priorita-
rie. In ogni caso, dal Consiglio comunale non sono state avanzate
richieste di informazioni in merito.

Peraltro, richieste sugli obiettivi e sul loro stato di avanzamento
non vengono richieste nemmeno dagli stakeholders esterni, anche se
alcune delle informazioni più significative sono comunque pubbliciz-
zate attraverso il Bilancio sociale del Comune che viene redatto dal
2003.

FONTI

Intervista al dott. Michele Bertola, direttore generale, 16 marzo 2007.

Bertola, Michele, Il direttore generale innovatore negli enti locali, Editrice CEL, 2007.

Comune di Cesena, “Gli obiettivi che il Comune deve raggiungere nei prossimi 5 anni”, presentazione del

Programma di mandato del Sindaco.

Comune di Cesena, “Programma di mandato 2004-09 e Obiettivi di Peg 2005”, documento.

Comune di Cesena, “Progetto Indicatori Strategici”, 2007, documento.

Comune di Cesena, “Verifica del Programma di mandato: Obiettivi 2005”, documento.

Comune di Cesena, Bilancio sociale 2006.
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8.1 Inquadramento del caso

8.1.1 La percezione del problema

Il caso del Comune di Reggio Emilia è incentrato sul tentativo di
integrare il livello della definizione delle strategie con il livello setto-
riale attraverso cui queste vengono declinate in servizi, programmi e
progetti.

Alla base della riflessione è il riconoscimento della complessità dei
problemi collettivi da affrontare e dell’interdipendenza di molti inter-
venti nel trattare domande e bisogni. Ne deriva l’esigenza di una
interpretazione e di una formulazione degli interventi in grado di
tener conto di questi fattori, e cioè di un livello, quello della definizio-
ne delle strategie, che deve essere funzionalmente diverso da quello
sotteso al disegno di servizi e progetti settoriali.

Sotto il profilo operativo, il Comune di Reggio Emilia ha indivi-
duato, quindi, due livelli di elaborazione degli interventi:

• il livello delle politiche, e cioè delle strategie orientate a trattare i
problemi collettivi secondo interpretazioni “complesse”, in grado
di tener conto dei caratteri multidimensionali di questi problemi
(es; l’integrazione degli immigrati, la sicurezza, ecc.);

• il livello dei servizi e dei progetti di tipo settoriale.

A partire dal riconoscimento di questi due livelli, la questione
oggetto delle riflessioni e degli interventi di cambiamento hanno
riguardato in particolare le modalità (strumenti e processi) attraverso
cui presidiare la coerenza delle azioni settoriali con le strategie.

Da notare che ambedue i livelli di cui si tratta appartengono alla
sfera amministrativa, in quanto declinazione del Programma di man-
dato e degli altri strumenti di programmazione politica (Relazione
previsionale e Programmatica, Bilancio triennale, Piano triennale

8. Comune di Reggio Emilia:
soluzioni organizzative, strumenti
e processi della pianificaficazione
strategica interna

14 parte seconda capitolo VIII  30-04-2008  19:16  Pagina 211



212 DEFINIRE LE POLITICHE E MONITORARE I RISULTATI

delle opere, Bilancio annuale); ma in particolare il livello delle “politi-
che” è evidente che debba costituire un luogo di forte interazione tra
l’alta amministrazione (direzione generale e dirigenti apicali) e gli
organismi di governo dell’Ente.

8.1.2 Le soluzioni adottate e i prodotti realizzati

In definitiva, il livello delle “politiche” è quello assimilabile ad una
funzione di pianificazione e controllo strategico, pur se considerata
nel contesto di Reggio Emilia più una competenza dell’alta ammini-
strazione che della sfera politica.

I principali strumenti messi in atto per perseguire gli obiettivi
sopra delineati sono stati i seguenti:

a) il ridisegno della struttura organizzativa che introduce, tra la dire-
zione generale e i settori di linea, un’area di Pianificazione strate-
gica con funzioni di coordinamento e presidio delle politiche di
carattere trasversale;

b) l’elaborazione di un Piano di lavoro dell’Area strategica contenen-
te le priorità di intervento del Comune organizzate su 4 strategie
di fondo, ognuna di esse articolata in Obiettivi e Progetti;

c) la costruzione di un sistema di monitoraggio e valutazione degli
interventi collegati alle 4 strategie;

d) l’integrazione nel Piano esecutivo di gestione (Peg) degli interven-
ti previsti nel Piano di lavoro dell’Area strategica;

e) l’avvio dei processi di coordinamento attraverso cui esercitare il
ruolo di presidio della coerenza tra interventi e strategie;

f) attività di formazione e aggiornamento dei dirigenti coinvolti.

L’avvio delle attività è iniziato nel gennaio 2005 sulla base di un
più ampio percorso orientato all’introduzione di nuove modalità di
lavoro e di organizzazione. Il progetto denominato “Innovazione in
Comune” è stato dapprima comunicato nelle sue componenti e suc-
cessivamente è seguita una fase di ascolto per la rilevazione delle cri-
ticità attraverso la realizzazione di un’indagine sul benessere organiz-
zativo.

Nell’autunno 2005 è stata approvata la nuova struttura organizza-
tiva ed avviata l’elaborazione della bozza del Piano di lavoro dell’Area
strategica prevista nel nuovo organigramma. Inoltre, è iniziato il lavo-
ro di revisione della struttura del Peg, in modo tale da rappresentare
all’interno di questo strumento sia le attribuzioni finanziarie articola-
te per politiche, che per prodotti dei servizi e progetti.

Nella prima metà del 2006 l’Area pianificazione strategica ha
avviato il monitoraggio degli interventi inseriti nel proprio Piano di
lavoro e completato il Piano di lavoro.

Negli ultimi mesi del 2006 è stato affinato il Peg con la previsione
di indicatori di stato di avanzamento di prodotti e progetti e con un
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primo tentativo di allineamento tra questo monitoraggio e quello rea-
lizzato dall’Area Pianificazione strategica.

I principali prodotti realizzati all’inizio del 2007 sono:

a) Piano di lavoro dell’Area pianificazione strategica;
b) Monitoraggio 2006 del Piano di lavoro;
c) Report dell’attività 2006 dell’Area Pianificazione strategica;
d) Peg 2006 e Peg 2007.

I prodotti previsti entro il 2007 sono:

a) l’entrata a regime del monitoraggio periodico degli stati di avan-
zamento del Piano di lavoro;

b) l’allineamento tra il monitoraggio del Piano di lavoro e le analo-
ghe parti del Peg, in modo tale che i dati finanziari e gli indicatori
di realizzazione contenuti nel Peg siano riferiti alle stesse unità di
analisi contenute nel monitoraggio del Piano di lavoro;

c) la costruzione di un sistema di valutazione delle politiche, così da
affiancare agli indicatori di realizzazione anche indicatori di riferi-
mento sullo stato dei problemi trattati.

8.1.3 L’integrazione tra pianificazione strategica e articolazione
settoriale dei compiti

L’Area Pianificazione strategica è stata costituita per:

a) supportare l’elaborazione dei documenti di pianificazione strate-
gica;

b) presidiare il mantenimento della coerenza tra strategie (contenute
negli interventi prioritari) e l’attività di chi gestisce servizi e pro-
gettualità settoriali.

Assumono quindi rilevanza una serie di processi necessari per
assicurare l’esercizio di queste funzioni, in particolare della seconda:

• la comprensione del ruolo, e cioè il fatto che i dirigenti dell’Area
Pianificazione strategica devono assumere tra le proprie responsa-
bilità i risultati delle attività dei settori di linea, poiché questi
risultati hanno un impatto sugli obiettivi definiti nelle strategie
(sia in termini di probabilità di raggiungerli che di livello di rag-
giungimento);

• le risorse informative sullo stato di avanzamento delle attività set-
toriali e sugli output di queste attività, cosa che sottolinea l’impor-
tanza dei sistemi di monitoraggio e dell’allineamento delle infor-
mazioni contenute nei vari strumenti di pianificazione e controllo,
tra cui il Peg;

14 parte seconda capitolo VIII  30-04-2008  19:16  Pagina 213



214 DEFINIRE LE POLITICHE E MONITORARE I RISULTATI

• le risorse di tipo relazionale, e cioè la capacità di instaurare moda-
lità di coordinamento formali e informali con i settori.

8.1.4 I principali attori coinvolti

Il processo di elaborazione e attuazione degli interventi di questa
esperienza ha coinvolto un numero significativo di attori.

Le condizioni in cui ha preso avvio l’esperienza hanno una loro
rilevanza. Infatti, il progetto è stato elaborato all’indomani delle ele-
zioni amministrative, dopo che un nuovo sindaco si è insediato al
vertice del Comune. Nuovo sindaco che quindi aveva tra i propri
obiettivi anche quello di rimarcare una certa discontinuità rispetto al
passato e ha quindi assicurato il sostegno politico.

Il progetto complessivo “Innovazione in Comune” è stato promos-
so dal direttore generale, affiancato da un apposito gruppo di lavoro.
Nella fase di informazione e ascolto sono stati coinvolti tutti gli asses-
sori e i dirigenti.

È stata poi svolta una intensa fase di formazione ai dirigenti sui
contenuti delle innovazioni, in particolare sul significato di assumere
come riferimento per le strategie il concetto di “politica pubblica”, e a
partire da questo sulle modalità attraverso cui strutturare gli stru-
menti di programmazione e controllo, a partire dal Peg. In questa fase
e nella fase di elaborazione degli strumenti di monitoraggio sono stati
utilizzati consulenti esterni.

8.2 Gli strumenit

8.2.1 Il Piano di lavoro dell’Area Pianificazione strategica

Il Piano di lavoro dell’Area Pianificazione strategica del Comune
di per sé non costituisce uno strumento di particolare innovazione
sotto il profilo delle sue caratteristiche. Non si tratta, ad esempio, di
un Piano strategico della città. Quanto piuttosto una forma di razio-
nalizzazione e di messa in coerenza tra gli indirizzi della programma-
zione politica e le varie progettualità in corso di elaborazione e di
attuazione.

Non a caso, il modo in cui è organizzato il Piano di lavoro sconta,
perlomeno nelle versioni iniziali, una certa confusione terminologica
e di organizzazione funzionale che ne mette in discussione la valuta-
bilità. Infatti, nell’ambito della voce “Progetti” sono in realtà inserite
vari tipi di operazioni (idee di intervento, piani e programmi, servizi,
insiemi di progetti, progetti veri e propri). Per questo motivo, il siste-
ma di monitoraggio ha avuto preliminarmente il compito di ridefini-
re le unità di analisi, procedendo ad una riclassificazione degli inter-
venti in modo tale che tutti fossero concettualizzabili come “progetti”
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nel senso tecnico del termine (interventi a termine) e come tali utili
ad un sistema di controllo “formativo”, e cioè un controllo con fun-
zioni di apprendimento per impostare eventuali azioni correttive
rispetto agli obiettivi specifici dei progetti e agli obiettivi generali di
politiche e strategie.

Quindi, in questa fase, il compito dell’Area Pianificazione strate-
gica non è stato tanto quello di supportare l’elaborazione di strate-
gie, quanto piuttosto di impostare un processo attraverso cui le stra-
tegie definite dal livello politico possano essere controllate nella loro
declinazione settoriale e i risultati degli interventi settoriali analiz-
zati alla luce del loro apporto al perseguimento degli obiettivi defi-
niti dalle strategie.

8.2.2 Il monitoraggio del Piano di lavoro

Per supportare con risorse informative il ruolo di coordinamento
dei dirigenti dell’Area Strategica nei confronti dei dirigenti di settore,
e per supportare i processi di comunicazione nei confronti del gover-
no politico dell’Ente, è stato messo a punto un prototipo di monito-
raggio degli interventi inseriti nel Piano di lavoro dell’Area
Pianificazione strategica.

Poiché sotto la voce “Progetti” il Piano di lavoro ha inserito in
realtà interventi di natura diversa, e cioè accanto a progetti veri e
propri, anche insiemi di interventi, il primo lavoro realizzato nel-
l’ambito della elaborazione del manuale di monitoraggio è stato
quello di scomporre, quando necessario, gli insiemi di interventi in
“progetti” veri e propri; in sostanza, sono state costruite schede di
monitoraggio di singole “operazioni” e cioè per attività orientate ad
affrontare un problema, per le quali è logicamente utile avere indi-
cazioni sullo specifico stato di avanzamento sia per intervenire con
eventuali azioni correttive, sia per comunicare (anche all’esterno) le
previsioni di conclusione.

Per questo motivo, mentre i “Progetti” del Piano di lavoro sono 41
(nel 2006), in realtà le “operazioni” oggetto di monitoraggio (sempre
nel 2006) sono state 108.

Per ogni operazione sono stati rilevati:

a) l’avanzamento procedurale (quando utile) confrontato con le pre-
visioni;

b) l’avanzamento fisico effettivo delle fasi in cui è articolata una ope-
razione, rispetto alle previsioni;

c) indicatori di performance per le singole fasi in relazioni a valori
obiettivo attesi;

d) il personale impiegato;
e) le criticità incontrate.
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Non è prevista la rilevazione dei dati finanziari in quanto è in pre-
visione la loro rilevazione attraverso il Peg.

La realizzazione della prima rilevazione di monitoraggio, realiz-
zata a metà 2006 e presentata in un rapporto nel luglio 2006, ha
permesso di raccogliere informazioni su circa la metà delle opera-
zioni mappate: infatti molte di queste non erano state avviate, men-
tre in alcuni casi si sono verificati ritardi nella recupero delle infor-
mazioni.

Sulla base delle informazioni rilevate sono stati costruiti specifici
grafici sintetici (si veda più avanti un esempio) che rappresentano
lo stato di avanzamento effettivo alla data di monitoraggio (in %),
gli eventuali ritardi rispetto alle previsioni, e il Gannt con il periodo
di realizzazione delle varie fasi compreso il periodo di conclusione
prevista.

Il rapporto di monitoraggio di luglio 2006 non contiene, invece,
elaborazioni relative ad indicatori di performance delle varie opera-
zioni, in quanto – pur inseriti nelle schede - non sono stati rilevati a
causa della ristrettezza dei tempi e in definitiva della carenza dei siste-
mi informativi.

Un nuovo ciclo di monitoraggio è previsto per la primavera 2007.

8.2.3 La riorganizzazione del Peg

Un altro strumento importante modificato per permettere il dia-
logo e l’integrazione tra pianificazione strategica e pianificazione ope-
rativa è il Peg. Questo strumento che ha il compito principale di attri-
buire ai singoli centri di responsabilità le risorse finanziarie per il per-
seguimento dei compiti assegnati, è in genere organizzato sulla base
di obiettivi generali.

Il progetto del Comune di Reggio Emilia ha teso a ridefinire la
modalità di organizzare le attribuzioni finanziarie nel Peg, sosti-
tuendo ad una generica definizione di obiettivi l’elenco dei princi-
pali prodotti (derivanti dai servizi gestiti) e dei progetti che ogni
singolo centro di responsabilità deve realizzare nell’anno; in tal
modo le attribuzioni finanziarie (sia di parte corrente che in
conto capitale) sono associate a compiti realizzativi più concreti;
inoltre, le risorse finanziarie associate a questi prodotti e progetti
sono poi disaggregate e attribuite sia alla politica che alla linea
strategica cui, per coerenza, sono riconducibili quegli stessi pro-
dotti/progetti.

In definitiva, in questo modo si è operato per allineare i contenuti
del Peg con quelli della Pianificazione strategica. Attualmente, questo
allineamento è ancora in fase di sperimentazione e dovrebbe essere
sostanzialmente a regime entro l’estate 2007.
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Documentazione

Indice del Piano di lavoro dell’Area Pianificazione strategica (ver-
sione dell’aprile 2006)

Indice

Premessa 5

Il Piano di lavoro dell’Area pianificazione strategica 7
a) Tre Binari per il Futuro 8
b) Il Piano della Città: 4 linee strategiche, 11 obiettivi,

39 progetti 10

Linea Strategica 1 Reggio città di qualità 10
Obiettivo 1.1. Rinnovare e riqualificare la città per 

promuovere coesione sociale e qualità 
dei luoghi 10

Obiettivo 1.2. Valorizzare la città storica e le sue 
relazioni con il territorio come nuovo 
volano di rigenerazione urbana 15

Obiettivo 1.3. Promuovere la rigenerazione delle 
frazioni attraverso progetti fondati 
sulla partecipazione sociale e culturale 26

Obiettivo 1.4. Attuare politiche per promuovere e 
diffondere nuove forme di mobilità 
sostenibile 29

Obiettivo 1.5. Sostenere e attuare politiche e progetti 
per migliorare la qualità ambientale e 
la qualità del vivere 38

Linea Strategica 2 La città plurale e solidale 49
Obiettivo 2.1. Attuare politiche per la coesione sociale

attraverso la pianificazione del sistema 
integrato di interventi e servizi 49

Obiettivo 2.2. Promuovere e favorire programmi per 
lo sviluppo delle politiche per l’integra-
zione, l’inclusione e la convivenza 56

Linea Strategica 3 La città della cultura, dello sport e del 
turismo 63

Obiettivo 3.1. Sviluppare programmi e politiche per 
la promozione turistica della città 63

Obiettivo 3.2. Promuovere, sostenere e realizzare 
progetti per valorizzare il patrimonio 
storico, artistico e culturale, creativo di 
idee della città 69
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Linea Strategica 4 La città della formazione, della ricerca e 
dell’innovazione 82

Obiettivo 4.1. Favorire e sviluppare politiche per i 
giovani, l’educazione, la formazione e 
la ricerca 82

Obiettivo 4.2. Diffondere la conoscenza e l’impiego 
delle nuove tecnologie 93

Obiettivo 4.3. Sostenere politiche e progetti per lo 
studio, l’innovazione e lo sviluppo 
economico 98

Documenti 105

Decentramento e partecipazione: I percorsi partecipativi e 
l’accountability 105

Riferimenti del Piano di lavoro 108
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Descrizione e obiettivi
Il Piano dei Servizi della città di Reggio Emilia, anello di congiun-

zione tra il PSC ed il POC, interagisce con tutti i settori della gover-
nance urbana al fine di individuare una “visione” condivisa e parteci-
pata dello sviluppo della città e mettere in rete le azioni dei diversi
attori, pubblici e privati, che operano sul territorio. Il Piano è uno
strumento strategico di governo delle trasformazioni urbane perché
utilizza un approccio integrato tra urbanistica, servizi sociali, istru-
zione, cultura, sanità e mobilità ed è destinato ad incidere stabilmente
sull’assetto e l’organizzazione fisica del territorio. Esso definisce quin-
di gli assetti di qualità urbana, ma anche l’articolazione territoriale
dei nuovi insediamenti, essendo in grado di verificarne la sostenibilità
a supporto delle scelte di pianificazione, e supera il concetto di “stan-
dard quantitativo” attraverso una strategia di “dotazione territoriale”
fondata su qualità ed efficienza dei servizi presenti sul territorio.

Principali fasi di lavoro:

– perimetrazione di “ambiti urbani” all’interno di un sistema in cui
sia garantito un adeguato livello di qualità urbana;

– creazione e aggiornamento di una banca dati di tutti i servizi pub-
blici e privati presenti in ciascun ambito;

– lettura del territorio non solo attraverso il conteggio quantitativo
e qualitativo delle risorse, quanto, piuttosto, attraverso potenzialità
e criticità, identità e vocazioni individuate e riconosciute dagli abi-
tanti;

– elaborazione di proposte per restituire identità e memoria ai luo-
ghi, per farli fruire e vivere in tutte le loro potenzialità con politi-
che volte alla riscoperta delle comunità locali, intese come fulcro e
cardine di una moderna e articolata collettività.

Attraverso l’apporto dei diversi settori dell’Amministrazione e con
la partecipazione attiva dei cittadini il Piano dei servizi consente di
descrivere in modo esaustivo il territorio comunale con un’analisi
dettagliata delle sue potenzialità e contribuisce ad una visione olistica
complessiva della città.

Il Piano, che ha l’obiettivo di definire strategicamente il quadro
delle sostenibilità urbanistica, sociale ed ambientale per individuare le
politiche di intervento sul territorio, diventa quindi norma di indiriz-
zo per il PUA per gli accordi di concertazione con soggetti privati,

Linea strategica 1 Reggio città di qualità

Obiettivo 1.1. Rinnovare e riqualificare la città per promuovere coe-

sione sociale e qualità dei luoghi

Progetto 1.1.2. Piano dei servizi 

ESEMPIO DI SCHEDA PROGETTO
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ecc. e imprescindibile riferimento per le politiche generali da perse-
guire nel medio periodo (5/10 anni).

Soggetti coinvolti
Comune di Reggio Emilia (servizi con competenze in materia di

urbanistica, città storica, commercio, infrastrutture, politiche per i
giovani, educazione, formazione e ricerca, comunicazione, servizi
sociali, sport, decentramento e partecipazione), Provincia di Reggio
Emilia, Enia, ACT, Poste Italiane, Telecom.

Criticità per la realizzazione
– Lavorare in rete, non solo con gli attori privati, ma anche con i

diversi servizi del Comune;
– coinvolgere i cittadini attraverso le Circoscrizioni.

Tempistica
– Maggio 2006: creazione della banca dati;
– giugno 2006: lettura dei dati;
– luglio-settembre 2006: esplorazioni progettuali.

Responsabilità 
Assessori di riferimento:
Dirigenti di riferimento

Descrizione ed obiettivi 

Obiettivi
Il Centro internazionale “Malaguzzi” intende valorizzare la capa-

cità di ascolto, visibilità e sostegno di istanze e diritti di bambini,
ragazzi, genitori e insegnanti. Si porrà come polo d’attrazione ad alto
valore educativo per tutti i soggetti interessati e sede per approfondire
teorie e metodi di una ‘pedagogia relazionale’ capace di costruire
nuovi e più ricchi saperi. Il Centro diverrà anche opportunità per
riqualificare e innovare il territorio dal punto di vista strutturale e
imprenditoriale (‘terziario innovativo’).

Parole chiave di iniziative e confronto sono “ricerca, innovazione e
formazione” in stretta connessione con la crescita cittadina.

Linea strategica 4 la città della formazione, della ricerca e 

dell’innovazione

Obiettivo 4.1. Favorire e sviluppare politiche per i giovani,

l’educazione, la formazione e la ricerca.

Progetto 4.1.4. Completamento Centro internazionale per 

l’infanzia “Loris Malaguzzi”- locali ex Locatelli
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Sede
In fase di completamento il progetto di recupero architettonico

degli ex magazzini Locatelli, nel quartiere di Santa Croce, zona per
lungo tempo prevalentemente industriale con 13.000 abitanti (circa
15% sotto i 14 anni) ed alta percentuale di immigrati.

Per la completa fruibilità dell’edificio è necessario procedere all’ul-
timazione dell’opera nell’anno 2006 e 2007.

Il Centro “Malaguzzi” è gestito dall’Istituzione nidi e scuole del-
l’infanzia. Negli spazi attualmente disponibili è già previsto un ricco
calendario di appuntamenti quali “Play + Soft”, esposizione della
nuova linea di arredi morbidi per l’infanzia, con consulenza pedago-
gica di Reggio Children, ed opere di 28 designers internazionali (gen-
naio e febbraio 2006); “International Winter Institute”, iniziativa su
differenti profili professionali dedicati all’infanzia con mostre “Una
città, tanti bambini” (febbraio 2006) e “Dialoghi con i luoghi”, espe-
rienza di laboratorio d’arte ambientale incentrata sul cantiere di
costruzione del Centro; “Reggio Film Festival” (maggio 2006); opera
di Richard Serra (nell’ambito di “Invito a…”) da collocare all’ingresso
del Centro.

Soggetti coinvolti
Comune (Politiche per i giovani, l’educazione, la formazione e la

ricerca), Istituzione nidi e scuole dell’infanzia, Comune (Servizi di
Ingegneria e di Gestione del patrimonio immobiliare), Reggio
Children.

Principali elementi di criticità
Risorse finanziarie per completare il progetto. In particolare,

nel bilancio 2006 sono previsti per il secondo lotto di lavori
5.300.0000 euro, ma è necessario verificare le effettive possibilità
di finanziamento. L’eventuale ipotesi di reperire risorse con delo-
calizzazione di altre aree risulta particolarmente lunga e comples-
sa, con il rischio di compromettere la rapida e urgente conclusione
dei lavori.

Necessità: verificare con i progettisti l’esecutivo di quest’ultimo
stralcio ed i tempi connessi; promuovere iniziative per fare in modo
che il centro, nato in continuità con le esperienze dei servizi per
l’infanzia comunali, sia vissuto dalla città e dagli altri ordini di
scuole come proprio spazio fisico ed intellettuale di ricerca ed inno-
vazione.

Piano finanziario
Primo lotto (2002-2005): 5.000.000 di euro per realizzazione, di

cui 2.500.000 euro da Regione Emilia-Romagna e 800.000 euro dal
Comune per completamento aree esterne

– secondo lotto (2006 – da definire): 5.300.000 euro a bilancio;
– tot 7.572.000 più spese per istallazione opera di Richard Serra.
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Risultati attesi
Valorizzazione e diffusione delle potenzialità culturali di bambini,

ragazzi, genitori e insegnanti, attraverso: laboratori di musica, teatro,
danza, comunicazione multimediale, atelier, attività ludiche; mostre
permanenti e temporanee; formazione e ricerca per insegnanti, stu-
diosi, famiglie; incontri e convegni; attività di documentazione e
ricerca educativa dei nidi e delle scuole comunali dell’infanzia; nuovi
spazi con biblioteca, fonoteca, emeroteca, bookshop; ristorante, self-
service, bar; nuova scuola dell’infanzia; sede di Reggio Children-
Centro ricerche.

Responsabilità
Assessore di riferimento:
Istituzione nidi e scuole dell’infanzia:
Dirigenti di riferimento:
Dirigenti coinvolti:

Documentazione: grafici del monitoraggio del piano di lavoro
dell'area pianificazione strategica

1. Programma delle politiche abitative

2. Fondo di garanzia per l’affitto

3. Quartiere Compagnoni – 1° stralcio

4.Quartiere Compagnoni – 2° stralcio

5. Realizzazione di nuove abitazioni

2.1.3. Politiche per la casa 44 56

40 60

30 70 

80 20

30 70

40 60

0%                                   20%                                   40%                                  60%                                  80%                               100%

Stato di avanzamento effettivo

Realizzato          Da realizzare

Progetto 2.1.3. Politiche per la casa - Pecentuale di stato di 
avanzamento effettivo del monitoraggio
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Progetto 2.1.3. Politiche per la casa - Confronto fra avanzamento
teorico ed avanzamento effettivo
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Documentazione Esempio di struttura del PEG del comune di Reggio Emilia

Cod Descrizione Codice Prodotti e progetti Uscita Riduzione Maggiori Stanziamento
centro di prodotto diretta parte uscite definitivo

responsabilità progetto corrente 2007
2007

2007_PD_1101 SITO TURISTICO 

REGIONALE – 

2007_PD_1102 SERVIZIO  

INFORMAZIONE 

TURISTICA 33.384,00

2007_PD_1103 SAGRA DELLA 

GIAREDA 77.333,33 

2007_PD_1104 FESTA DEL PATRONO 25.000,00 

2007_PD_1105 NATALE, MONDIN-

PIAZZA E ALTRE 

Politiche per la MANIFESTAZIONI 26.800,00 

promozione 2007_PD_1106 CONTRIBUTI 10.000,00 

11 turistica e lo 2007_PG_1109 PROGRAMMA PER LA 

sviluppo PROMOZIONE 

economico TURISTICA DEL 

TERRITORIO 76.911,00 

2007_PG_1110 PIANO PER L’ORGA-

NIZZAZIONE 

TURISTICA DELLA 

CITTA’ E LA VALORIZ-

ZAZIONE DEL PATRI-

MONIO E DELLA 

TRADIZIONE ENO-

GASTRONOMICA 57.000,00 

2007_PG_1112 PROGRAMMI DI 

VALORIZZAZIONE 

DEL COMMERCIO IN 

CENTRO STORICO 332.464,00 
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8.2.4 I processi interorganizzativi modificati dagli strumenti e gli
attori coinvolti

L’obiettivo di questi strumenti è quello di innescare cambiamenti
in una serie di processi:

• modificare il comportamento degli operatori settoriali, in modo
tale che sia influenzato al fine di perseguire risultati, attraverso gli
interventi settoriali, coerenti con gli obiettivi delle strategie;

• costruire un ruolo di integrazione e coordinamento come caratte-
ristica dei dirigenti dell’Area di Pianificazione strategica, così che
questi dirigenti sentano su di sé la responsabilità per la coerenza
tra le realizzazioni settoriali e gli obiettivi delle strategie;

Si tratta di due scopi interconnessi e che hanno a che fare con la
capacità di mantenere la coerenza degli interventi settoriali rispetto
ad una complessità che eccede i singoli interventi puntuali.

In questa direzione le soluzioni adottate sono costituite da modifi-
cazioni nella rappresentazione delle “materie” di intervento, cui con-
seguono modificazioni organizzative, costruzione di interazioni inte-
rorganizzative, mobilitazione di risorse informative e conoscitive,
integrazione tra strumenti di pianificazione e controllo.

La prima modificazione riguarda il modo di rappresentare i com-
piti del Comune. Attraverso la pianificazione strategica si tenta di
costruire una rappresentazione basata su più livelli di complessità:

• un primo livello è quello dei meta-obiettivi, e cioè delle problema-
tiche di fondo da affrontare in funzione delle competitività terri-
toriale e della qualità sociale: la città solidale e del capitale sociale,
la città sostenibile (in termini di sostenibilità ambientale), la città
della cultura e dello sviluppo economico; questo livello è valutabi-
le in termini di andamento dei principali indicatori sociali e socio-
economici (reference indicators), determinati in generale dalle
dinamiche complessive del contesto locale e sovra-locale; quindi,
non solo dall’intervento del Comune;

• un secondo livello è quello delle politiche, e cioè del modo attra-
verso cui il Comune cerca di affrontare un problema complesso
attraverso un insieme di interventi coerenti tra loro rispetto all’o-
biettivo d perseguire; si tratta di insiemi di attività organizzate
attorno a modelli teorici ed organizzativi (frames) che prospettano
la positiva modificazione di un problema; questo livello è valutabi-
le con indicatori di risultato in cui la componente influenzata dal-
l’intervento del Comune dovrebbe essere in ipotesi significativa;

• un terzo livello è quello degli interventi settoriali (ad esempio, i
vari servizi, come quelli sociali, educativi, ecc.) che rispondono a
bisogni e domande più delimitati, ma che se inseriti in una politi-
ca devono concorrere non solo agli obiettivi “specifici” ma anche a
quelli connessi alle politiche.
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La modificazione organizzativa costituita dall’introduzione di una
nuova area, quella di Pianificazione strategica ha quindi il compito di
introdurre un soggetto in grado di presidiare le “politiche”, sia in ter-
mini di supporto per la loro elaborazione (e quindi supporto agli
organi di governo), sia specialmente in termini di coordinamento
affinché gli interventi settoriali siano attuati in coerenza con gli obiet-
tivi di policy.

In questa direzione, i dirigenti dell’Area Pianificazione strategica
hanno il compito di attivare canali di interazione con i dirigenti di
linea settoriali e di “influenzare” i loro comportamenti al fine di man-
tenere la coerenza delle modalità attuative. Sotto il profilo empirico, si
tratta di affrontare due problemi organizzativi:

• insegnare un nuovo ruolo ai dirigenti dell’Area Pianificazione
strategica, poiché questi non presidiano solo aspetti di contenuto
ma specialmente di processo: devono diventare responsabili per i
risultati di attività gestite e dirette da altri dirigenti (quelli di
linea);

• i dirigenti dell’Area Pianificazione strategica devono essere dotati
di risorse per poter esercitare il loro ruolo nei confronti degli altri
dirigenti.

La questione del ruolo è stata affrontata con una vasta attività di
formazione e di sostegno da parte di consulenti esterni.

La questione delle risorse è stata declinata in termini di aumento
delle risorse di tipo informativo e conoscitivo attraverso la costruzio-
ne di un sistema di monitoraggio (in grado di fornire misure sugli
stati di avanzamento delle attività di rilievo per la pianificazione stra-
tegica e quindi per l’andamento delle politiche), che dovrebbe essere
seguita (attualmente si tratta di una idea allo stato progettuale) da un
sistema di valutazione degli outcome.

Inoltre, sono aumentate le interazioni formali tra dirigenti di
policy e dirigenti di settore attraverso l’organizzazione sistematica di
tavoli di coordinamento.

Infine, si è operato per integrare il modo di elaborazione e rap-
presentazione del Piano esecutivo di gestione con quelli del Piano
strategico, in modo tale che il Peg sia articolato sulla base degli stes-
si interventi e progetti in cui è articolato il Piano strategico, così che
il sistema informativo finanziario fornisca misure utili al monito-
raggio del PS.

Sotto il profilo delle interazioni fra attori, un ruolo rilevante è gio-
cato dalla legittimazione che proviene dal Sindaco e dal Direttore
generale. Infatti, mutamenti così ampi che coinvolgono non solo
aspetti materiali ma anche la natura del ruolo da gestire, e riguardano
in pratica tutto l’ente, necessitano di tempo ed in particolare del
sostegno politico. Inoltre, un ruolo rilevante è giocato dalla possibilità
di ricorrere a metodologie e soluzioni tecniche in grado di rendere
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disponibili in tempi brevi prodotti utili ai processi di presidio, per
evitare l’insorgere dello scoraggiamento.

Infine, è opportuno sottolineare come l’introduzione di strumenti
e processi di pianificazione strategica negli enti locali finiscano con il
dover fare i conti con i settori che parti di pianificazione strategica già
la fanno; in particolare con il Settore Bilancio, che può contare su
rilevanti risorse informative (quelle connesse ai dati economico-
finanziari), legittimazione (il responsabile del settore è in genere uno
dei massimi dirigenti del comune), e comunque ad esso fa capo la
competenza per la redazione di rilevanti documenti di programma-
zione. Anche nel Comune di Reggio Emilia la questione dell’allinea-
mento degli strumenti governati dal Settore Bilancio con quelli di
competenza dell’Area Pianificazione strategica costituisce ancora un
nodo significativo da sciogliere, anche se progressi sono stati fatti e il
progetto di evoluzione del monitoraggio e della valutazione dei pro-
getti di rilievo strategico ha in previsione il completamento dell’inte-
grazione fra i vari sistemi informativi coinvolti.

FONTI
Intervista al dott. Mauro Bonaretti, direttore generale, 7 marzo 2007.

Intervista all’arch. Giordano Gasparine, responsabile dell’Area Pianificazione strategica e alla dott.ssa Alessandra

Finetti, responsabile del Servizio Programmazione e Controllo Economico e Finanziario 7 marzo 2007.

Comune di Reggio Emilia, Piano di lavoro dell’Area Pianificazione strategica, versioni 2006 e 2007.

Comune di Reggio Emilia – Area Pianificazione strategica, Report attività 2006.

Comune di Reggio Emilia – Area Pianificazione strategica, Monitoraggio del Piano di lavoro dell’Area

Pianificazione strategica, Rapporto luglio 2006 e Rapporto ottobre 2007.

Comune di Reggio Emilia, Peg 2007.

Comune di Reggio Emilia, Relazione Previsionale e Programmatica 2007.
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ANALISI E STRUMENTI PER L’INNOVAZIONE
I MANUALI

Questo manuale costituisce l’esito del Laboratorio
organizzato nell’ambito del Programma Cantieri
"Integrazione degli strumenti di pianificazione e
controllo strategico e gestionale", svoltosi tra  gennaio
e luglio 2007. 

L’obiettivo è stato quello di verificare, attraverso
l’analisi di un’ampia varietà di casi, come nelle realtà
amministrative si configurano i processi di definizione
delle politiche, delle strategie, dei progetti e degli
obiettivi, e le modalità e gli strumenti per il relativo
monitoraggio, controllo e valutazione, evidenziando
l’originalità e l’integrazione delle configurazioni
adottate in funzione degli specifici obiettivi
strategico/organizzativi sottesi. 

L’analisi appare interessante perché, oltre l’ortodossia,
normativamente prevista, ma non per questo
sostanzialmente applicata, del processo lineare di
pianificazione, programmazione, controllo e
valutazione (PP&CV) esistono ampi margini di
autonomia per le PA, che, come illustrato nel volume,
dimostrano che i processi, le modalità e gli strumenti
adottati risultano funzionali alle esigenze specifiche del
territorio, alle opzioni politiche, strategiche ed
organizzative peculiari delle amministrazioni e quindi
rappresentano dei casi originali, più o meno efficaci,
da cui è possibile tentare di estrapolare, come
nell’ottica dei Laboratori di Cantieri, delle utili
considerazioni, delle “linee guida” sul tema indagato.

Il manuale è stato realizzato nell’ambito del
Laboratorio "Integrazione degli strumenti di
pianificazione e controllo strategico e gestionale"
(gennaio-luglio 2007) del Programma Cantieri del
Dipartimento della Funzione pubblica.
Le attività del Laboratorio, coordinate da Gian Carlo
Vecchi, Giuseppe Gioioso, Rosa Giolitti e Antonio Tappi,
sono state realizzate attraverso colloqui di ricostruzione
delle esperienze, effettuati presso le Amministrazioni
partecipanti, e la realizzazione di un seminario
conclusivo organizzato a Roma nell’ambito della
Convention Cantieri 2007.   

Hanno contribuito alla stesura del volume:

GIANCARLO VECCHI
Direttore dell'Area Politiche Amministrative e
Istituzionali di IRS,
è curatore del volume, autore dei capitoli 1, 2, 3 (parte
prima) e dei capitoli 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8 (parte
seconda)

GIUSEPPE GIOIOSO
Centro di Diffusione della qualità e del benchmarking
nelle PA del FORMEZ (Centro Formazione Studi)
è curatore del volume e coautore dell'introduzione e
del paragrafo 1.2
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