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1. Premessa

La modernizzazione del nostro paese non può prescindere da un profondo ripensamento del ruolo, delle funzioni e delle modalità di gestione della Pubblica Amministrazione.

Come ogni altra organizzazione (impresa, associazione, partito, ecc.) anche la Pubblica Amministrazione agisce in un contesto caratterizzato da crescente complessità (globalizzazione, accelerazione del tasso d’innovazione tecnologica, accelerazione dal cambiamento dei bisogni dei clienti/utenti) e da una crescente richiesta di “sviluppo sostenibile” proveniente dalla società.

Il processo di modernizzazione della PA deve tuttavia fare i conti con i vincoli imposti dal processo di risanamento dei conti pubblici che sembra presentare un irrisolvibile trade off tra radicali tagli alla spesa, con effetti di peggioramento sul sistema dei servizi erogati, e aumento delle entrate (nazionali e/o locali) per mantenere costante il livello delle risorse per finanziarli.

Con Bassanini ci fu un primo tentativo di introdurre in modo diffuso e sistematico criteri di managerialità nella Pubblica Amministrazione ma il processo è stato avviato in modo parziale e non può dirsi ancora concluso.

La PA, nelle sue diverse articolazioni, non ha – o non dovrebbe avere – altra vocazione fuori dell’erogazione di servizi efficaci al cittadino/impresa/territorio nel rispetto del principio di economicità della gestione. A questi aggettivi - cui si ricorre tanto spesso e che occorre preservare da un uso vacuo – aggiungiamo anche trasparenti e legittimi. 

Questi attributi qualificano i principi fondamentali che dovrebbero ispirare l’azione amministrativa e il legislatore, nell’ultimo decennio, nel quadro di un complesso processo di riforma della PA, ha continuamente ribadito che efficienza, efficacia, economicità, trasparenza e legittimità sono obiettivi prioritari da perseguire.

Non possiamo soffermarci analiticamente sul significato di ciascuno di essi. 

Dobbiamo invece sottolineare che metabolizzare e applicare questi principi implica un profondo ripensamento delle tradizionali logiche di governo e, contemporaneamente, lo sviluppo di nuove capacità strategiche e di programmazione nelle attività di pubblico interesse.

Sul piano organizzativo occorre sostituire progressivamente logiche basate sull’accentramento, sul dirigismo e sulla chiusura al rapporto con l’utente con logiche fondate su modelli organizzativi articolati, fondati sul decentramento funzionale e sull’accentramento delle funzioni di supporto.

Il processo di trasformazione organizzativa richiede una gran capacità di gestione del cambiamento che non può avvenire con metodi e tecnologie trasferiti in modo acritico da contesti aziendali privilegiando obiettivi di efficienza e di produttività a discapito dell'efficacia e della qualità delle risposte rispetto alle attese e ai bisogni del cittadino.

Occorrono sistemi manageriali, metodi e soluzioni adeguati a gestire la transizione verso una Pubblica Amministrazione capace di fornire ai cittadini servizi su misura, di promuovere lo sviluppo socio-economico del territorio e l’interazione con i numerosi interlocutori improntata al dialogo, alla partecipazione e alla negoziazione.

Occorre abbandonare la cultura dell’amministrazione al servizio del potere, come spesso è intesa dalla mens politica, e muovere verso una cultura di organizzazione al servizio del cittadino e di tutti i portatori di interesse (stakeholder).

Anche nella PA diventa necessario perseguire un’idea di eccellenza intesa come “capacità di conseguire e sostenere nel tempo risultati eccezionali (rispetto ai propri obiettivi e rispetto ai migliori concorrenti) a beneficio di tutti gli Stakeholder
 (inclusi gli Shareholders)” 
.
Questo implica che la misura dell’eccellenza non si lega, in modo esclusivo, alla sola ottimizzazione dei risultati di natura economica nell’esclusivo interesse dei poteri che esprimono gli Amministratori ma alla capacità di coniugare e mantenere in equilibrio nel tempo buoni risultati economici con il grado di soddisfazione di tutti i portatori di interesse o Stakeholders. 

Come completare quindi la riforma dell’amministrazione avviata dalla legge Bassanini
 che ha riformato il quadro normativo della PA sollecitando interventi su tutti gli elementi caratteristici (organizzazione, funzioni, persone, procedimenti/processi, contabilità) e stabilendo che l’obiettivo del contenimento della spesa deve coniugarsi con l’investimento di risorse nell’amministrazione per migliorarne le prestazioni dei servizi?

Quali sono i principi ispiratori dell’azione di una PA moderna e capace di contribuire concretamente al processo di modernizzazione del Paese?

Come si determina se un Ente è ben gestito ed eroga servizi che soddisfano le esigenze degli utenti oppure presenta sacche di inefficienza o peggio produce ed eroga servizi non efficaci?

A queste domande cercheremo di fornire alcune risposte generali ma, soprattutto, presentare una proposta politica concreta.

2. I principi di fondo (parole chiave)

“L'Italia è soffocata da una burocrazia vasta e inefficiente e dal proliferare di monopoli pubblici e privati: occorre attaccare l'immobilità, riscoprire il merito, il gusto per il rischio e premiare i capaci.”
 

Per questo riteniamo necessario avviare un’azione strategica di ampio respiro che consenta alla PA di evolvere verso forme organizzative e funzionalità in grado di contribuire realmente al progresso e allo sviluppo economico del nostro paese. Questa strategia si fonda su alcuni principi fondamentali della cultura liberal-democratica e del moderno riformismo europeo.

Libertà: la concorrenza e l’efficienza della PA sono una leva fondamentale per migliorare la qualità del Welfare e per favorire la crescita del contesto esterno se e solo se si coniuga con la creazione di condizioni favorevoli per lo sviluppo di un’economia di mercato
Opportunità: la progressiva riduzione del perimetro di attività della Pubblica Amministrazione (anche per effetto dei vincoli di bilancio) e l’aumento degli spazi individuali assicurati a persone, imprese e associazioni possono avvenire soltanto garantendo a tutti pari opportunità.  Questo è possibile a condizione di un progressivo aumento delle capacità di definire un quadro di regole chiare e trasparenti e di definire standard qualitativi dei servizi per soddisfare le esigenze degli utenti, a prescindere dal soggetto che li eroga, in grado di assicurare la tutela del benessere collettivo e delle opportunità individuali.

Responsabilità: l’azione della PA verso l’esterno deve assicurare il mantenimento di un equilibrio nel tempo tra competizione economica e solidarietà, tra beni individuali e beni collettivi, tra sviluppo economico e sostenibilità sociale e ambientale.

Integrità: la PA e i suoi Amministratori devono essere messi nelle condizioni di perseguire il massimo rispetto del “bene pubblico” e di ridurre gli spazi per l’affermazione di un etica che privilegia gli interessi particolari rispetto al bene pubblico.
Trasparenza: il rapporto tra PA e utente deve essere improntato alla massima trasparenza. Questo è possibile solo attraverso nuove modalità di interazione e di coinvolgimento dell’utente nel sistema di Governance, nei processi di definizione dei livelli qualitativi attesi e in quelli di monitoraggio della qualità dei servizi erogati e dell’efficienza dei processi interni.

Misurabilità: la responsabilità, l’opportunità e il merito richiedono l’adozione, in tutti i settori della PA, di un approccio manageriale fortemente orientato alla misurazione quantitativa dei livelli qualitativi dei servizi erogati agli utenti e dell’efficacia ed efficienza dei processi per erogarli. 

3. Quale ruolo e quali funzioni per la Pubblica Amministrazione 

Il fine di una moderna Pubblica Amministrazione, richiamato dalla legge Bassanini, è costituito dalla “creazione di valore” inteso come miglioramento del livello qualitativo dei servizi (misurato attraverso il grado di soddisfazione degli utenti e di tutti i portatori di interesse) e dei processi che consentono di erogarli.

La crescente interdipendenza nella rete di relazioni tra portatori di interessi interni (Amministratori, manager, dipendenti e collaboratori) ed esterni (creditori, investitori, cittadini, fornitori, concorrenti) e l’aumento dei vincoli esterni (Stato, Amministrazioni Locali, Authority, collettività, movimenti di opinione, media) influenzano profondamente i processi di governo delle PA.

Per contro i comportamenti della PA condizionano a loro volta le scelte degli Stakeholder esterni.

Questa visione sistemica induce un cambio paragidmatico nella concezione dell’organizzazione, intesa come sistema complesso di relazioni interne e esterne, e della stessa idea di “valore”.

Nel paradigma tradizionale della PA l’idea di “valore” era associata al “mantenimento del potere” da parte degli Amministratori (nelle imprese era associato al profitto). La misura del valore era fondata prevalentemente su indicatori di efficienza interna, spesso in un orizzonte temporale di breve termine, e dal punto di vista esclusivo degli Amministratori (corrispondenti agli azionisti di controllo di un’impresa), senza tenere nella dovuta attenzione le legittime aspettative di altri attori sociali interni (dipendenti) e esterni (cittadini, utenti, territorio, banche, ambiente sociale, ecc.).

In questo paradigma di tipo efficientista il processo di accumulazione e di mantenimento del potere si è accompagnato spesso a un trasferimento verso l’esterno di perdite economiche (bilanci pubblici disastrosi, basso livello qualitativo dei servizi), ambientali (per le comunità locali) e sociali (per il personale) con conseguente saldo negativo tra benefici (acquisiti da pochi) e costi totali trasferiti all’esterno (sostenuti da molti).

L’esigenza di ridurre gli oneri trasferiti all’esterno dovuti al comportamento poco responsabile di Amministratori e Manager ha indotto un ripensamento del ruolo dell’organizzazione e del concetto di creazione di valore della PA. Inoltre alcuni trend (normativo societario e finanziario, sociale, ecc.) hanno accentuato il peso del sistema di controlli esterni sulle decisioni e comportamenti.

Nel paradigma emergente il ruolo e la responsabilità della PA non si limita all’occupazione del potere e al suo mantenimento attraverso l’erogazione di servizi ma, nel quadro di un processo di liberalizzazione e di sviluppo sostenibile, si estendono anche alla creazione di conoscenza e innovazione a supporto dello sviluppo economico e sociale, alla tutela ambientale, alla sicurezza e alla responsabilità sociale e alla concorrenza. In altre parole la PA deve sostenere lo sviluppo economico mantenendo la stabilità della rete di relazioni con tutti gli Amministratori e Stakeholder nel rispetto del superiore interesse della società in cui opera.

I risultati economici mantengono il carattere di condizione necessaria per una sana gestione ma non sufficiente per misurare la creazione netta di valore nel rispetto di tutti gli Amministratori in una prospettiva di medio lungo termine.

Quindi la misura di “creazione di valore” esprime l’equilibrio tra risultati economici, soddisfazione delle aspettative degli Amministratori e soddisfazione delle aspettative di tutti gli Stakeholder.

Occorre pertanto introdurre, nella misurazione dell’efficacia delle strategie e dei risultati ottenuti di un Ente, oltre agli indicatori economici, anche indicatori utili a valutare le esternalità che esso produce (sviluppo di conoscenze, sostenibilità ambientale e sviluppo dell’ambiente sociale, ecc.).

Ma come è possibile dimostrare la bontà dei cambiamenti intrapresi senza un sistema di misurazione oggettivo e sistematico?

4. La misurazione come leva politica e operativa (il bisogno / perché misurare)

Le spinte esercitate dai cittadini e dalla comunità locale verso il miglioramento continuo della qualità dei servizi, della trasparenza informativa e del livello di responsabilità impongono alla PA di introdurre approcci gestionali sempre più orientati alla misurazione quantitativa.

Perché è importante misurare le prestazioni della Pubblica Amministrazione? 

Nella tradizionale accezione di AP come struttura organizzativa chiusa e  asservita al bisogno del potere politico la “misura delle prestazioni” ha avuto per lungo tempo una prevalente valenza interna ed è stata associata all’idea di misurazione dell’efficacia dei processi rispetto a criteri non sempre chiari e trasparenti di “economicità della gestione”.

Nell’accezione più moderna la PA è considerata come un’organizzazione “aperta” protesa a soddisfare i bisogni e le aspettative di una molteplicità di portatori di interesse (approccio “multistakeholder”). Questo cambiamento nel ruolo e nelle modalità di relazione tra Ente e utente impone anche un profondo cambiamento del modo di misurare le prestazioni.

In primo luogo la misura delle prestazioni deve considerare tutte le dimensioni rilevanti del rapporto tra PA e il contesto in cui opera e deve consentire una continua rilevazione del rapporto tra economicità della gestione (rispetto ai vincoli di bilancio) e livello di soddisfazione degli Stakeholder (cittadini, personale, ambiente fisico, ecc.) rispetto alla missione (ossia il mandato politico dell’Amministrazione) e alla visione (le linee del programma di mandato in base al quale gli Amministratori hanno ricevuto l’incarico di Governare).

In secondo luogo non sono più sufficienti le “misure interne” di prestazione, ossia misure rilevate in base a indicatori considerati dal punto di vista dell’Amministrazione ma è necessario integrarle con misure di “percezione” dei diversi gruppi di Stakeholder.

4.1 Le ragioni gestionali tradizionali della misurazione (valenza interna) 

All’interno di un Ente Pubblico il bisogno di misurare la capacità di migliorare la qualità dei servizi risponde a diverse esigenze tra cui:

· Migliorare l’efficacia dei processi di allocazione delle risorse. Gli organi di Governance (es.: Consiglio Comunale, Provveditorati, ecc.), luoghi istituzionali di incontro degli interessi degli Shareholder avvertono una crescente esigenza di acquisire un quadro informativo obiettivo ed affidabile che esprima, in modo sintetico, un giudizio sullo stato di realizzazione del proprio programma strategico, sull’efficacia dell’azione manageriale (in tutti i settori) e sulla valutazione dei miglioramenti conseguiti a fronte degli investimenti sostenuti.

Più in particolare gli Organi di Governance hanno l’esigenza e l’interesse a valutare:

· il grado di conformità (leggi, regolamenti e norme statutarie applicabili)

· l’efficacia ed efficienza del sistema manageriale

· il grado di tutela del patrimonio aziendale (tangible e intangible asset)

· lo stato dei rischi (di ogni tipo) cui è esposta l’Amministrazione

· l’adeguatezza dei sistemi di controllo interno per prevenire i rischi e per valutare la qualità dei servizi resi

Esigenze analoghe sono avvertite anche dagli organi Esecutivi (Direttore generale, Capi Settore, Dirigenti, ecc.) per precisare meglio le proprie responsabilità (soprattutto a fronte dei rischi di conformità) e difendere il proprio operato di fronte agli Shareholder.

· Migliorare la misurabilità degli obiettivi. Cresce l’esigenza anche di determinare in modo più efficace la definizione degli obiettivi sui fattori chiave di prestazione, la loro declinazione in obiettivi operativi e la valutazione della loro coerenza rispetto alle risorse effettivamente disponibili. Questo vale a livello generale e a livello di ogni settore o unità organizzativa.

· Migliorare l’efficacia dei controlli. La definizione quantitativa di indicatori di prestazione condivisi e di obiettivi chiari favorisce le attività di monitoraggio (correnti) e di riesame (periodiche) sull’efficacia di ogni settore di un Ente. Non è più accettabile che ancora oggi vi siano Pubbliche Amministrazioni di grandi dimensioni (es.: il Comune di Milano) che non dispongono di un efficace sistema di controllo di gestione.

· Stimolo al miglioramento. La misurabilità delle prestazioni costituisce un formidabile stimolo al miglioramento. Al crescere della complessità dell’organizzazione, quanto più il sistema di indicatori è coerente, omogeneo e ispirato a comuni logiche di riferimento tanto più è facile effettuare confronti tra le misure rilevate in momenti diversi. L’esistenza di un sistema di misurazione condiviso fornisce un formidabile supporto alla motivazione e al coinvolgimento del personale dell’Amministrazione.
· Benchmarking. Il Benchmarking è un’eccezionale leva per innescare e stimolare nel tempo il miglioramento continuo. L’esistenza di un sistema di misurazione omogeneo applicato in tutti i settori dell’Ente favorisce il confronto tra l’efficacia delle azioni di miglioramento intraprese all’interno di ogni settore e, ove possibile, il confronto anche con organizzazioni esterne.

4.2 Le ragioni innovative, sul piano politico, della misurazione (Valenza esterna)

Le più evolute esperienze internazionali mostrano come la “misurazione di efficacia dell’azione della PA ha anche una forte valenza esterna fino ad assumere il carattere di elemento distintivo sul piano politico. Per esempio consente di:

· Migliorare l’immagine comunicata dall’Ente agli utenti migliorando la trasparenza informativa e amministrativa e il grado di responsabilizzazione della struttura organizzativa.

· presentare al personale una visione che aumenta il livello di coinvolgimento nei processi decisionali e l’introduzione di un sistema di incentivi e riconoscimenti legati al reale miglioramento dei risultati

· annunciare obiettivi ambiziosi che permettano di ottenere un riconoscimento esterno coerente con l’immagine di efficienza che l’amministrazione intende darsi.

La misurazione quantitativa delle prestazioni si trasforma in strumento con una profonda valenza esterna nella prospettiva di un miglioramento diffuso del livello di trasparenza e responsabilità nell’ambito dei rapporti con l’utente.

5. Una strategia per l’Eccellenza nella Pubblica Amministrazione

Per completare il processo di attuazione dei principi introdotti con la riforma Bassanini riteniamo necessario avviare un profondo processo di ammodernamento della PA da realizzare attraverso una strategia di medio lungo periodo articolata su alcuni punti fondamentali: 

· promuovere l’adozione di nuovi modelli di Corporate Governance

· costituire le Agenzie dei Servizi (Centri di eccellenza della Pubblica Amministrazione) 

· definire e comunicare ambiziosi obiettivi di riconoscimento internazionale (medio termine) 

· definire un piano di obiettivi “intermedi” di riconoscimento nazionale (breve termine)

· diffondere un comune sistema manageriale, coerente con le Best practice internazionali, in tutti i settori della PA

· riformare la politica della definizione dei livelli di qualità dei servizi

· avviare un processo di investimento sulle risorse umane per innalzare il livello di competenza

· diffondere in modo capillare l’e-goverment

5.1 Adottare nuovi modelli di Corporate Governance

Le imprese a controllo pubblico costituiscono una realtà molto importante nell’economia nazionale per il fatturato, la rilevanza dei servizi erogati nei confronti degli utenti e delle comunità locali e per dimensione dei costi e benefici che ricadono sul bilancio delle AP di appartenenza.

Queste imprese devono essere gestite al pari delle aziende industrialmente più efficienti, agire al servizio dei bisogni degli utenti e a sostegno dello sviluppo della comunità locale.

Per troppo tempo l’eccessiva interferenza della “politica” nella “gestione” ha creato sacche di inefficienza della Pubblica Amministrazione e, in particolare, delle società controllate che erogano servizi (es.: le società municipalizzate).

L’aumento dell’efficienza può realizzarsi soltanto attraverso strutture di gestione e di controllo composte da Amministratori e dirigenti adeguati, che basino i loro comportamenti su principi di professionalità e di trasparenza. 

La loro nomina e la loro revoca deve avvenire in accordo a principi di assoluta trasparenza.

Il processo di modernizzazione non può prescindere da un’evoluzione dei sistemi di Corporate Governance delle società a controllo pubblico nella direzione di una separazione più netta tra le funzioni di indirizzo politico e di controllo e quelle di gestione.

	Policy: Promuovere il rinnovamento del sistema di Corporate Governance delle società a controllo pubblico che erogano servizi (es.: le municipalizzate) separando nettamente le funzioni di controllo da quelle di gestione (es.: adottando il sistema dualistico) e assicurando una maggiore trasparenza e controllo sulla gestione da parte delle minoranze.


I punti chiave della proposta sono:

· Adozione del Modello Dualistico di Governance: per assicurare una separazione netta tra organi di indirizzo politico generale e di sorveglianza e organi di gestione;

· Attribuzione delle funzioni di indirizzo strategico agli organi politici: da svolgere attraverso la nomina dei membri del Comitato di Gestione
· Rappresentanza delle minoranze e di Amministratori Indipendenti nel Consiglio di Sorveglianza: per assicurare un controllo più efficace sulla gestione
· Adozione di procedure trasparenti per la nomina dei membri del Consiglio di Sorveglianza e per la definizione delle politiche di remunerazione: per consentire un maggiore controllo esterno sull’operato della società
· Adozione di procedure e criteri trasparenti per la nomina dei membri del Consiglio di Gestione e pubblicazione dei Curriculum: basati sulle competenze.
· Affidamento a una società esterna dei compiti di raccolta e selezione delle candidature da sottoporre all’Organo Politico
· Trasparenza informativa: per assicurare la massima diffusione di informazioni relative allo Statuto, alla composizione degli organi, al bilancio annuale, ai verbali delle Assemblee dei soci, al Codice di condotta, al sistema di Corporate Governance, al sistema di controllo interno, ai contratti di servizio stipulati con terzi e ai principali indicatori di efficienza e qualità ed eventuale certificazione e valutazione ottenuta da enti esterni
Perché un nuovo sistema di Governance

La modernizzazione del sistema di Governance in accordo con i principi e le regole sopra enunciati consente: 

· il miglioramento dell’efficacia delle gestione rispetto alla soddisfazione degli utenti

· la maggiore rappresentatività di tutti gli aventi interesse nei servizi pubblici

· un maggiore coinvolgimento degli Stakeholder nelle attività di sorveglianza

· una maggiore trasparenza e accesso degli utenti alle informazioni rilevanti 

5.2 Promuovere le Agenzie per i Servizi Pubblici: un centro di eccellenza

Il coordinamento della strategia di modernizzazione della PA non può essere affidato a consulenti esterni ma, nel quadro della valorizzazione delle competenze interne, deve essere affidato a centri di eccellenza nei punti chiave dell’Amministrazione: le Agenzie per i Servizi pubblici.

	Policy: promuovere la costituzione di una rete di centri di eccellenza locali, le Agenzie per i Servizi Pubblici, ossia strutture indipendenti, dotate di adeguate risorse e competenze, che operano in Staff con il massimo organo amministrativo di un Ente oppure al servizio di più Enti, e svolgono funzioni di indirizzo, di controllo, di supporto e di verifica dei risultati su tutti i servizi pubblici locali


L’Agenzia dei Servizi Pubblici non svolge soltanto funzioni di Internal Auditing (monitoraggio e riesame sulla gestione di uno o più Enti in accordo a un’unica metodologia) ma anche e soprattutto, di stimolo, supporto e facilitazione dei processi di cambiamento e l’innovazione dei processi e dei servizi dell’Ente di ogni settore, e di supporto alla definizione di “livelli qualitativi dei servizi” e di comunicazione verso l’esterno.

Perché l’Agenzia dei Servizi

L’istituzione di un’Agenzia dei Servizi “indipendente” e “competente” consente all’AP di:

· attivare centri di eccellenza per facilitare il processo di miglioramento dell’Ente (riducendo i costi di consulenze esterne)

· valorizzare le competenze interne del personale

· migliorare l’efficacia del coordinamento dei diversi settori di AP

· facilitare l’implementazione di un comune sistema di gestione in tutti i settori di un Ente

· effettuare il monitoraggio continuo sulla qualità e sui costi dei servizi 

· effettuare il riesame periodico degli approcci adottati e dei risultati (Self Assessment) per identificare aree di miglioramento e di innovazione al fine di ridurre sprechi e duplicazioni

· predisporre la Relazione Annuale sulla Gestione da consegnare alla Giunta e migliorare la qualità delle informazioni inviate all’Organo Amministrativo sulle aree di miglioramento per migliorare i processi di allocazione delle risorse

· migliorare il livello di trasparenza nei rapporti con il cittadino

· migliorare le attività di confronto (Benchmarking) con altre amministrazioni

· comunicare gli obiettivi annuali e i risultati raggiunti per migliorare la trasparenza dell’attività

Il Comune di Torino
 ha istituito un'Agenzia Indipendente dell'Amministrazione Comunale (dotata di risorse e competenze adeguate) cui, per statuto, è stato affidato l'incarico di svolgere funzioni di supporto ai diversi settori per mettere a punto il sistema di indicatori di prestazione, di controllo, monitoraggio e riesame sulle attività svolte dall'Amministrazione Comunale (es.: stato di attuazione dei piani annuali degli investimenti, analisi di efficacia dei processi dei diversi settori, ecc.) e di supporto alla giunta per segnalare le aree di miglioramento.

All’Agenzia di Torino è stato affidato l'incarico di:
· svolgere funzioni di controllo, monitoraggio e riesame su tutte l’attività svolte dall'Amministrazione Comunale (es.: stato di attuazione dei piani annuali degli investimenti, analisi di efficacia dei processi dei diversi settori, ecc.)

· armonizzare il sistema di valutazione del grado di soddisfazione dei diversi Stakeholder (Personale, cittadini, ecc.) nei confronti dell'Amministrazione (in collaborazione con l'Istituto del Difensore Civico)

· proporre al Consiglio Comunale variazioni di clausole degli atti concessori e autorizzativi, delle convenzioni e dei contratti di servizio e delle specifiche tecniche di svolgimento dei servizi, ove ciò sia richiesto da esigenze di funzionamento del mercato o dalle ragionevoli esigenze degli utenti; 

· pubblicare le informazioni verso l'esterno al fine di migliorare la trasparenza dell'attività dell'Amministrazione

· valutare la conformità alla Carta dei Servizi

· fornire consulenza al Consiglio consulenze mirate sulla struttura e sulla dinamica delle tariffe

· svolgere attività di Benchmarking
5.3 Fissare un piano di obiettivi ambiziosi di riconoscimento esterno

Per stimolare e guidare l’azione di cambiamento della Pubblica Amministrazione verso livelli di eccellenza a livello internazionale il primo tassello della strategia di trasformazione consiste nella definizione di un piano di obiettivi “ambizioso, chiaro e misurabile” da raggiungere nel medio lungo termine.

Si tratta di obiettivi legati al conseguimento di un “riconoscimento pubblico” (nazionale e internazionale) degli sforzi sostenuti dall’Ente per migliorare la qualità del sistema di Governance, l’efficienza dei processi (nel rispetto del vincolo di bilancio) e della qualità dei servizi rispetto alle aspettative dei diversi gruppi di Stakeholder.

	Policy: Stimolare gli Enti e le AP a conseguire, entro 5 anni, un riconoscimento pubblico internazionale (il Premio Europeo per la Qualità per la PA) che attesti l’eccellenza dei risultati raggiunti nella qualità dei servizi erogati e dei relativi processi


La definizione di un obiettivo chiaro e ambizioso assume un valore forte in quanto attesta la volontà e l’impegno degli Amministratori di:

1)   stimolare l’organizzazione a confrontarsi con le migliori Amministrazioni europee;

2)   riformare concretamente l’organizzazione

3)   mobilitare tutti i settori di un Ente verso il raggiungimento di obiettivi significativi

4)   migliorare la capacità di definire obiettivi e piani d’azione per realizzare il programma
5)   stimolare lo sviluppo e la crescita di competenze e professionalità del personale

6)   migliorare il livello di responsabilità nei confronti dei cittadini/utenti

7)   introdurre sistemi di monitoraggio più accurati e trasparenti

8)   fornire uno strumento per valutare, al termine del mandato, i risultati raggiunti dagli Amministratori

Il Premio Europeo per la Qualità, promosso dalla European Foundation for Quality Management
 (fondazione promossa dalle organizzazioni leader di ogni dimensione e settore di tutt’Europa) costituisce il più ambito riconoscimento europeo per le migliori organizzazioni private e pubbliche.

Dal 2000 un numero crescente di Amministrazioni Pubbliche ha cominciato a partecipare con successo al Premio. Nel 2001 la St Mary’ College di Londonderry è stata la prima scuola in Europa a vincere il Premio Europeo per la Qualità e da quel momento, in Inghilterra, una derivazione del Modello utilizzato per il Premio è utilizzata da oltre 500 scuole. In Spagna il Modello EFQM è utilizzato per qualificare le scuole migliori. In Svezia, nel 2001 è stato assegnato per la  prima volta il Premio Qualità nella Scuola. In Germania sono attive da tempo numerose sperimentazioni.

Lo scorso anno la Chambre de Commerce Nice Cote d’Azur (Fr) e l’Ospedale Zumarraga (Es) hanno conseguito il riconoscimento di Finalist nell’ambito del Premio Europeo per la Qualità confermando il trend di un crescente impegno, anche da parte delle AP, a confrontarsi con i sistemi organizzativi e manageriali delle imprese leader di tutta Europa.

5.4 Definire un piano di obiettivi intermedi

Il riconoscimento esterno dell’eccellenza dei risultati raggiunti da un Ente nel medio lungo termine deve essere accompagnato dalla definizione di un piano di obiettivi intermedi che formano una vera e propria “road map” verso l’obiettivo finale.

Anche in questo caso gli obiettivi sono legati a un “riconoscimento esterno” dei miglioramenti intrapresi nell’organizzazione delle attività e nei risultati raggiunti dall’Ente.

	Policy: ogni anno un numero crescente di Settori o Enti della AP deve partecipare con successo al Premio Qualità Italia per la Pubblica Amministrazione


La definizione degli obiettivi intermedi consente agli Amministratori di avviare:

· il processo di cambiamento organizzativo di un Ente;

· il miglioramento della capacità di definire obiettivi e piani d’azione
· lo sviluppo e la crescita di competenze e professionalità del personale

· il miglioramento del livello di responsabilità nei confronti dei cittadini/utenti

· l’introduzione di sistemi di monitoraggio accurati e trasparenti

Il Premio Qualità per la Pubblica Amministrazione è stato promosso nel 2006 dal Ministero della Funzione Pubblica, con il supporto tecnico del Formez. Il Premio è assegnato al termine di un processo di valutazione e in riferimento a un modello di gestione del tutto analogo a quello utilizzato a livello europeo. Alla prima edizione si sono iscritti 196 Enti (in larga parte Scuole e Amministrazioni Comunali) di cui 40 sono stati ammessi alla fase finale. Alcuni Comuni si sono iscritti per singoli assessorati mentre altri per tutta l’amministrazione (Trento, Jesolo).

5.5 Introdurre un sistema manageriale comune in tutta l’Amministrazione

Per conseguire obiettivi ambiziosi di miglioramento della qualità dei servizi e dei processi è necessario adottare sistemi manageriali fortemente orientati al miglioramento dei risultati nell’interesse di tutti gli Stakeholder.

Occorre avviare in modo sistematico, anche nella Pubblica Amministrazione, un profondo rinnovamento dei sistemi manageriali. 

Riteniamo importante che sia opportuno adottare un sistema manageriale unico in ogni Ente e settore della PA che consenta di seguire, in ogni Ente, l’evoluzione dei risultati e di intervenire tempestivamente per rimuovere eventuali problemi.

	Policy: sostenere gradualmente e in modo sistematico l’adozione, in ogni Ente della PA di un modello manageriale comune orientato al miglioramento continuo della qualità dei servizi (risultati) e dell’efficacia dei processi interni 


Le esperienze internazionali mostrano come qualsiasi tipo di Ente (prescindendo da settore, dimensioni, struttura o maturità) può trovare un vantaggio nel dotarsi di un sistema manageriale fondato sui principi fondamentali del Total Quality Management (Orientamento ai risultati; attenzione rivolta alla soddisfazione del cliente; leadership e coerenza degli obiettivi; gestione in termini di processi e fatti; coinvolgimento del personale; apprendimento, innovazione e miglioramento continuo; sviluppo delle Partnership; responsabilità sociale).

Intendiamo stimolare ogni Ente della PA a adottare un sistema manageriale diffuso nelle organizzazioni leader di tutta Europa
 che mette in relazione:

· gli approcci; “come” l’Ente pianifica, attua e migliora nel tempo le capacità, risorse e processi;

· i risultati; che prestazioni, economiche e non, consegue l’Ente rispetto agli Stakeholders.
In questo modo è possibile valutare se e in che misura i risultati relativi alla qualità dei servizi derivano da approcci e processi efficaci e quindi, in ultima analisi, da un’appropriata allocazione delle risorse disponibili.

Perché un sistema manageriale comune per tutti i settori

L’impiego di un sistema manageriale comune in tutti i settori dell’Amministrazione consente di: 

· armonizzare il “linguaggio manageriale” e la mentalità in ogni settore

· sviluppare una struttura manageriale comune per supportare la gestione di ogni Ente

· rendere più efficace l’azione manageriale e la riduzione di sprechi 

· favorire l’Autovalutazione per identificare i punti di forza e le aree da migliorare (in vista di una migliore allocazione delle risorse rispetto alle esigenze degli  Utenti)

· favorire il Benchmarking sia all’interno dell’Ente (tra settori diversi) sia con altri Enti

La Regione Toscana e il Provveditorato agli Studi hanno definito una procedura di accreditamento per tutte le scuole pubbliche di ogni ordine basato sulla valutazione rispetto a uno stesso sistema manageriale orientato al miglioramento continuo e all’eccellenza dei risultati.

La provincia di Bolzano, analogamente, ha imposto a tutte le scuole professionali di introdurre un unico sistema manageriale per favorire il processo di accreditamento e confrontare tra loro, i livelli di performance e l’entità del miglioramento.

5.6 Riformare la politica della definizione dei livelli di qualità dei servizi
Gli obiettivi di riconoscimento esterno (nazionale o internazionale) svolgono una funzione di stimolo nei confronti di Amministratori e Dirigenti di ciascun Ente ma il passaggio chiave della politica di modernizzazione della PA consiste nella trasformazione dell’approccio alla definizione del livello di qualità dei servizi erogati agli utenti.

Lo scopo di quest’azione è creare le premesse e le condizioni affinché gli Enti possano evolvere da “erogatori di servizio” a soggetti capaci di definire livelli qualitativi (“standard setter”). 

Si tratta di una condizione fondamentale per governare il processo di progressiva liberalizzazione dei servizi nel quadro della tutela degli interessi degli utenti, della concorrenza e del bene collettivo.

Fino ad oggi l’uso di strumenti quali la Carta dei Servizi”, che dovrebbero contenere la “proposta di valore” di un servizio definita dall’Ente e comunicata agli utenti non ha sortito gli effetti sperati.

Nella maggior parte dei casi questi strumenti:

· non derivano da processi basati sul coinvolgimento degli utenti;

· non contengono “indicatori quantitativi e misurabili”

· non contengono obiettivi minimi – massimi da raggiungere

· non sono integrati con il sistema di indicatori di prestazione interni degli Enti

· non sono oggetto di revisione periodica e di miglioramento

· non consentono il confronto tra Enti diversi che erogano lo stesso servizio

In altre parole questi strumenti sono considerati nella maggior parte dei casi come una leva di marketing e di comunicazione verso l’utente ma non come dei veri e propri strumenti di gestione.

Per queste ragioni riteniamo necessario avviare un radicale ripensamento del modo in cui è definita e comunicata la proposta di valore da parte di ciascun Ente.

	Policy: Riformare la politica della “Proposta di Valore” in ogni settore dell’AP trasformando gli strumenti come la Carta dei servizi in strumenti di gestione e in leve per guidare il miglioramento nella massima trasparenza e partecipazione


Questa politica persegue lo scopo di stimolare ogni settore della Pubblica Amministrazione a migliorare la propria capacità di definire con precisione i livelli qualitativi di servizio (Standard Setting) e di sottoporli ad attività di monitoraggio continuo e di riesame periodico con il coinvolgimento degli utenti.

In questo modo i livelli di qualità del servizio superano la funzione di semplice strumento di marketing e di comunicazione in lega gestionale capace di guidare il miglioramento dei servizi e la trasparenza nei confronti dei cittadini. 

Questa funzione è particolarmente importante per strutture di 2° livello.

Perché la definizione dei livelli attesi di prestazione dei servizi
L’attuazione di una riforma della politica della definizione della “proposta di valore” diffusa in ogni settore della PA consente di:

· coinvolgere tutte le parti interessate nel processo di definizione del livello qualitativo dei servizi

· responsabilizzare gli Amministratori e i Dirigenti di ogni ente in modo chiaro e misurabile

· favorire il monitoraggio continuo dei risultati raggiunti

· riesaminare periodicamente e migliorare i livelli di prestazione definiti dei servizi 

5.7 Definire un sistema coerente e integrato di indicatori e di obiettivi misurabili

Alla riforma delle politiche di definizione della “proposta di valore”, che costituisce il fronte esterno della gestione di un Ente, occorre accompagnare una politica finalizzata all’introduzione di un sistema coerente e integrato di indicatori interni da utilizzarli per il monitoraggio dei processi e della qualità dei servizi.

	Policy: Stimolare l’introduzione, in ogni Ente dell’AP, di sistemi di indicatori di prestazione guidati dagli “indicatori esterni”, coerenti e integrati con la Mission dell’Ente che consenta il monitoraggio, il riesame e il miglioramento dell’efficacia dei processi di erogazione


L’adozione di un approccio focalizzato sull’integrazione di indicatori interni di prestazione con gli “indicatori di percezione” esterni costituisce lo strumento essenziale per favorire la trasformazione della visione di un Ente Pubblico al servizio del cittadino.

Questi sistemi devono consentire agli Amministratori una valutazione appropriata in base ad alcuni elementi quali l’andamento di un indicatore nel tempo (trend), il confronto con gli obiettivi prefissati, il confronto con i risultati conseguiti da altre organizzazioni (Benchmarking) e la valutazione delle relazioni esistenti tra “le azioni di miglioramento intraprese” e i risultati raggiunti.

L’orientamento alla “misurazione quantitativa” della qualità dei servizi consente di:

· migliorare l’affidabilità e la trasparenza del sistema di controllo dell’Ente
· migliorare la capacità di identificare punti di forza e aree di miglioramento
· migliorare la valutazione dell’efficacia delle risorse allocate
· l’aumento della partecipazione dei cittadini alle attività di programmazione
· il miglioramento delle prestazioni nell’interesse del cittadino (non dei politici)
5.8 Un processo di formazione continua e di coinvolgimento del personale

Le competenze e le motivazioni del personale sono la risorsa fondamentale per condurre questa strategia basata di miglioramento continuo finalizzata a raggiungere obiettivi ambiziosi. 

Per questo motivo la realizzazione della proposta può avvenire soltanto attraverso un processo di qualificazione e valorizzazione del personale dell’Amministrazione puntando sullo sviluppo di capacità di identificare i problemi, analizzare i fattori di successo, pianificare e attuare la loro soluzione con un atteggiamento partecipativo.

	Policy: Avviare gradualmente ma in modo sistematico, continuativo e diffuso un processo di formazione e di sviluppo del personale per stimolare la creatività, la capacità di innovazione e la motivazione a migliorare costantemente la qualità dei servizi.


I punti chiave del piano di sviluppo delle persone sono:

· Definizione della mappa delle competenze: per definire, in ogni ruolo e processo, le conoscenze attuali e attese (in accordo con i piani di sviluppo dell’Amministrazione)

· Introduzione di meccanismi di selezione non clientelari e basati sulle competenze.
· Pianificazione e attuazione di adeguati piani di formazione per colmare i gap tra competenze esistenti e attese. In particolare si prevedono intense attività di formazione su approcci, strumenti e metodi per misurare, migliorare e innovare i processi e per il lavoro di gruppo. 
· Introduzione di sistemi di premi e riconoscimenti: sempre più trasparenti, obiettivi e legati al reale conseguimento di obiettivi di miglioramento (e sempre meno clientelari) e focalizzati sullo miglioramento dei processi e dei Team interfunzionali.
· Misurazione sistematica del grado di soddisfazione del personale: per monitorare periodicamente il grado di soddisfazione e di coinvolgimento del personale
6. Conclusioni

La Pubblica Amministrazione è chiamata a svolgere un ruolo fondamentale nel processo di modernizzazione del paese. A tal fine deve intraprendere quanto prima, in modo sistematico, un processo di cambiamento della propria struttura organizzativa, una trasformazione della struttura dei processi per migliorare la qualità dei servizi e di miglioramento del sistema gestionale.

Tutti questi cambiamenti sono indispensabili per favorire:

· Il cambiamento di ruolo dell’AP da erogatore di servizi a “standard setter” (condizione preliminare per governare in modo attivo i processi di liberalizzazione tutelando il bene collettivo (tutela dei consumatori, ambiente, lavoratori, ecc.)

· la definizione più chiara e trasparente degli impegni degli Amministratori e del management legata a sistemi di misurazione delle prestazioni condivisi e orientati alla soddisfazione degli utenti

· l’introduzione, anche nella PA, di sistemi di valorizzazione delle risorse umane e di incentivi più legati al merito e ai risultati effettivamente conseguiti

· il miglioramento della trasparenza della gestione attraverso il coinvolgimento degli utenti nella definizione dei livelli qualitativi attesi e nel monitoraggio e riesame delle prestazioni

· la diffusione di strumenti e logiche gestionali di eccellenza anche con il supporto di centri di eccellenza interni all’Amministrazione (le Agenzie dei Servizi Pubblici).

Un’Authority per la Pubblica Amministrazione ritengo esprima la massima efficacia se diventa perno di una strategia più ampia che comprende:
a) l’impiego di modelli di Governance (es.: sistema dualistico) che separano le funzioni di indirizzo e controllo da quelle di gestione

b) l’adozione di procedure trasparenti per la selezione e la nomina dei dirigenti

c) l’impiego di sistemi manageriali ispirati alle Best Practice per misurare l’efficienza dei processi e l’efficacia dei risultati raggiunti (economici, soddisfazione degli utenti, soddisfazione del personale, impatto sulla società) rispetto alla Missione dell’Ente

d) la trasformazione del ruolo dell’AP da erogatore di servizi a “standard setter” per governare in modo attivo i processi di liberalizzazione dei servizi assicurando la tutela del bene collettivo

e) il miglioramento della definizione degli obiettivi (da qualitativi a quantitativi) e delle strategie per rendere più efficace il monitoraggio e il riesame delle prestazioni;

f) il miglioramento dei processi di definizione del livello di qualità dei servizi: le Carte dei Servizi devono trasformarsi da strumento di comunicazione realizzato “una tantum” in strumento di gestione che lega gli indicatori chiave di prestazione dell’Ente espressi nella Mission e gli indicatori di soddisfazione degli utenti, del personale e della società;

g) un maggiore coinvolgimento degli Stakeholder nella definizione della Carta dei Servizi e nel monitoraggio e riesame delle prestazioni rese dall’Ente

h) l’introduzione di incentivi (economici e non) ancorati al miglioramento delle competenze individuali e al reale miglioramento della qualità dei servizi resi agli utenti

Utopia? No. Le esperienze delle centinaia di PA che partecipano al Premio Europeo per la Qualità o al Premio Qualità per la PA mostrano che tutto questo è possibile e che in Italia esistono enormi potenzialità inespresse che potrebbero essere mobilitate per sostenere il processo di modernizzazione invocato. 





























































































� Questo documento sviluppa alcune delle tesi emergenti nel corso del dibattito avviato dopo la costituzione dell’APD negli interventi sul sito dell’Associazione e nel corso di alcuni importanti eventi (meeting di Trento, meeting di Orvieto)


� Gli Stakeholder si distinguono tra coloro i quali, rispetto all’impresa, sono portatori di Interessi Istituzionali “interni” (es.: personale) e “Interessi Non Istituzionali esterni all’impresa”, e coloro i quali, per il contenuto della relazione con l’impresa, sono portatori di “interessi economici” (banche, fornitori, clienti, ecc.) e/o “non economici” (ambiente, comunità locale, ecc).


� Definizione di eccellenza promossa da EFQM (European Foundation for Quality Management)


� Legge 15 marzo 1997, n. 59


� Claudio Lodici, Trento Luglio 2006


� Tutte le informazioni sull’Agenzia per i servizi pubblici locali del Comune di Torino sono disponibili sul sito � HYPERLINK "http://www.comune.torino.it/agenziaservizi/index.htm" �http://www.comune.torino.it/agenziaservizi/index.htm�


� Per ulteriori informazioni si veda il sito � HYPERLINK "http://www.efqm.org" ��www.efqm.org�


� Il modello manageriale promosso dall’EFQM è diffuso in oltre 100.000 imprese e amministrazioni pubbliche leader di tutta Europa
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