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Premessa 

Affrontare, nell’attuale situazione di mutamento globale, i temi della pianificazione, della 

programmazione e del conseguente monitoraggio e controllo, può  sembrare  quasi un 

diversivo rispetto ai problemi più cruciali e più immediatamente evidenti che si pongono 

quotidianamente di fronte alle nostre realtà, istituzionali e aziendali. Ma non è esattamente 

così: è proprio il tema della pianificazione, e della relativa programmazione, con tutte le 

sue implicazioni, che può gettare le basi per una “navigazione orientata” e non “a vista”, 

perché quest’ultima se può apparire più flessibile e più immediatamente risolutiva di 

problemi contingenti, proprio per questo finisce con il trascurare gli aspetti che sono dietro 

alla “contingenza”; aspetti che prima o poi, e quasi inaspettatamente, riappariranno in tutta 

la loro intensità e problematicità.   

Le motivazioni che sono alla base di questa ricerca che l’Unioncamere ha voluto realizzare 

partono proprio dalle considerazioni appena fatte:  la necessità di riflettere sull’importanza 

dell’intero sistema pianificatorio/programmatorio, di analizzarne le opportunità e gli 

eventuali vincoli,  di  prevederne le implicazioni sul piano delle attività interne, esterne ed, 

andando più oltre, eventualmente, di quelle internazionali tout court.   

Con la ricerca, eseguita con il metodo Delphi1,modificato in modo da ottenere non solo 

previsioni ma anche proposte, si sono scandagliate, sulla base delle risposte dei testimoni 

privilegiati, diverse aree particolarmente rilevanti per affrontare il complesso sistema 

pianificatorio/programmatorio.  

La conferma dell’importanza e della validità di queste motivazioni si è avuta dai risultati 

ottenuti: lo scenario, altamente probabile, che si è disegnato e il relativo quadro 

propositivo offrono, infatti, una buona base per riflettere da un lato sui possibili sviluppi 

della pianificazione, della programmazione e del controllo e dall’altro  per agire di 

conseguenza e  per valorizzarne  tutti i vantaggi riducendone gli eventuali rischi di rigidità.    

La ricerca si è svolta nell’arco di due mesi da ottobre a dicembre 2008 ed è stata condotta 

da Antares, Società per lo Sviluppo dei Sistemi Organizzativi a r.l. con la direzione 

scientifica di  Giovanna Scarpitti ed i contributi di  Stefano Bertoldi,  Roberta Rossi e Delia 

Zingarelli. 
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1. La ricerca e la metodologia 

Rispetto all’utilizzo originario del metodo Delphi - che punta alla formulazione di scenari di 

un futuro probabile - applicazioni più recenti del metodo ne configurano l’uso  in  strategie 

di ricerca basate sulla combinazione di elementi previsionali con elementi propositivi circa 

l’andamento di un fenomeno, le strade più idonee di sviluppo, le applicazioni ottimali di 

modelli e strumenti operativi in un determinato ambito di intervento o di gestione, i rischi 

da evitare, le competenze da sviluppare, ecc.  

 La caratteristica peculiare del metodo Delphi è rappresentata dalla consultazione in modo 

rigorosamente separato ed anonimo di un gruppo di esperti al fine di ricavare previsioni o 

indicazioni basate sulla convergenza delle opinioni circa il problema o il fenomeno oggetto 

di indagine. 

L’analisi previsionale prevede la consultazione in due o più stadi di un panel di 

esperti/testimoni privilegiati, scelti fra personalità quanto più rappresentative di settori ed 

ambiti professionali,  disciplinari, territoriali diversi. 

In questo caso  il panel è stato costituito da cinque testimoni privilegiati scelti, d’accordo 

con la committenza, per la loro competenza professionale e per la loro appartenenza a 

settori diversi proprio per sintonizzare più voci sui temi della pianificazione e della 

programmazione e delle loro relative implicazioni. 

Inizialmente è stato inviato ai testimoni privilegiati un  primo questionario con domande 

aperte sulle tematiche da indagare, a cui hanno risposto esprimendo una previsione per 

situazioni future ritenute altamente probabili per ognuno dei temi indagati (e non a 

situazioni auspicate o desiderate). Sulla base delle loro previsioni hanno poi  suggerito 

delle proposte operative.  

Successivamente le indicazioni, le previsioni e le proposte di ogni singolo testimone 

privilegiato sono state elaborate dal gruppo di ricerca, che le ha tradotte in costrutti 

rigorosamente formulati ed articolati (item  previsionali) all’interno di un questionario 

strutturato a risposte chiuse.Questo secondo questionario è stato poi sottoposto ad ogni 

testimone privilegiato, che ha espresso il suo accordo o disaccordo su tutti  gli item  sia 

previsionali che propositivi.  

                                                                                                                                                                  
1  Vedi Nota tecnica allegata 
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1.1 Il metodo di analisi delle risposte  

Il secondo questionario a risposte chiuse, si compone  di 565 item  composti da enunciati 

previsionali e propositivi. Questi sono stati successivamente inseriti in un foglio di calcolo 

che ha consentito di effettuare diverse operazioni complesse, al fine di discernere, nella 

fase successiva di rielaborazione del testo, tra previsioni “certe”, “non del tutto certe” 

ovvero non condivise da tutti i partecipanti al panel (ad es. tre risposte positive e due 

astensioni), e quelle che non avendo ricevuto sufficienti risposte, non potevano essere 

prese in considerazione dal gruppo di ricerca. Nel risultato relativo alle scelte del panel, 

per ogni item, il sistema individuava anche il numero effettivo di risposte affermative (e 

indirettamente, quindi, anche dei quelle negative) in modo da modulare la rielaborazione 

del testo tra previsioni assolutamente certe e quelle un po’ meno. Questo ha consentito di 

inserire nel testo, nella fase di omogeneizzazione del contenuto, delle formule introduttive 

che dessero la giusta misura e il giusto peso alle previsioni forniteci dai testimoni 

privilegiati.  

 

2. I testimoni privilegiati 
 

Il panel  dei testimoni privilegiati  è stato costituito da Mauro Bonaretti, Direttore generale 

Comune di Reggio Emilia, Giuseppe Cerasoli, Ragioneria generale dello Stato, 

Responsabile Associazione Italiana Internal Auditors Comitato per il settore della P.A., 

Angelo Riccaboni, Preside della Facoltà di Economia Richard Goodwin dell©Università di 

Siena, Ordinario di Economia aziendale e componente del Consiglio direttivo della 

European Accounting Association, Stefano Senese, Segretario Generale della Camera di 

commercio di La Spezia, Giovanni Verri, Presidente della Camera di commercio di 

Vercelli. 

 

3. I temi affrontati e le parole-chiave 

 

I temi affrontati hanno riguardato l’evoluzione dei sistemi di monitoraggio e 

programmazione, ne hanno delineato i  vantaggi e le difficoltà,  le relative  opportunità e  i 

conseguenti vincoli; hanno, inoltre,  indagato l’integrazione tra sistemi di pianificazione e 

monitoraggio come anche il loro ruolo di fattori di omogeneizzazione della P.A.  
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Anche il  dialogo tra livello politico ed amministrativo nell’applicazione dei sistemi di 

valutazione e monitoraggio è stato oggetto di attenzione e di analisi come pure l’ambito 

della flessibilità e rigidità.  

Altri due temi, particolarmente significativi, sono stati al centro dell’indagine Delphi:  i 

fabbisogni formativi che sarebbero potuti emergere  proprio in base all’evoluzione dei 

sistemi di pianificazione e monitoraggio e i fattori e/o gli attori che avrebbero potuto 

favorire od ostacolare l’evoluzione e la conseguente applicazione dei sistemi stessi. 

Sono state poi registrate alcune proposte espresse dai testimoni e sulle quali gli stessi 

hanno dato il loro consenso o manifestato il loro dissenso. 
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4. Le previsioni  

4.1. L’evoluzione dei sistemi di monitoraggio e programmazione 

 

Quasi all’unanimità il panel consultato lega l’evoluzione dei sistemi di monitoraggio e 

programmazione alla riforma della P.A. ed in particolare alla portata di questa e 

all’autonomia funzionale che verrà  riconosciuta agli enti. Analogo accordo viene espresso 

rispetto al ruolo dei portatori di interessi come elemento acceleratore di un processo dove 

il contesto socio-economico richiederà alla P.A. la capacità di rispondere tempestivamente 

ed accuratamente alle  molteplici richieste dei diversi stakeholder . Da questo punto di 

vista sarà necessaria un©evoluzione dei sistemi di pianificazione e controllo da strumenti 

operativi, cioè basati prevalentemente su informazioni interne e di carattere economico-

finanziario, a strumenti di pianificazione e controllo e quindi di carattere strategico in grado 

di tener conto della multidimensionalità dei risultati e della complessità delle relazioni 

presenti sia all’interno che, appunto, all’esterno della stessa organizzazione. 

 

Sul piano della cultura organizzativa si ha piena fiducia in un inserimento nella P.A. di 

caratteristiche e temi tipici dell’industria privata  e un po’ meno sul fatto che ciò avverrà in 

maniera sempre più accentuata anche nel breve periodo. Tale percorso sarà determinato 

dall’evoluzione culturale su questi temi più che dalla situazione economica generale. Ad 

ogni modo vi è piena fiducia  che l’introduzione nella P.A. di forme di controllo e 

monitoraggio  continuerà in maniera costante, non solo in termini di cultura aziendale ma 

anche d’orientamento all’utente e, sul piano più operativo, di utilizzo di tecniche e 

metodologie pianificatorie.  

 

Non tutti, peraltro, si dichiarano pessimisti  rispetto alla probabile e perdurante distinzione 

tra applicazione formale e fine a se stessa della legge ed applicazione sostanziale, 

dettata, cioè, da finalità gestionali e sul fatto che la  P.A. funzionerà ancora rispondendo 

prioritariamente alle esigenze normative e funzionali tipiche della nostra burocrazia e della 

cultura e identità stessa della P.A. 

Sulle strade per uscire da questa impasse gestionale non vi è accordo pieno: c’è chi 

individua la soluzione in una scelta tra livelli di responsabilità come alternativa ai livelli 
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d’obbligo e alcuni, pochi, tra livelli di autonomia gestionale o rispetto ad obiettivi generali o 

alla distribuzione delle risorse collettive.   

 

L’accordo pieno, invece, viene trovato sul futuro della mission  della P.A. che sarà sempre 

più il faro da seguire in alternativa alla produzione di un profitto. Ciò sarà determinato, 

secondo i testimoni privilegiati, dal passaggio  dalla semplice applicazione della legge a 

scelte consapevoli di manager   pubblici un ruolo che sarà interpretato come gestore 

privatistico di finalità pubbliche sebbene la fase di transizione verso forme di gestione 

manageriale sarà ancora lunga.  Sempre su questo tema, vi è piena convinzione che si 

faranno strada temi come la qualità, i sistemi di selezione e formazione delle risorse 

umane, la gestione delle strutture per progetti o a matrice.  

 

Ricollegandosi al tema dell’importanza dell’ascolto delle esigenze degli stakeholder locali, 

diventerà parimenti essenziale presidiare i processi di elaborazione ed implementazione 

delle politiche trasversali e quindi non solo i processi di produzione dei servizi, in quanto le 

autonomie locali, oltre al tradizionale ruolo di enti erogatori di servizi, assumeranno un 

ruolo di governo delle politiche pubbliche per affrontare e risolvere i problemi e le nuove 

sfide del territorio. I sistemi di monitoraggio saranno dunque sempre più orientati a 

misurare e valutare gli impatti delle politiche sulla città, cioè a presidiare gli outcome  più 

che gli output dei diversi servizi.  Passando ai risvolti organizzativi dell’adozione di sistemi 

di monitoraggio e pianificazione vi è piena convinzione che  la  formazione del 

management  sulle tematiche relative all’organizzazione continuerà anche nei prossimi 

anni e ciò contribuirà  ad aprire la strada ad un ’approccio  basato sulla pianificazione degli 

investimenti e delle azioni. In questo senso la pianificazione delle strategie 

nell’amministrazione pubblica tenderà ad essere un processo integrato con un occhio 

all’impatto sugli interessi dell’intera collettività in termini economici, sociali, territoriali, 

ambientali ed etici. Da questo punto di vista anche l’allocazione delle risorse e delle 

finanze si baserà su un’attività programmatica integrata e coordinata, che poggerà sulla 

necessità di legare i bisogni di breve termine con quelli di lungo periodo su processi 

partecipativi. In tutto ciò il vertice si limiterà a definire gli obiettivi da perseguire ed i 

percorsi strategici per perseguirli configurando così  un nuovo processo di pianificazione 

articolato su un livello strategico direzionale e operativo;  quando però si passa, appunto, 
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al tema della “gestione” del bene pubblico, il panel dei testimoni consultati, non raggiunge 

un’unanimità sulla previsione secondo cui l’approccio seguito andrà verso l’adozione di un 

nitido disegno degli obiettivi cui tendere, ovvero dove indirizzare i fondi, le attività 

regolamentari e le linee politiche.  

 

In questo quadro a luci ed ombre risulta chiaro che la fase di transizione verso forme di 

gestione manageriale sarà, ad ogni modo, ancora lunga mentre l’attività di controllo sarà in 

gran parte ancora interpretata come individuazione di alcuni parametri quantitativi 

quantunque non più legati alla persona bensì all’amministrazione nel suo complesso.  

Analoghe perplessità concernono,inoltre, la capacità di predeterminare anche gli strumenti 

di attuazione delle strategie e in parte anche i percorsi e i momenti di valutazione degli 

stati di avanzamento specifici e generali dell’attività amministrativa . Il panel dei testimoni 

individua poi nel bilancio, nelle sue “versioni” ante e post,  lo strumento primario della 

pianificazione e del controllo anche per i prossimi anni. 

 

Per quanto riguarda la governance pubblica e i possibili modelli attuabili dal punto di vista 

organizzativo interno, il futuro sarà caratterizzato da un miglioramento nella definizione dei 

ruoli e delle responsabilità, nelle fasi di strutturazione  dei meccanismi di funzionamento 

degli organi, nel ridisegno dei processi, nell’introduzione di forme più efficaci di 

misurazione e controllo delle performance e nell’attuazione di un sistema di incentivi che 

stimoli a dare il proprio contributo, purché in linea con il ruolo ricoperto.  

 

4.1.1 Le previsioni sul sistema delle Camere di commercio 

 

Rispetto al quadro sopra delineato le Camere di commercio si troveranno dal canto loro in 

una situazione migliore rispetto al resto della P.A. e ciò deriverà dall’aver abbandonato 

una contabilità di tipo finanziario per una contabilità economico-patrimoniale che 

permetterà loro di sviluppare strumenti di misurazione delle performance verso i quali il 

panel ha sospeso il giudizio circa una loro migliore efficacia ed efficienza. Ciò che è certo, 

invece, è che questa situazione privilegiata del sistema camerale  deriverà da una 

maggiore contaminazione con il mondo dell’impresa privata rispetto al resto della P.A., 

mentre non altrettanto certo è se ciò sia dovuto anche al fatto di rappresentare, per il 
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mondo delle imprese e in genere per gli stakeholder locali, un soggetto pubblico di 

riferimento col quale poter effettuare uno scambio costante secondo il principio privatistico 

del rapporto cliente-impresa basato sul criterio costi-benefici. D’altro canto, si ritrova la 

stessa incertezza  sulla possibilità che le peculiarità delle Camere di commercio le 

porteranno all’emanazione di regolamenti interni ad hoc e in genere ad un cambiamento 

significativo a tutti i livelli, rispetto proprio all’utilizzo dei sistemi di pianificazione, 

valutazione e monitoraggio. In genere, sia rispetto ad eventualità positive che negative il 

gruppo dei testimoni non si schiera né in un senso né in un altro mentre appare più deciso 

rispetto ai possibili ruoli futuri delle Camere a livello territoriale: in particolare si proseguirà 

nell’attuazione di partnership con istituzioni, università e centri di ricerca e sul piano 

interno con la formazione del management  sulle tematiche relative all’organizzazione, un 

argomento che ritornerà più volte proprio per la consapevolezza delle sua futura 

strategicità.   

 

4.2  La programmazione e il monitoraggio: vantaggi e difficoltà 

 

Anche nella P.A. sarà necessario il ricorso ad analisi strutturate (costi/benefici, punti di 

forza/debolezza, ecc.) che verranno adottate anche per calibrare le priorità strategiche alle 

specificità dei problemi da risolvere. Partendo da questo dato, non tutti però concordano 

sul fatto che si possa arrivare anche ad una programmazione del territorio ma certamente 

si giungerà all’utilizzo di un monitoraggio costante come controllo sistematico  delle azioni 

intraprese e delle reazioni ottenute. Il vantaggio individuato dal gruppo dei testimoni 

privilegiati è quello di una più chiara comunicazione delle priorità strategiche, una 

maggiore responsabilizzazione del personale, in particolare dei dirigenti, su parametri-

obiettivo e un migliore riconoscimento della prestazione svolta, che,  a loro volta, siano  da 

stimolo al miglioramento delle performance, della  produttività  e dell©efficienza  e siano 

adottati anche come mezzo di comunicazione e per  iniziative di benchmarking. Il 

monitoraggio dell’impatto delle politiche e delle strategie implementate dalla P.A. 

consentirà di leggere l’efficacia dei diversi strumenti e delle diverse azioni messe in campo 

dalle amministrazioni; ciò avverrà in modo integrato e  soprattutto permetterà di rivederne 

l’impostazione e i contenuti.  
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Non è molto certo se l©attuale scarsa consapevolezza, da parte degli organi politici, 

dell’utilità di agire nel quotidiano secondo una logica costi/risultati  persisterà anche nel 

breve medio termine; è invece certo che il tema della responsabilità dell©amministrazione 

pubblica sarà alla base del processo di implementazione di un sistema di controllo interno. 

In particolare si assisterà ad una rinnovata concezione di responsabilità 

dell’amministrazione pubblica (la cosiddetta accountability) uno degli aspetti critici da 

presidiare: secondo questa logica il comportamento  della funzione pubblica sarà quindi 

giudicato sulla base della capacità di generare “valore” per la comunità di riferimento, di 

saperlo misurare  e di renderlo riconoscibile, sebbene su questi ultimi due punti non si 

riscontri l’unanimità dei partecipanti al panel. Questi temi riguarderanno anche la dirigenza 

ma non tutti convergono sul fatto che ciò accadrà anche nei confronti delle attività di 

pianificazione e controllo, mentre una maggiore fiducia viene espressa rispetto alla 

“creazione di valore” intorno alle informazioni rappresentative delle dinamiche economico-

finanziarie da parte della P.A. e, più in particolare, sul piano interno, rispetto alle variabili 

quali-quantitative della gestione  e alla futura necessità di mantenere la coerenza tra 

obiettivi strategici e budget.  

 

Passando ai fattori frenanti o stimolanti il processo di sviluppo strategico dei sistemi di 

pianificazione e controllo, tema che sarà ripreso più avanti in modo dettagliato, nel futuro 

persisteranno difficoltà nel portare avanti una cultura dell’azione più che dell’adempimento. 

Sempre su questa linea, particolarmente critica rispetto all’efficacia del comportamento 

organizzativo a fronte di tali strumenti innovativi, pur escludendo nettamente la possibilità 

che in futuro possano nascere difficoltà legate ad un’eccessiva competitività interna o, 

parallelamente, anche un’inibizione alla solidarietà ed alla collaborazione, i testimoni 

privilegiati puntano il dito su altri elementi “trasversali” all’organizzazione ma altrettanto 

inibitori: nasceranno probabilmente difficoltà legate ad un’attitudine al breve termine, e, 

dunque, anche ad un’eccessiva enfasi sugli obiettivi di budget congiuntamente ad 

un’assegnazione incoerente degli obiettivi gestionali.  

Rimanendo sempre in tema di competenze manageriali di tipo trasversale, le principali 

difficoltà dell’introduzione di sistemi di monitoraggio sulle politiche andranno di pari passo 

con l©effettiva  capacità di leggere i diversi processi in modo integrato e con una ancora 

scarsa abitudine a ragionare per obiettivi e risultati concretamente misurabili. 
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Ciononostante, traspare sempre una certa fiducia nelle reali intenzioni di cambiamento del 

management , anche perché la razionalizzazione dei processi tenderà a non essere più un 

fatto di natura “volontaristica” di qualche dirigente ed in ogni caso vi sarà un progressivo 

miglioramento delle strumentazioni programmatorie; a ciò si aggiungerà il fatto che gli 

 

amministratori e  dunque anche gli operatori, saranno in qualche modo obbligati, sempre 

più, a ragionare su elementi concreti sia qualitativi sia, in genere, misurabili.  In sostanza 

traspare la fiducia in un futuro ribaltamento della logica attuale che verrà sostituita con 

metodologie e tecniche nuove che contribuiranno a costruire una nuova cultura.  

L’unico vero dubbio, al di là della buona volontà, della propensione al cambiamento, o 

dell’incertezza rispetto alle risorse umane, di tempo e denaro impiegabili, è sulle reali 

capacità e competenze di chi dovrebbe, in futuro, stimolare l’introduzione di tali strumenti, 

sopratutto se inquadrati in chiave strategica o quantomeno non burocratica.  Partendo, 

infatti, dal presupposto che in ogni sistema di pianificazione e monitoraggio i dati non sono 

“neutri” ma vanno compresi e interpretati (quindi non essendo “statici” andrebbero sempre 

interpretati come segnali di tendenze in atto), è appunto nelle capacità manageriali di 

gestirli in tale modo che si nutre la maggiore incertezza.   

 

4.2.1 I vantaggi e le difficoltà per le Camere di commercio 

 

Sul versante delle Camere di commercio non è chiaro come le loro specificità si possano 

porre rispetto a queste dinamiche e più in particolare alle necessità che emergono in tema 

di competenze; appare invece abbastanza certo che la diffusione sul territorio, fatte salve 

le ancora forti peculiarità locali che rendono la rete disomogenea nelle modalità e negli 

standard di qualità dei servizi offerti, rappresenti per certi versi  una risorsa; ed è proprio 

questo radicamento nel territorio, a livello nazionale, a consentire loro di agire sulle 

specificità locali, individuandone al contempo linee generali di programmazione e specifici 

strumenti d’intervento. Una certa fiducia nel futuro viene quindi espressa proprio rispetto a 

questa tendenza a trasferire tale concetto di programmazione e monitoraggio a livello di 

territorio locale sul piano nazionale. Molto più incerto è invece il modo, dal punto di vista 

tecnico od organizzativo, con cui questo passaggio avverrà. Il radicamento nel territorio, 

inoltre, stimolerà in termini di benchmarking il confronto proprio tra realtà diverse nel 
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territorio, incrementando quindi la diffusione di una cultura della programmazione e 

controllo ma anche strategie diverse per interpretarle nel modo più funzionale.  

 

Per concludere, se appare certo che l’utilizzo dei sistemi di programmazione sarà in futuro 

un grande atout per le Camere di commercio, non altrettanto certo è se ciò  incrementerà 

la capacità di gestire interventi sul territorio o  di rispondere alle esigenze del cliente-

impresa in maniera  più significativa di quanto non accada oggi . Analogo dualismo si 

evince dalle previsioni riguardo alla risorsa “rete” delle Camere di commercio: se appare 

certa l©opportunità di poter agire sulle specificità dei singoli territori proprio per individuare 

alcune linee generali di programmazione e specifici  strumenti d’intervento, non è chiaro 

dove questo vantaggio potrà concretamente attuarsi, se  nell’area delle infrastrutture,  dei 

sistemi finanziari oppure ancora nell’area del  marketing  territoriale e in genere del 

prodotto “Italia”. 

 

4.3  I sistemi di programmazione e di monitoraggio tra opportunità e vincoli 

 

Nel rapporto tra amministrazione e potere politico viene individuato dai testimoni consultati 

il principale nodo problematico del tema in questione perché se da un lato appare certo 

che la strada imboccata non ha possibilità di ritorno, dall©altro non è affatto certo se sul 

versante politico, le strumentazioni di pianificazione e monitoraggio, saranno viste come 

delle opportunità di miglioramento sia interno che verso la comunità; per il ceto politico, al 

contrario, tali strumenti saranno vissuti come fattori limitanti la propria autonomia e 

discrezionalità decisionale.  

Non è del tutto certo, inoltre, quali conseguenze potrà avere, sulla P.A., questo tipo di 

approccio e pur tuttavia, senza uscire da un panorama aperto ad esiti anche 

diametralmente opposti, si assisterà alla tendenza, da parte dei vertici politici, ad un 

utilizzo della pianificazione strategica e controllo come parte integrante della propria 

attività, se non altro come strumento per soddisfare la sempre maggiore richiesta di 

trasparenza proveniente dai cittadini. I sistemi di pianificazione e controllo saranno 

utilizzati, infatti, anche come forma di comunicazione  tanto verso l’interno  che verso 

l’esterno: limitatamente a queste finalità, tali sistemi tenderanno ad essere visti 

positivamente nella misura in cui potranno rappresentare un©opportunità per valorizzare le 
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proprie prerogative per le quali la programmazione potrà diventare un utile strumento di 

immagine.   

 

Poca certezza si ha, invece, sull©eventualità che i sistemi di programmazione, viste le 

crescenti difficoltà finanziarie delle amministrazioni, saranno adottati in futuro come 

strumenti strategici per farvi fronte o, almeno in termini di immagine, per dimostrare di 

volersi dotare di strumenti “virtuosi”.  

Su di un piano più strettamente politico, tuttavia, gli strumenti di monitoraggio delle 

politiche, e quindi degli strumenti e delle azioni messi in campo per implementarle, 

tenderanno ad essere molto utili ai vertici politici dell’amministrazione perché daranno una 

chiave di lettura della reale risposta data ai bisogni dei cittadini e si avrà la tendenza, 

quindi, ad utilizzarli come base inderogabile per le scelte future.  

 

A questo punto però, non è sicuro quanto questa presa di  coscienza vada a fondo e 

influenzi poi anche le scelte politiche in tema di allocazione e redistribuzione delle risorse:  

rimane, infatti, incerta la previsione secondo cui, nell©utilizzo dei sistemi di pianificazione e 

monitoraggio delle politiche, verrà applicata una correlazione tra le risorse a disposizione e 

le aspettative.  

Dal momento che una porzione maggioritaria del gruppo dei testimoni rimane convinta che 

in fondo tali elementi verranno visti dal vertice politico come limiti alle proprie prerogative, 

appare del tutto coerente anche la previsione secondo cui si  assisterà alla tendenza, per 

le scelte di indirizzo e le decisioni operative quotidiane, a gestire secondo criteri 

quantomeno di buona amministrazione, indipendentemente dall’avere sistemi di 

monitoraggio o di pianificazione specifici.  

D©altra parte, da qui ad affermare che l©unico criterio, indipendentemente dalla conoscenza 

o meno dei dati di partenza, sarà fondamentalmente quello del “buon senso” perché vi 

sarà, ad ogni modo, la capacità del vertice politico di sapere governare i processi, appare, 

ai testimoni privilegiati, alquanto azzardato; ciò spiega perché le previsioni su questi 

aspetti risultino tutte alquanto incerte.  

Ciò che invece viene evidenziato chiaramente è che si farà strada la consapevolezza che 

tali strumenti vanno interpretati come “mezzi” e non come “fini” e di conseguenza se 

possono essere utili si utilizzano, altrimenti è plausibile cambiarli; quantomeno non 
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saranno visti come un limite all©odierna tendenza della politica a dare risposte giorno per 

giorno secondo priorità contingenti ovvero lamentele dei cittadini, opinioni sulla stampa 

locale, ecc.. Tutti concordano, infatti, che l’attenzione della collettività tenderà a spostarsi 

verso la misurazione dei risultati ottenuti e che ciò avverrà  sia sul  piano politico delle 

scelte strategiche che, ai livelli amministrativi, nelle scelte operative. Da ciò ne consegue 

che il potere e l©azione politica saranno fortemente correlati alle performance delle 

pubbliche amministrazioni per cui sarà giocoforza che queste, nei prossimi anni, 

tenderanno ad essere misurate prevalentemente rispetto ad obiettivi ed indicatori di tipo 

economico/finanziari, ovvero relativi a esigenze di ottimizzazione della spesa e 

dell’allocazione delle risorse a beneficio della collettività.  

Tali obiettivi ed indicatori, inoltre, saranno legati anche ai processi interni, ovvero a tutte 

quelle dinamiche che impattano sulla capacità della P.A. di svolgere la propria attività in 

modo coordinato riducendo dunque sprechi ed inefficienze, con riferimento a variabili che 

misurano l’apprendimento organizzativo secondo una logica di miglioramento continuo 

dell’azione pubblica.  

 

4.4 L’integrazione tra sistemi di pianificazione e monitoraggio 

 

Nei prossimi anni, secondo il gruppo dei testimoni consultati, la pianificazione e il 

raggiungimento dei risultati tenderanno a correlarsi operativamente e strumentalmente e 

quindi, di pari passo, anche con il monitoraggio: pianificazione  strategica e controllo di 

gestione finiranno per diventare, quindi,  dei processi completamente integrati tra loro 

portando anche ad una continuità tra vertice politico e gestionale. 

Tenendo presente l©attuale tendenza alla razionalizzazione delle risorse e all©abbattimento 

della spesa corrente, il gruppo precisa inoltre che ciò dipenderà dalle capacità che 

verranno messe in campo nel trasferimento di risorse, peraltro sempre più limitate, da 

destinare al funzionamento dell’organizzazione.  

Si tratta di una tendenza che viene associata ad un altro cambiamento organizzativo e 

culturale che viene previsto con buona certezza sul versante dei rapporti con la 

cittadinanza, la trasformazione della P.A. da macchina burocratica  a erogatrice di 

consulenze, servizi, opportunità; mentre sul versante interno sarà forte la tendenza 
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all©enfatizzazione dell©organizzazione, interpretata in termini sempre più ampi rispetto al 

concetto di “organigramma”, come interazione dei processi e delle modalità operative.  

In questo senso gli elementi chiave dei sistemi di controllo tenderanno ad essere sistemi di 

gestione e controllo, finanziari e non solo, trasparenti ed efficaci che si baseranno sulla 

managerial accountability   (internal control); d©altro canto, non tutti i testimoni del panel 

prevedono una trasformazione di tali sistemi come servizi indipendenti di internal audit, o  

che si conformeranno ad un modello di controllo esterno (external audit) a supporto  delle 

organizzazioni nella gestione dei rischi mentre sicuramente lo saranno nel  

raggiungimento dei risultati desiderati.  

Appare certo, invece, che garantiranno la probità e la regolarità delle informazioni 

finanziarie ed operative ad uso sia interno che esterno oltre che un impiego razionalizzato 

delle risorse minimizzando i costi e mantenendoli al contempo in linea con gli obiettivi di 

qualità; garantiranno inoltre l©efficienza operativa  perseguendo i risultati desiderati  

salvaguardando i beni, il tutto in conformità con le leggi e le normative sui contratti vigenti.   

Se è certo, secondo i testimoni, che si passerà, quindi, da un approccio di stretta 

focalizzazione sul controllo normativo ad uno che esaminerà gli aspetti di efficacia, 

efficienza ed economicità della P.A. non altrettanta sicurezza è stata espressa rispetto ad 

un futuro passaggio  da un sistema gerarchico verticale a un sistema di controllo interno 

decentralizzato: non è del tutto condivisa, inoltre, anche la conseguente revisione dei 

regolamenti allo scopo di trasferire autorità e delegare le responsabilità al management  

pubblico. Sempre rimanendo in tema di organizzazione, i dirigenti daranno sicuramente 

priorità ad altre dimensioni quali i processi, la qualità, la soddisfazione, ecc. e il tutto 

avverrà in una logica di insieme  con la consapevolezza che le informazioni di una parte 

dovranno essere parte integrante dell’altra.  

Appare certo, quindi, che in considerazione di questi cambiamenti e tendenze in atto, il 

monitoraggio e la valutazione delle politiche e delle strategie, comporteranno una 

maggiore integrazione fra i diversi strumenti di programmazione e controllo anche perché  

si andrà verso una logica complessiva di organizzazione e di rapporto congruente ed 

interattivo tra strategia e struttura. 

Accanto a questi aspetti di carattere generale e di contesto organizzativo, viene prevista 

anche l©avanzata di una logica di progetto ma non tutti concordano sull©eventualità che a 
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ciò verranno affiancate innovazioni nel  sistema informativo, nei processi di integrazione, 

nelle  procedure di qualità. 

 

4.4.1 L©integrazione nelle Camere di commercio 

 
Passando alle specificità delle Camere di commercio, per esse sarà più facile muoversi 

nella logica  complessiva di organizzazione ma non è del tutto condivisa la motivazione 

possibile individuata nella divisione in due grandi filoni ovvero, da un lato  le attività 

istituzionali che oggi sono parte della gestione caratteristica e dall©altro la promozione 

economica delle imprese e del territorio. Nello specifico, crescerà il livello di integrazione 

in una vision complessiva dei singoli sistemi gestionali seguiti dalle diverse camere di 

commercio. Le difficoltà, invece, sono state individuate fondamentalmente in una cultura di 

base diffusa che sarà ancora in gran parte da costruire,  dove il rapporto tra forma e 

sostanza  sarà ancora in fieri  e infine in una strumentazione a disposizione valida ma 

perfezionabile che deve fare i conti con  la presenza di realtà esistenti spesso  assai 

differenziate.  

Le Camere di commercio, inoltre, secondo il giudizio di quasi tutti i testimoni, manterranno 

anche in futuro, un©utilità per la collettività ma solo se sapranno rappresentare 

un’avanguardia anche nel campo dell’efficienza e dell’efficacia organizzativa, per esempio 

proseguendo il loro cammino di sviluppatori di valore aggiunto e di opportunità diventando 

in questo senso  moltiplicatori di investimenti, di certezze, di valore per l’impresa, per il 

territorio e anche per il consumatore. 

 

 4.5 I sistemi di programmazione e monitoraggio come fattori di omogeneizzazione  
       della P.A. 
 
Un sistema di monitoraggio concentrato sull’efficacia delle politiche e delle strategie, 

esplicitandole in obiettivi concreti e misurabili,  porterà verso una maggiore integrazione 

fra i diversi sistemi di governo dell’ente creando un sistema chiaro e condiviso di risultati 

da raggiungere. Dall©altro lato una politica amministrativa di successo si misurerà sempre 

più attraverso l’utilizzo o meno di strumenti di monitoraggio e programmazione perché 

questi saranno gli unici a poter indirizzare le attività delle proprie strutture verso alcuni 

obiettivi strategici pienamente e preventivamente condivisi. 



Delphi Unioncamere 
 

UCAM-FPROG-08-ALT-03-01 

Report finale 30.12.08 

 
 Pagina 18 di 37 

 

  

L’elemento di unificazione dell’indirizzo della P.A. avrà, in questo modo, una  base di 

riferimento anche di tipo economico che porterà ad un©armonizzazione sempre più legata, 

a sua volta, ad una definizione chiara di ruoli e competenze nonché dei limiti temporali e 

più precisamente del rapporto fra tempo, risorse e obiettivi.  I testimoni tuttavia avvertono 

che la  continuità tra i vari livelli di governo e di gestione delle amministrazioni potrà 

derivare solo da un coerente utilizzo delle attività di monitoraggio mentre per quanto 

concerne l©attività  programmatoria, questa avverrà dentro le singole amministrazioni; la 

continuità tra i vari livelli di governo sarà, invece, una questione di individuazione delle 

strategie e  delle regole e potenzialità cui attenersi per realizzarle. Si assisterà, per 

esempio, alla tendenza a veicolare alcune azioni (ad es. acquisizione contributi e 

finanziamenti, autorizzazioni, ecc.), verso la compatibilità delle strategie generali e degli 

strumenti attuativi. Non tutti i testimoni sono convinti che il preventivato decentramento 

fiscale o una regionalizzazione spinta porterà a forti momenti di aggregazione territoriale e  

alla conseguente necessità di operare con sinergie forti.  

Viene inoltre respinta la previsione che vede la pianificazione e il  controllo solo come  

adempimento formale ma a patto che in futuro venga introdotto un meccanismo per il 

quale chi sbaglia paghi le conseguenze delle proprie azioni  e, viceversa, chi lavora venga 

premiato sia come individuo che in qualità di organizzazione.  

Il processo che porterà alla continuità tra sistemi si legherà all©applicazione di una logica di 

accountability   perché in virtù di questo principio si arriverà ad una struttura esplicita di 

regole secondo cui la P.A. sarà  chiamata a rendere conto ai diversi stakeholder, delle 

responsabilità assunte nel perseguimento dei propri fini istituzionali, con riferimento 

sempre più stringente ai risultati in senso stretto vale a dire “cosa si è ottenuto” senza 

trascurare, peraltro, il percorso seguito per ottenerlo: come si è operato e con quale livello 

di trasparenza.  

Gli strumenti di controllo delle attività di gestione e di misurazione dei risultati economici 

ed extra-economici tenderanno ad evolversi secondo la logica della "rendicontabilità" che 

soddisferà i fabbisogni reciproci di trasparenza e responsabilizzazione dei soggetti 

preposti alla gestione della cosa pubblica. 

A livello organizzativo  generale in seno alla P.A. sarà effettuato un grande sforzo per 

garantire un modello organizzativo efficiente vale a dire teso a privilegiare il concetto di 

competenze esclusive piuttosto che  concorrenti.  
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4.5.1 I fattori di omogeneizzazione nelle Camere di commercio 
 

Su questi temi i testimoni privilegiati concordano nel ritenere che le Camere di commercio 

presenteranno molti punti in comune con le altre istituzioni della pubblica amministrazione 

e più nello specifico l©evoluzione verso l’unitarietà tra livelli di governo e obiettivi da 

raggiungere. Ciò porterà ad un coinvolgimento della dirigenza dalla fase di 

programmazione fino a quella di budgeting  e ad una verifica dei  risultati attesi attraverso 

un confronto sul programma  prefigurando così un lavoro di sintesi che gioverà poi anche 

al monitoraggio; queste tendenze, inoltre, spingeranno le Camere di commercio a svolgere 

progetti in comune tra le diverse strutture dell’ente che secondo le previsioni dei testimoni, 

peraltro non totalmente concordi, si indirizzeranno verso la promozione agro-alimentare, la  

formazione,  il marketing  del territorio e la qualità certificata. 

 

4.6 I sistemi di valutazione e monitoraggio e il dialogo tra livello politico ed   
      amministrativo 
 
Il dialogo tra la struttura politico-amministrativa e la struttura gestionale delle 

amministrazioni, secondo una parte maggioritaria del gruppo di testimoni, sarà favorito 

dall’uso della conferenza dei quadri intermedi che funzionerà come vaso comunicante tra 

amministrazione/dirigenza e le strutture operative dove le line garantiranno un’azione di 

continuità e di gestione delle amministrazioni che si succederanno. Si assisterà 

progressivamente, quindi, alla collaborazione tra parte politica e parte burocratico-

amministrativa anche in assenza di vincoli diretti od indiretti e il tutto senza confusione di 

ruoli. D’altro canto i testimoni sottolineano che la distinzione tra il ruolo di amministratore 

ed il ruolo di politico comincerà a farsi strada. 

In questo quadro, l’individuazione di risultati concreti e misurabili renderà il sistema di 

valutazione più “equo” sebbene la gestione condivisa sarà, purtroppo, ancora  influenzata 

da valenze politiche e dunque da criteri di nomina e da dipendenze facenti capo a soggetti 

terzi esterni. L’individuazione di obiettivi concreti costringerà inoltre la struttura gestionale 

dell’amministrazione ad adoperarsi in funzione del raggiungimento degli stessi e, secondo 

quasi la totalità dei testimoni, questo accadrà in simbiosi con l’organo politico; inoltre, ciò 

tenderà a rappresentare un momento di integrazione tra struttura politica e struttura 
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gestionale.  Il problema, semmai, consisterà proprio nella capacità di individuare questi 

obiettivi che potranno essere di molteplici livelli diversa complessità temporale e 

definizione e dipendenti da direttive esterne.   

Passando al momento del monitoraggio, i testimoni concordano quasi all’unanimità, sul 

fatto che esso sarà più semplice in tutti quei settori della P.A. dove vi siano attività 

industrializzabili,  ripetitive o direttamente misurabili e non è certo se ci si troverà di fronte, 

invece, a processi e percorsi o a servizi e attività di marketing  dove sarà sempre più 

opinabile un’analisi strettamente numerica delle attività.  Una soluzione è stata quindi 

individuata in un particolare approccio valutativo che si affermerà in futuro, secondo cui ci 

si deve soffermare sul valore intrinseco del concetto di “organizzazione” che secondo una 

parte maggioritaria dei testimoni, verrà sempre più considerata come un sistema 

complesso, dinamico, non chiuso che interagisce con tutti i fattori esterni e interni tra cui, 

appunto, il vertice politico-amministrativo. 

 

4.6.1 Il dialogo tra i vari livelli dell’organizzazione nelle Camere di commercio 
 

I testimoni privilegiati concordano nel ritenere che nelle Camere di commercio sussisterà 

un interscambio tra la figura del Presidente e quella di Segretario, molto più che in molte 

altre pubbliche amministrazioni; ciò concretizzerà, nella  quotidianità, proprio la possibilità 

di individuare obiettivi realizzabili, delineando sia lo strumento che il meccanismo per 

raggiungerli e per correggere in corsa e con rapidità anche le varianze.  

Non del tutto condivisa è invece la previsione che vede l’interazione tra i due soggetti 

assumere un ruolo importante anche in funzione della gestione dei due organi collegiali, 

sia quello di indirizzo che quello di gestione. In particolare, i segretari generali provenendo 

spesso da realtà esterne alla P.A. tenderanno ad assumere una mentalità più orientata ad 

una gestione meno tradizionale, più manageriale all’interno di un dialogo, tra la struttura 

politico-amministrativa e la struttura gestionale che sarà favorito dalla valutazione, volta 

per volta, dei risultati ottenuti.  

Concludendo, i testimoni concordano quasi all’unanimità nell’individuare nella definizione 

di  un sistema di misurazione delle performance, l’elemento che sarà in grado di tradurre 

la strategia in termini operativi tramite obiettivi misurabili e che ciò si riverserà 
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conseguentemente proprio in una maggiore forma di comunicazione tra struttura politica-

amministrativa e struttura gestionale. 

  

4.7 I sistemi di valutazione e monitoraggio fra  flessibilità e rigidità 
 

Fra le previsioni forti espresse su questo tema,  che hanno cioè raggiunto, come 

accennato, l’unanimità, o quasi,  dei consensi, troviamo che si tenderà a valorizzare 

concetti quali: la pianificazione, l’organizzazione,  la determinazione di obiettivi e 

strumenti, l’orientamento al risultato, la flessibilità nella rigidità di esercizio. 

Sempre un consenso pieno raccoglie la previsione che  l’amministratore pubblico inizierà a 

porsi come obiettivo un programma politico che farà funzionare con criteri di efficacia, 

efficienza ed economicità la macchina organizzativa verificando che la programmazione 

non sia solo facciata ma individui obiettivi e il modo di raggiungerli, usando il rigore come 

trasparenza e non come controllo 

Incertezza  si riscontra invece sul fatto che a livello nazionale si  lavorerà con normative 

che sono l’esatta contrapposizione di una politica di pianificazione, di controllo e non sarà  

quindi possibile una gestione efficiente di una Camera di commercio,  perché se non si 

avranno strumenti per gestire le poste di bilancio,  per decidere come e dove investire, per 

gestire le risorse umane, si potrà solo raggiungere l’obiettivo dell’efficacia oppure di 

mantenimento dei ruoli e delle attività utili. 

Ancora un pieno accordo sulle previsioni che si inizierà a lavorare su strumenti di gestione, 

sull’introduzione di reali possibilità di valorizzazione delle capacità di misurazione, su 

strumenti per misurare le performance, per sanzionare le incapacità, su strumenti che 

puntino alla responsabilità.  

Secondo questa logica il rigore dei documenti e della programmazione non sarà un 

problema per la flessibilità di gestione; il rigore dei documenti di  programmazione e la 

flessibilità della gestione saranno compatibili.  

E l’accordo totale si riscontra anche sul fatto che  i vertici politici avranno capacità e 

autorevolezza per gestire il rapporto con la politica o con le strutture intermedie di 

rappresentanza per le sollecitazioni mutevoli del territorio e dei clienti-utenti, pur 

nell’incertezza che ciò avvenga  per le pressioni legate alla ripartizione delle risorse 

finanziarie. 
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Sul piano economico/finanziario  sono tutti d’accordo che persisterà l’idea che i budget  si 

costruiscono semplicemente sulla base dei bilanci precedenti anche se  per la P.A. il 

budget comincerà a rappresentare qualcosa in più  di un semplice meccanismo di 

autorizzazione o un riferimento rigido cui assegnare il compito di regolare la destinazione 

e l’ammontare della spesa;  anzi assumerà una funzione di coordinamento ed 

integrazione, in funzione dell’assegnazione degli obiettivi alle varie unità organizzative, ai 

diversi livelli della struttura, in funzione  della definizione di progetti specifici secondo una 

logica di struttura a matrice e verrà organizzato secondo una logica di centri di 

responsabilità.  

E l’accordo rimane totale anche sul versante del  sistema di pianificazione e controllo che 

tenderà ad assumere un ruolo di  strumento di motivazione,   cui, insieme alla definizione 

degli obiettivi, si accompagnerà l’assegnazione di responsabilità economiche esplicite, 

descrivendo quasi un mezzo di influenza nel comportamento individuale ed una delle 

determinanti del clima organizzativo aziendale. E a questo punto si rileva che la rigidità 

formale di alcuni documenti non comprometterà la possibilità di adattarli e integrarli 

ulteriormente al contesto in cui l’ente si trova ad operare. 

E’ debole,  invece,  non raggiunge cioè il consenso della totalità dei testimoni,  la 

previsione che le Camere di commercio, si troveranno ad operare con modelli e strumenti 

abbastanza rigidi e standardizzati.  

 
4.8 La programmazione, il monitoraggio e il fabbisogni formativi 
 

Pieno consenso si rileva  sul  ruolo del dirigente pubblico che cambierà progressivamente 

e di conseguenza saranno necessarie capacità di leadership, di problem solving, di 

motivare il personale, di creare un clima  di collaborazione nella propria struttura.  

Ne discende, sempre con il pieno accordo,  che la  delega costituirà un elemento 

particolarmente importante perché senza la delega l’efficacia dei sistemi di pianificazione e 

controllo si ridurrà notevolmente. A questo punto si rileva che la gestione delle risorse 

umane e le  conoscenze gestionali e contabili risulteranno  sempre più necessarie, come 

anche il pensiero sistemico, la capacità di programmazione e di attenzione agli indicatori, 

la flessibilità e capacità di integrazione, l’orientamento ai risultati e una maggiore 

autonomia nel contraddittorio con gli organi politici.  
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Sul tema della gestione delle risorse umane, come si è visto,  si rileva quasi sempre un 

accordo unanime per cui si tenderà a dare più spazio allo sviluppo delle conoscenze 

dell’organizzazione, dei processi, dei sistemi di valutazione, delle posizioni, delle 

performances, dei sistemi di comunicazione, della gestione per obiettivi, dell’innovazione 

(tecnologica, sociale, organizzativa), delle tematiche di pianificazione – programmazione 

(privata e pubblica, politiche di marketing , di promozione territoriale, gestione per 

progetti),  di monitoraggio e controllo (tecniche e soprattutto modelli interpretativi),  di 

conoscenza del territorio (economica e sociale). I comportamenti organizzativi rivestiranno 

importanza determinante perché le scelte dei vertici e la credibilità delle azioni 

condizioneranno la nuova identità delle singole Pubbliche Amministrazioni. 

Di conseguenza, sempre con il pieno consenso dei testimoni,  sarà necessario avviare  

programmi per il miglioramento della qualità dei servizi pubblici, perché rappresenteranno 

un investimento per il miglioramento dell’adeguatezza del servizio prestato ai cittadini e, 

ma in questo caso la previsione è debole,  non  per garantire la sostenibilità del sistema. 

Si tenderà ad adottare gli strumenti del risk management  e dell’internal audit e la gestione 

totale della qualità. I fattori chiave saranno la condivisione dei processi, il confronto sugli 

stati di avanzamento e dunque sul cosa e come fare,  la partecipazione alle fasi di 

costituzione degli obiettivi generali e di strutturazione del servizio. Si andrà 

progressivamente verso un approccio partecipato al project management ,  

un’introduzione della qualità e dell’innovazione come criteri pervasivi (possibilmente 

certificati), una verifica concreta dei segnali del monitoraggio, una valutazione  

basata su logiche condivise e sul confronto, una comunicazione a tutti i livelli. 

Una previsione, anch’essa totalmente condivisa, riguarda un tema particolarmente 

rilevante ai fini della valutazione delle attività:  si farà strada l’accettazione di essere 

valutati come dirigenti non solo dai superiori ma anche dalla struttura, in funzione di 

capacità e comportamenti, performances esplicite e verificabili. 

Deboli invece sono le previsioni sulla mission  del sistema Camerale, depositario della 

“Programmazione intersettoriale di un territorio”, che porterà ad una costante e continua 

riflessione sul futuro e sugli strumenti adatti a coniugare lo sviluppo di un settore e/o di 

un’area con le ricadute e influenze che altri settori e/o aree hanno sull’evolversi del 

fenomeno economico. 
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4.9 Le luci e le ombre   
 
L’analisi previsionale ha incluso  nello scenario complessivo,  che mano a mano si andava 

disegnando, anche i fattori/attori che avrebbero potuto agire  da stimolo o da freno 

all’applicazione dei sistemi di pianificazione, monitoraggio, valutazione. 

 

Le luci 
 
Consenso quasi unanime si registra sui fattori  che agiranno a favore della piena adozione 

dei sistemi di pianificazione e controllo; secondo le previsioni espresse saranno  proprio  

le risorse sempre più scarse, la maggiore autonomia finanziaria, la necessità di 

legittimazione, la necessità di rendere conto degli obiettivi raggiunti, la presenza di un 

numero sempre  maggiore di dirigenti con curriculum ed esperienze in materia gestionale 

a favorire l’applicazione di questi sistemi.  

Sul versante economico le risorse  richieste per l’adozione di sistemi di programmazione e 

di monitoraggio, saranno determinanti ai fini di una loro adozione, soprattutto per gli Enti di 

minore dimensione.  

Fra le “luci”  viene messo in evidenza che i fattori principali su cui si investirà saranno 

l’integrità ed i valori etici, che andranno oltre il semplice rispetto della legge e 

prevederanno aspetti legati ai conflitti di interessi, ai rapporti con stakeholder, ai sistemi di 

incentivazione, ecc.; lo stile di direzione che inciderà sulla governance (organizzazione, 

deleghe, procedure, report) e sui livelli di rischio accettati, le politiche del personale 

(selezione, promozione e remunerazione) che andranno definite secondo livelli di integrità 

ed etica.  

Un altro fattore  che agirà a favore sarà costituito dall’esigenza concreta di risolvere 

bisogni sempre più complessi che non si possono affrontare se non attraverso 

l’integrazione di più strumenti (progetti e servizi).  Ci si avvierà verso una costante 

razionalizzazione dei processi decisionali e dei comportamenti gestionali.  Gli obiettivi ed i 

metodi utilizzati per realizzarli saranno basati sulle priorità e sui giudizi di valore che si 

tradurranno in codici di condotta.  
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Si rinnoverà il  senso di identità della Pubblica Amministrazione e ciò costituirà la leva su 

cui far crescere forme manageriali di impostazione/realizzazione di una mission e sociale 

e di servizio alla collettività ed all’economia.  

Sarà necessario sviluppare l’attenzione sulla regolarità e sui risultati misurati in termini di 

servizio o di qualità e ciò avverrà investendo anche sull’integrità e sui valori etici presenti 

nelle organizzazioni della P.A.  

L’intuito imprenditoriale sarà il collante delle informazioni e delle conoscenze 

 

Previsioni deboli riguardano invece  le Camere di commercio  per le quali  la possibilità di 

fare un salto di qualità per ampliare e consolidare il proprio ruolo in vari settori della P.A. 

per dimostrare capacità di spesa effettiva e per incrementare la capacità di ricavo tramite 

investimenti di interesse per il territorio, non appare così certa. 

 

Le ombre 
 
Una prima ombra, e quindi un  freno, sarà data dal sistema di competenze dei dirigenti 

pubblici, che  per alcuni testimoni non è ancora del tutto adeguato, e da strutture 

organizzative impostate su compartimenti e servizi che, quindi, favoriscono poco 

l’integrazione.  

Incerta è, invece,  la previsione che qualche resistenza si troverà proprio all’interno della 

struttura Camerale da parte di chi non vorrà totalmente perdere il potere della gestione 

dell’informazione. 

Altre ombre si rilevano sul tema della misurazione, perché ci potrebbero essere delle 

resistenze,  e sul piano di un coinvolgimento significativo del vertice politico, che si 

prevede abbastanza difficile,  come anche su quello del passaggio dalla individuazione di 

macro obiettivi e forme di controllo di gestione alla determinazione di  sub obiettivi 

misurabili e strumenti di attuazione identificabili, perché questo presupporrà spesso una 

rivisitazione degli assetti e dei processi organizzativi, che non sarà per nulla semplice o 

breve e  senza conseguenze. 

Ma altri freni deriveranno dai percorsi faticosi, lunghi e costosi che un sistema significativo 

di pianificazione-monitoraggio-controllo richiederà. 
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Altre ombre, inoltre,  si intravedono dal momento che ci saranno resistenze sul piano 

tecnologico-organizzativo perché la possibilità dei sistemi software di ridurre i tempi di 

imputazione o per integrare le fonti ed i dati per ottenere output veloci e semplici da 

interpretare, sarà condizionata dal possesso di  know how organizzativo nell’individuare i 

parametri, i criteri, le motivazioni e per svolgere una simile attività. 

 
 
5. Le proposte 
 
Molte e interessanti sono state le proposte espresse dai testimoni privilegiati; proposte che 

spaziano dall’area della pianificazione strategica a quella della comunicazione, da quella 

della formazione a quella manageriale/organizzativa e di sicuro rappresentano una buona 

base per riflettere sul  “perché” del cambiamento, sul “cosa fare/cosa cambiare”, e sul  

“come fare/come cambiare”.   

E’, infatti, abbastanza “facile” proporre temi di riflessione e  aree di cambiamento; ma lo 

scontro si verifica nella realtà operativa  quando ci si confronta con le difficoltà di  

realizzare quanto si è proposto, perché l’attuazione  comporta un impegno non 

indifferente, in primo luogo sul piano strategico e politico e, non ultimo, sul piano delle 

risorse economiche/finanziarie, umane. 

L’articolazione delle proposte nelle aree cui abbiamo accennato può facilitare una 

riflessione più mirata e dare adito ad una più puntuale messa a fuoco delle eventuali 

priorità. 

Si riportano quindi tutte le proposte, sia quelle approvate, unanimemente o quasi, sia 

quelle sulle quali è emersa una qualche incertezza.  

 
5.1 Area della pianificazione strategica 
 

Favorire la consapevolezza del valore della padronanza e dell’utilizzo delle metodologie di 

pianificazione strategica e del controllo di gestione dei processi ad esse connessi.  

Aumentare la conoscenza delle metodologie di pianificazione strategica e controllo di 

gestione dei processi. 

Impegnare la Pubblica Amministrazione a delineare compiutamente un processo di 

pianificazione - di controllo strategico – di controllo di gestione, secondo una 

strumentazione possibilmente predeterminata nelle linee di riferimento. Questo impegno 
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deve essere concretamente espresso nel momento dell’insediamento nelle relazioni di 

bilancio e  nel bilancio di fine mandato. 

Prevedere un’analisi dell’ambiente operativo interno al fine di ottimizzare l’organizzazione, 

partendo dai punti di forza e di debolezza,  per  ridefinire procedure e processi, anche in 

funzione di alcuni obiettivi prioritari.  

Responsabilizzare a livello strategico e operativo, amministratori e dirigenti, in una logica 

che vede il raggiungimento in maniera efficace di risultati predefiniti, chiari a tutti all’interno 

ed all’esterno. 

Rivisitare complessivamente i processi e le dinamiche, almeno una volta nell’arco di un 

mandato: sulle finalità di questa azione però - evitare che la tecnologia o la tradizione 

possano delimitare lo sviluppo organizzativo - il consenso non è unanime.  

Supportare i processi decisionali, coerenti con le esigenze e gli obiettivi perseguiti, con i 

sistemi tecnologico/informativi. 

 

5.2 Area della comunicazione 
 

Fornire dati e informazioni utili sia agli amministratori che ai dirigenti,  che trattino 

tematiche nell’ambito giuridico-amministrativo-istituzionale di riferimento specifico dell’Ente 

tecnico-organizzativo; sulla proposta che queste informazioni possano riguardare anche 

l’ambito delle risorse economiche, patrimoniali e finanziarie della Camera  di Commercio il 

consenso è debole. 

 Costruire modelli organizzativi che consentano di leggere i vari strumenti messi in campo 

dall’amministrazione in modo integrato in un’ottica di policy. 

Agire su tre direttrici, il “personale”, la “tecnologia”, i “vettori” orizzontali.  

Presentare nelle relazioni dati di sintesi, per parametri ed indicatori, naturalmente con la 

possibilità di approfondimenti specifici.  

Presentare nelle relazioni i dati  in modo semplice, accattivante, intuitivo, con alcune 

correlazioni evidenti ed altre facilmente ricostruibili, utilizzando una grafica a colori e 

schematizzazioni secondo un editing che renda  immediata la concettualizzazione.  

Predisporre ipotesi comuni e generali per la  presentazione dei documenti, in termini sia di 

contenuto sia di rappresentazione. 
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5.3 Area della formazione 
 

Predisporre per la dirigenza un percorso di crescita individuale, con corsi, seminari, stage, 

confronti su temi diversi aventi per tema l’innovazione tecnologica, tendenze e  

prospettive, finanza, politiche e previsioni di bilancio, metodologie di programmazione e 

controllo,  processi di marketing  e politiche dei sistemi locali territoriali, tecniche e sistemi 

di comunicazione, modelli di strategia, sistemi di gestione ed organizzazione, il concetto di 

azienda e di impresa.  

Sul piano operativo,  riflettere sul capitale umano perché negli ultimi anni il personale delle 

Pubbliche Amministrazioni ha cominciato a conoscere una propria evoluzione 

trasformandosi da risorsa in “capitale umano”, perché ci sono stati  cambiamenti concreti 

caratterizzati dalla privatizzazione dei contratti di lavoro, dai nuovi sistemi di reclutamento 

e riqualificazione al contenimento dei costi e al blocco delle assunzioni. 

Questa riflessione può dare i suoi frutti anche riattivando le scuole/istituti di formazione 

della Pubblica Amministrazione e  focalizzandosi sugli indicatori della produttività e 

soprattutto sull’efficacia della formazione che,  infatti, deve essere continua e verificata. 

  

5.4 Area manageriale/organizzativa 
 

Conoscere quel che concerne l’essere manager   e l’essere impresa;  in particolare 

confrontarsi continuamente con i collaboratori con le altre Pubbliche Amministrazioni con 

le altre realtà europee.  

Non c’è accordo totale, invece,  sul fatto che il confronto debba avvenire  con le altre 

Camere e  con  altre realtà non europee.  

Realizzare un sistema informativo interno realmente integrato per le Pubbliche 

Amministrazioni,  perché se la gestione di un processo pianificatorio o di controllo 

comporta un lavoro operativo troppo elevato, le Pubbliche Amministrazioni, di medie 

dimensioni, tenderanno a non realizzarlo o a farlo in maniera formale,  perché i problemi, e 

soprattutto le priorità, si moltiplicano e dunque soprattutto nel momento del controllo si 

tenderà a fermarsi alla mera analisi dei principali dati quantitativi a disposizione. 
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Lanciare il progetto di costruire un unico sistema informativo, completamente integrato per 

le Camere il cui sistema è avvantaggiato rispetto al resto della P.A. perché dispone di 

formidabili strumenti di carattere nazionale, primo fra tutti Infocamere  

 

La proposta di avviare e sviluppare sistemi di gestione multidimensionali non sembra 

riscuotere un consenso unanime, e sembra contraddetta proprio dall’altra che invece 

propone di realizzare il passaggio da una gestione basata su pochi aspetti, interni ed 

economico-finanziari, ad una gestione che tenga conto di più dimensioni e di più relazioni 

sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione stessa, per  integrare le informazioni 

economico-finanziarie con quelle relative ad altre dimensioni di attività (ad es. quelle 

relative agli impatti delle politiche) per evitare  che le  informazioni che  già esistono,  nella 

pubblica amministrazione, rimangano fuori dal processo di pianificazione e controllo.  

 

E la contraddizione sembra ancora persistere  quando si propone l’adozione di sistemi 

pluridimensionali per evitare che queste stesse informazioni siano demandate a singoli 

responsabili che il più delle volte non dialogano e non diffondono le informazioni se non 

per fini specifici.  

 

Sul piano operativo, appare l’invito a  riflettere sulla qualità dei servizi con il monitoraggio 

del rispetto dei tempi per la lavorazione delle pratiche anche attraverso la verifica di 

termini intermedi con il monitoraggio delle “informazioni di ritorno dagli utenti” (customer 

satisfaction suggerimenti, reclami, dati su flussi di utenza/telefonate) che devono essere 

valorizzate con l’analisi delle non conformità e la verifica puntuale delle azioni correttive 

avviate, anche investendo  strategicamente sulla formazione del  personale sui temi della 

programmazione e del monitoraggio “intelligente” e “propositivo.  

 

Non sembra riscuotere un pieno consenso, invece,  la proposta di riflettere sui progetti di 

sviluppo e promozione del territorio dove è fondamentale monitorare il rispetto dei tempi. 

Ribaltare il concetto denaro pubblico = denaro di tutti = di nessuno (diffuso nel privato). 

Ribaltare il concetto il tempo è un fattore infinito, a cui non si dà importanza: se non è oggi 

sarà domani (diffuso nel pubblico).   
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Ridare significato al rapporto con il mandato di riferimento, ossia le imprese, i soggetti 

pubblici e privati deputati allo sviluppo economico del territorio e i cittadini.  

Ridare impulso ai processi interni organizzativi, inerenti la qualità, i sistemi di 

apprendimento, comunicazione, valorizzazione delle risorse umane, i sistemi informativi-

informatici. 

Prevedere l’introduzione della qualità nei servizi amministrativi e l’abbreviamento dei 

termini e il miglioramento della qualità dei servizi per l’informazione economico-statistica 

Porre maggiore attenzione ai fenomeni economico-finanziari, intesi come finanziamenti 

esterni, soffermandosi sui costi di funzionamento e sulla determinazione e tipologia dei 

ricavi.  

Ridare slancio alla mission  ed ai suoi elementi caratterizzanti. 

Soddisfare le esigenze/istanze del mercato di riferimento locale con un miglioramento dei 

servizi con  una delineazione degli stessi connessa ad un continuo processo di verifica  e 

confronto.  

 

Non ha l’approvazione di tutti la proposta di avviare/consolidare un processo permanente 

di sviluppo a livello internazionale, attraverso diversi livelli competitivi di conoscenza, 

distretti e poli industriali intersettoriali, supporto comunicazionale.  

Sembra quasi che la dimensione internazionale non riscuota un pieno  consenso e forse 

su questo sarebbe opportuna un’ulteriore verifica per sondarne le motivazioni.  

 

Promuovere infrastrutture, territoriali e di sostegno allo sviluppo economico, attraverso la 

progettazione, la gestione/supporto finanziario, la strumentazione di realizzazione.  

 

A fronte del pieno consenso,  fatte salve alcune incertezze,  ottenuto dalle proposte fin qui 

descritte  si avverte invece un certo disaccordo su una serie di proposte inerenti il 

“pressing” sull’imprenditorialità e creazione di nuove imprese, l’incremento e 

l’accelerazione della risoluzione delle controversie, l’individuazione e la determinazione dei 

settori coinvolti nel processo di sviluppo imprenditoriale, industria ed artigianato, terziario 

avanzato, commercio estero, finanza, trasporti e logistica, nonché la strategia finanziaria 

ed organizzativa conseguente.  
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Stesso disaccordo sull’introdurre la strategia per obiettivi che per ogni punto delinea 

l’obiettivo, lo strumento tecnico, le fasi; il dimezzamento/consolidamento dei termini 

previsti per i procedimenti amministrativi, l’individuazione delle necessità e disponibilità dei 

mezzi finanziari e di personale, la realizzazione di studi di settore, iniziative di marketing  e 

cooperazione, il rafforzamento dell’attività ispettiva. 

 

L’accordo invece si raggiunge sul fatto che  la strategia per obiettivi può prevedere la 

scelta della certificazione per la qualità per tutti i servizi. 

Anche in questo caso un’ulteriore verifica potrebbe essere illuminante circa l’adozione di 

alcuni strumenti organizzativi-manageriali. 

 

Sulla proposta di predisporre  strumenti per garantire il presidio di tre aree principali di 

competenza: strategica, network, organizzativa, il consenso non raggiunge l’unanimità. 

Mentre per l’area strategica (garantire il  controllo strategico realizzato  attraverso un 

costante monitoraggio e verifica dello stato di attuazione del proprio programma) e per 

quella organizzativa (garantire il controllo organizzativo e gestionale dei processi e per 

assicurare un miglioramento continuo delle performance dei servizi concepito per  poter 

massimizzare le possibilità di successo (rispetto dei tempi, delle scadenze, dei budget 

economici) e per assicurare un miglioramento continuo delle performance dei servizi) il 

consenso è totale,  per l’area network emergono incertezze sul fatto che si debbano 

predisporre strumenti per garantire il governo della rete, realizzato per assumere decisioni 

coerenti con quelle di altri organismi interconnessi sia a livello locale (ad es. regione, 

provincia, comuni, comunità montane, ecc.) sia a livello centrale (ad es. amministrazioni 

centrali, Unioncamere, ecc.).  

Può sembrare, questo disaccordo,  ad una prima riflessione,  la ritrosia ad un allargamento 

delle relazioni e la tendenza quasi ad una chiusura sulle proprie attività e sulle proprie 

scelte. Una  analisi più approfondita potrebbe aiutare a  verificarne la validità e  a capirne 

le motivazioni. 

Fornire strumenti tecnici  come, ad esempio, modelli interpretativi sull’evoluzione 

dell’economia locale, banche dati sulle procedure e caratteristiche dei servizi 

amministrativi e sulla situazione strutturale dell’economia locale, in relazione alle esigenze 

dell’utenza in termini di servizi reali e servizi finanziari.  
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Sempre su questo tema un altro motivo di disaccordo si trova sulla proposta di fornire 

strumenti tecnici quali banche dati/sistemi di verifica per la ricerca di finanziamenti esterni 

modalità di incremento del livello di riscossione del diritto Camerale.  

Anche in questo caso cercare di capire le motivazioni del disaccordo potrebbe dare un 

valore aggiunto per verificarne l’effettiva significatività.   

 

Elaborare sistemi di monitoraggio e di indicatori che valutino l’impatto delle politiche e 

delle strategie dell’ente. 

Veicolare i tradizionali strumenti di controllo verso approcci più complessi ed articolati, 

definiti di Performance Management , per avviare uno stretto legame tra il monitoraggio 

della strategia e la misurazione dei risultati di medio e breve termine. 

Porre questi modelli, tra i quali la balanced scorecard,  come sistemi di collegamento tra la 

strategia e la sua esecuzione per una migliore integrazione tra pianificazione strategica e 

controllo operativo. 
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6. Le scelte strategiche possibili 

 

Lo scenario che è stato delineato dalla ricerca, arricchito dall’ampio ventaglio di proposte e 

suggerimenti, sembra confermare la validità dell’impianto scientifico dei sistemi di 

pianificazione, programmazione, monitoraggio e valutazione. 

Il processo complessivo della programmazione prevede un’analisi del quadro istituzionale 

entro il quale si muove il sistema organizzativo: riferimenti quindi al contesto socio-politico-

economico in generale e in particolare al territorio in cui le varie  P.A., e nello specifico,  le 

Camere di commercio, operano. 

Una programmazione ottimale prevede, infatti, una analisi dei trend, una definizione degli 

obiettivi, una pianificazione strategica ed una programmazione temporale, con 

monitoraggio/valutazione in itinere degli output, al fine di verificare eventuali scostamenti, 

una valutazione finale con conseguenti correzioni in caso di scostamenti, analizzandone  

le cause. Sempre rimanendo su questo piano le parole chiave per avviare un percorso 

operativo utile per la pianificazione strategica e per la programmazione temporale 

potrebbero essere: l’innovazione culturale, tecnologica, socio-organizzativa,  il presidio 

dell’osservazione e dell’ascolto (dei mercati, dei comportamenti dei competitors,  ecc.), la 

pianificazione, la programmazione, il coordinamento, le interrelazioni professionali.  

Una riflessione  sull’innovazione può essere particolarmente utile perché, come 

sintetizzato dall’immagine della pagina seguente, l’innovazione ha le sue radici nel terreno 

dove l’ente o l’organizzazione opera.  Ogni innovazione, quindi,  parte dal contesto di 

riferimento e dalla sua cultura,  toccando, inevitabilmente, attraverso  una serie di piccoli o 

grandi  passi, altre tipologie innovative.  
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Il cambiamento e l’innovazione sono, dunque,  le parole chiave che attraversano 

trasversalmente tutte le previsioni analizzate nello scenario e sulle quali saranno stabilite 

le priorità, sulla base delle caratteristiche  che saranno diverse per dimensioni delle realtà 

operative, per tipologia di attività, per le specificità del territorio di riferimento. 

  

Articolando ancora una volta questi  concetti si può osservare che: 

·  l’innovazione culturale, indispensabile nel mondo attuale per le diversificazioni cui 

sono soggetti i mercati,  è propedeutica  a tutte le altre innovazioni ed in particolare 

a quella tecnologica e organizzativa, perché prepara il terreno per far accettare, e 

quindi introdurre, le innovazioni  tecnologiche ed organizzative che, molto spesso, 

sono considerate inapplicabili; 

·  il presidio dell’osservazione e dell’ascolto è  uno  strumento di cui  ci si può 

avvalere  attivando momenti di scambio con il network per realizzare sinergie, 

analizzare best practices del settore in cui di opera, sensibilizzando in questo modo 

i collaboratori; 

·  la  pianificazione, la programmazione e il  coordinamento sono di estrema 

importanza soprattutto per  ottimizzare tempi e risultati, data la rapidità dei 

mutamenti del mercato e dei bisogni dell’utenza finale; 

·  le interrelazioni professionali sono irrinunciabili perché  evitano ridondanze, 

accrescono il know how in un’ottica di  mutuo scambio, attivano sinergie  per le 

imprese in rete.  

 

Si  può delineare, quindi,  un modello di funzionamento che  prevede un accentramento 

strategico, con funzioni di ascolto e di presidio dei mercati, di pianificazione, 

programmazione e coordinamento  ed un decentramento operativo supportato dal ruolo 

professionale  delle risorse umane e da una loro valorizzazione.   

Dallo scenario previsionale e propositivo sono emerse al riguardo alcune contraddizioni, 

alcune resistenze, alcune ritrosie.  

Molte di queste si sono chiarite nel corso dell’incontro svoltosi l’11 dicembre u.s presso 

l’Unioncamere, nel quale la partecipazione dei testimoni privilegiati, della  Committenza e 
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dello staff di ricerca di Antares, Società per lo Sviluppo dei Sistemi Organizzativi a r.l.  ha 

favorito il confronto con esponenti diversi per know how professionale ed istituzionale ed  

hanno ulteriormente arricchito lo scenario.  

La discussione seguita alla presentazione dei risultati della ricerca ha aggiunto valore ai 

risultati ottenuti perché ha favorito un’osmosi  di conoscenze ed esperienze fra realtà 

diverse ed apparentemente distanti tra loro. 

 

Le riflessioni e le opinioni che sono emerse dal ricco dibattito hanno avuto come filo 

conduttore il tema del cambiamento: l’opportunità e i motivi, i suoi contenuti, le sue priorità 

e modalità di introduzione. Un cambiamento che, secondo i partecipanti, può attenere sia 

all’area strategica che a quelle della comunicazione e della formazione o a quella più 

specifica  di un intervento sui sistemi organizzativi; tali cambiamenti sono stati ritenuti dai 

testimoni presenti, necessari e prioritari, soprattutto se inquadrati nell’ottica di una società 

in cui tutte le esperienze diventano automaticamente anche “globali” ed immediatamente 

recepibili. 

 

In particolare, rispetto al cambiamento si è sottolineata l’importanza non solo del 

cambiamento in generale ma del perché cambiare e del come cambiare e soprattutto c si 

è chiesti perché fino ad oggi i cambiamenti necessari non siano avvenuti. Per alcuni dei 

partecipanti sono presenti almeno quattro stimoli che possono avviare e supportare il 

cambiamento: 

·  il primo, esterno, collegato anche al dibattito aperto all’interno dell’OCSE, ipotizza un 

modo nuovo di misurare le performance delle P.A. in base a valutazioni espresse dalla 

collettività; 

·  il secondo, interno, deriva dal collasso su se stessi di alcuni principi, cioè l’integrazione 

fra diverse dimensioni di analisi; 

·  il terzo proviene dall’alto ed è rappresentato dalla leadership; 

·  il quarto nasce invece dal basso e si basa sulla fiducia nel sistema.  

E’ chiaro che di fronte a questi temi sorgono alcune perplessità circa le possibilità concrete 

di cambiare, tenendo conto di alcune difficoltà oggettive, insite non solo nel sistema 

camerale, che è comunque un sistema ibrido, ma anche nelle P.A. in generale.   



Delphi Unioncamere 
 

UCAM-FPROG-08-ALT-03-01 

Report finale 30.12.08 

 
 Pagina 37 di 37 

 

  

 

Perplessità che riguardano più aspetti: 

·  istituzionali (le Camere sono pubblica amministrazione perché la normativa viene 

emanata dal ministero ma non ricevono contributi dallo Stato); 

·  gestionali (selezione del personale, gestione del personale, delega, ecc.) 

·  economici/finanziari (vincoli che possono ridurre la capacità decisionale) 

·  territoriali (il previsto accorpamento delle Camere può portare a ridurre le peculiarità 

territoriali che invece esistono e devono essere salvaguardate).    

 

Come si può agire allora per sciogliere queste perplessità ed avviare quel cambiamento 

che da tutti viene invocato come necessario ed ineludibile?  

Le idee che si sono mano a mano articolate nel corso dell’incontro hanno toccato temi 

piuttosto significativi, pur nella diversità del loro approccio, che ha risentito della diversità 

del know how, delle esperienze  e della specificità professionale dei partecipanti al panel. 

Ma sono tutte idee che possono essere prese come base di partenza per sviluppare un 

percorso innovativo basato non più solo su “desideri” o “utopie”, ma su una condivisione  

di esperienze e di sperimentazioni.  

Per il sistema camerale, per esempio, ma può valere anche per le P.A., vengono  

auspicati e proposti incontri di benchmarking per poter condividere le particolarità 

territoriali delle Camere  e trarre dalla diversità uno stimolo per nuove esperienze. E’ 

proprio infatti la mancanza di omogeneità tra le Camere a creare non pochi problemi 

anche, e soprattutto,  nei confronti della collettività. 

Si fa cenno poi alla  pianificazione e alla programmazione, che sono concetti “ presenti in 

natura”, cioè nella nostra vita quotidiana e che quindi non devono essere intesi come 

strumenti di controllo, come purtroppo sono ancora in molti casi, ma come strumenti di 

gestione.   

Possono essere prese in considerazione, quindi, tre grandi aree di intervento costituite 

dalle regole, i controlli e i valori:  

·  poche regole certe, standardizzate in modo da non creare differenze sostanziali fra le 

diverse Camere e fra diverse pubbliche amministrazioni; 
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·  crescita e potere a stakeholder  interessati concretamente alla verifica dei risultati, che 

devono rientrare nei processi decisionali; 

·  maggiore attenzione ai valori e all’etica, con investimenti in tecnicalità e competenze, 

meno burocrazia e più attenzione ai risultati. 

 

Le idee nel corso del dibattito si sono sempre più articolate fino  a divenire ancora più 

mirate: è emersa l’esigenza di una rete nazionale, che già esiste perché,  per esempio, le 

camere sono tante e unite, ma ha spesso delle maglie che si sono allargate nel tempo e 

che consentono quindi dei “particolarismi” poco adatti ad una visione di insieme che vuole 

essere, invece, generale e condivisa.  

Di qui nasce un’altra idea, accettata dai presenti, ma che potrà portare, nel momento della 

sua attuazione, a diverse resistenze: poche regole al centro e poi autonomia nelle 

periferie, vale a dire un accentramento strategico correlato ad un decentramento 

operativo.  

In questo ventaglio di idee si possono intravedere alcuni punti fermi che riguardano il 

sistema di pianificazione, programmazione e controllo: la programmazione non può essere 

momentanea, di conseguenza anche i suoi obiettivi non possono esserlo ma ci deve 

essere un rapporto sinergico fra strategia e struttura e si deve dare valore al risultato. 

 

A questo punto entra con forza nel dibattito  il concetto di qualità e viene ribadito da tutti i 

presenti: qualità come fattore essenziale per la collettività e che riguarda l’intero processo 

operativo, del sistema camerale e delle P.A. in genere. 

 

E la qualità attraversa un altro “filo rosso”  che si è intrecciato molto spesso, e con molto 

vigore, con quello del cambiamento: il tema della formazione, ritenuta indispensabile a tutti 

i livelli, della P.A. e delle Camere di commercio. In maniera più specifica, se ne è parlato in 

chiave essenzialmente “culturale”, ovvero incentrata,  più che su competenze tecniche e 

specifiche, su tematiche trasversali di tipo manageriale ed organizzativo.   

Si è parlato anche di formazione continua, che deve tuttavia essere verificata nelle sue 

reali possibilità di intervento a favore di cambiamenti concreti nei comportamenti 

organizzativi quotidiani, percepiti come essenziali per essere competitivi anche a  livello 

internazionale.  
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Sul tema della formazione, strettamente legato, come detto,  a quello del cambiamento,  

l’assenso, come accennato, è stato unanime: la convinzione che solo una formazione 

mirata per tutti i livelli, in particolare a partire da quelli alti, potrà veramente avviare un 

percorso di cambiamento, è assolutamente certa e forte. Formazione  che favorisca 

chiaramente  anche   modifiche dei comportamenti organizzativi. 

Si è, infatti,  posto l’accento sul fattore “culturale” perché la cultura di un’organizzazione o 

di un ente è il suo nucleo fondante, intorno al quale ruotano, e si plasmano,  tutte le 

variabili organizzative, dalla strategia alla struttura, dai sistemi operativi al sistema 

premiante, ai comportamenti organizzativi, alle risorse umane.  

Se si prevede, quindi, un cambiamento che tocchi solo temi specifici ma non intacchi il 

sistema dei valori, cioè la cultura organizzativa, si corre il rischio che tali cambiamenti non 

riescano poi a realizzarsi o, nel caso si realizzino, si rilevino alla prova del tempo del tutto 

effimeri  perché non avranno appunto il supporto valoriale.  

 

Altre contraddizioni emerse, nel corso della discussione,  potranno  evolversi e mutare la 

loro natura orientandosi verso altri obiettivi, sempre nell’ottica del confronto, della 

riflessione e della volontà di cambiamento.  

Volontà di cambiamento che è stata più volte ribadita nel corso dell’incontro, perché 

motivata fortemente dalla “necessità” di adeguarsi alle dinamiche sociali, economiche, 

ambientali, territoriali, di cui gli stessi testimoni si sono fatti in prima persona  stakeholder. 

 

Lo scenario appena delineato pone, quindi,  con forza una vera sfida: formare e innovare 

per avviarsi in percorsi, forse talvolta accidentati ma sicuramente ricchi sul piano della 

competitività, della  realizzazione operativa e, non ultimo,  della visibilità. 
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