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Fare sistema, la risposta alle sfide sul territorio

["adozione dei processi
di pianificazione
strategica rappresenta
una tappa chiave

per lo sviluppo locale.
F lo concertazione

con i portatori d'inferesse
costituisce

o base per un piano
della cittd

condiviso e praticabile
olfre

il mandato

di Marco Bertocchi

egli ultimi anni, molte
citta hanno individua-

to nella pianificazione
strategica una risposta effi-
cace all’esigenza sempre
piu pressante di affrontare
in modo trasversale e com-
pleto le problematiche di
sviluppo competitivo di
un’area territoriale. Le sfide
poste dalla globalizzazione,
infatti, richiedono alla pub-
blica amministrazione (an-
che locale) il passaggio da
un ruolo di catalizzatore del-
lo sviluppo economico-so-
ciale dei territori e delle co-
munita amministrate, assu-
mendo una funzione di gui-
da del processo di coinvolgi-
mento e coordinamento de-
gli attori locali, nella costru-
zione e realizzazione di una
visione di sviluppo condivi-
SO.
In questo contesto, i Comu-
ni sono chiamati ad assume-
re un ruolo di primo piano
nella formulazione di strate-
gie e politiche a livello loca-
le, e si trovano al centro di
un sistema complesso in cui
devono svolgere un ruolo di
coordinatori dei processi di
sviluppo, ovvero di gestori
della realizzazione di idee,
programmi e risorse finaliz-
zate alla crescita della comu-
nita amministrata.
Pertanto, le decisioni di go-
verno locale risentono forte-
mente del sistema di relazio-
ni con i cittadini, le imprese
e gli altri attori della comu-
nita, in quanto il raggiungi-
mento degli obiettivi e delle
finalita istituzionali & spes-
so condizionato dall’azione
coordinata di pill soggetti e
dalla capacita dell’ente di

governare con successo que-
sto sistema di relazioni.
L’adozione di processi di
pianificazione  strategica
rappresenta una risposta al-
I’esigenza di “fare sistema”
a livello locale, poiché attra-
verso di essi diviene possibi-
le il presidio di due aspetti,
fondamentali e tra loro stret-
tamente interrelati, sui quali
si manifestano le dinamiche
competitive tra aree territo-
riali:

* il primo consiste nel pas-
saggio da un sistema di
government a uno di go-
vernance, che favorisce
il potenziamento del con-
testo socio-economico lo-
cale rispetto a quelli di
altre aree geografiche
(non  necessariamente
contigue);

* il secondo consiste, pil
in generale, nella capaci-
ta di influenzare le dina-
miche complessive di
riorganizzazione  delle
opportunita di creazione
della ricchezza attraver-
so la ricerca e I’attrazio-
ne, sul proprio territorio,
delle risorse e delle com-
petenze migliori per il
suo sviluppo.

L’analisi strategica delle ri-
sorse, delle competenze, del-
le criticita e delle opportuni-
ta di sviluppo del territorio
non pud prescindere dalla
valutazione di tre dimensio-
ni fondamentali:

* la competitivitd economi-
ca del territorio;

* la sostenibilita ambienta-
le del modello di svilup-
po adottato;

* la coesione sociale e il
sistema di relazioni.

Con tali premesse ¢ possibi-

le:

e effettuare una valutazio-
ne dei differenti fattori
economici utili a definire
e a valorizzare la specia-
lizzazione dell’area terri-
toriale (settori industriali
che operano nell’area,
professionalita esistenti,
infrastrutture eccetera);

e valutare la qualita delle
risorse ambientali dispo-
nibili, I’'impatto ambien-
tale generato dalle attivi-
ta economiche, la fruibili-
ta degli spazi urbani ec-
cetera;

e analizzare il sistema di
valori che ispirano e go-
vernano le relazioni tra
le persone, le associazio-
ni, le imprese e le istitu-
zioni operanti sul territo-
rio, unitamente alle inter-
relazioni con gli altri si-
stemi territoriali a livello
locale, nazionale e inter-
nazionale. Vanno quindi
considerati tutti i fattori
che concorrono a defini-
re I’identita storica, cultu-
rale e sociale dell’area
territoriale.

LA DIFFUSIONE

I piani strategici stanno tro-
vando una diffusione sem-
pre maggiore anche tra le
citta italiane. Analizzando
le esperienze attualmente in
essere, risulta evidente co-
me il piano strategico sia
uno strumento non rivolto
esclusivamente alle metro-
poli, o comunque alle gran-
di citta. Molte, infatti, sono
le citta medie che hanno
sperimentato positivamente
la pianificazione strategica,
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e in alcuni casi tale strumen-
to ha avuto successo anche
in Comuni di dimensioni in-
feriori (30-40.000 abitanti),
magari riuniti in associazio-
ni (come nel caso dei Comu-
ni copparesi) per raggiunge-
re dimensioni di popolazio-
ne e di territorio coerenti
con le necessita poste da un
processo di questo tipo.

In ogni caso, caratteristica
comune di queste esperien-
ze ¢ quella di uscire dai con-
fini amministrativi del Co-
mune capofila, per andare a
coinvolgere i territori di Co-
muni circostanti, necessaria-
mente interessati dai cam-
biamenti di lungo periodo
prospettati in un piano stra-
tegico. Altro aspetto essen-
ziale dei piani strategici de-
riva dalla possibilita di coin-
volgere tutti gli attori pub-
blici e privati che possono
avere un ruolo significativo
nel ridisegnare il futuro del-
la citta, apportando contribu-
ti in termini di idee, visioni,
competenze e risorse.
Anche in questo caso, il pa-
norama delle esperienze
analizzate ¢ molto vario e
risente dell’analisi specifica
del contesto territoriale ef-
fettuata nelle prime fasi di
definizione e diffusione del-
I’idea di generare un piano
strategico. Tuttavia la quali-
ta della mobilitazione e del
coinvolgimento degli attori
del territorio & un elemento
cruciale per garantire la cre-
dibilita e la concreta fattibi-
lita delle iniziative definite
nel piano, nonché per evita-
re i rischi di autoreferenzia-
lita che potrebbero emerge-
re nei casi in cui il coinvol-
gimento sia limitato preva-
lentemente alle istituzioni,
oppure si riduca a una serie
di iniziative “di facciata”.
Da qualche anno, alcune cit-
ta italiane hanno voluto met-
tere in comune le proprie

esperienze, creando la Rete

delle citta strategiche (www.

recs.it). La Recs, istituita a

fine 2003 con un protocollo

d’intesa siglato dalle citta di

Firenze, La Spezia, Pesaro,

Torino, Trento, Venezia e

Verona, si pone i seguenti

obiettivi:

¢ la diffusione della pianifi-
cazione strategica quale
modello di governance
locale;

e la gestione del governo
metropolitano per passa-
re in modo adeguato dal-
la pianificazione delle
strategie alla loro attua-
zione;

* la  promozione  del
“prodotto citta” e dei ser-
vizi urbani sui quali i go-
verni del territorio scom-
mettono il proprio futu-
10;

e il benchmarking tra le
esperienze di pianifica-
zione strategica in Euro-
pa;

e il rafforzamento del
“punto di vista” delle cit-
ta in Europa.

La Recs intende raggiunge-

re tali obiettivi tramite la co-

operazione tra le Citta, ita-
liane ed europee, I’informa-
zione sul dibattito in Euro-
pa e gli orientamenti comu-
nitari in materia di politiche

urbane, nonché€ attraverso il

sostegno di un Comitato

scientifico che orienta

I’azione della rete e ne valu-

ta la qualitd. Attualmente

aderiscono a Recs 19 citta
italiane, e altre risultano in
fase di adesione.

CARATTERISTICHE
Protagonista del processo di
pianificazione  strategica

non ¢ solo il Comune, bensi
la Citta, con il complesso
insieme delle istituzioni
pubbliche, delle forze socia-
1i e civili, del mondo econo-
mico che si identificano in

¢ BILANCIO SOCIALE

.Du un modello all’altro

Government | —

Prevale I'utilizzo di strumenti di goveno gerarchici o
“proprietari” (scenario in cui nell’azione pubblica & predomi-
nante |'erogazione diretta di servizi)

Governance | — | disponibi

Si privile([]iano strumenti di indirizzo e di promozione (minore
ita di prerogative di goveno diretto da parte della
pubblica amministrazione)

.I.e dimensioni dell’analisi

Sostenibilita
o ambientale
Competivita del modello
economica i svi

del territorio d:,fi‘g#:ﬂgo

DIMENSIONI

DELL’ANALISI

STRATEGICA

Coesione sociale
e

sistema delle relazioni

essa. Tale processo si confi-
gura, percio, come un’azio-
ne di tipo politico, di caratte-
re volontario, finalizzata al-
la  costruzione di un
network intorno a strategie
condivise, che la Citta si as-

sume la responsabilita di

progettare e attuare.

Affinché il processo di pia-

nificazione abbia successo,

¢ necessario che:

* sia sviluppato secondo
strumenti e logiche infor-
mali, e quindi non vinco-
lati da norme di legge,
proprio perché il fattore
aggregante le diverse for-
ze che costituiscono la co-
alizione ¢ dato dalla vo-
lonta consapevole di pro-
durre un cambiamento si-
gnificativo nelle condizio-
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ni di sviluppo del territo-
rio in cui operano;

* sappia sviluppare una vi-
sione complessiva e con-
divisa dei punti di forza e
di debolezza di un territo-
rio, per realizzare alterna-
tive strategiche generali
in grado di costruire un
ampio consenso e quindi
superare le problemati-
che inerenti I’alternanza
delle coalizioni politiche
che governano;

* sia in grado, al tempo

stesso, di concentrarsi su
pochi obiettivi, chiari e si-
gnificativi sui quali si pos-
sa produrre un cambia-
mento concreto e quindi
focalizzare le energie, le
risorse e gli investimenti
del territorio;

* sia strutturato in modo ta-
le da garantire, sia nella
fase progettuale, sia nella
fase attuativa, un chiaro
raccordo tra finalita strate-
giche, mezzi attivati per
il loro raggiungimento e
responsabilita dei sogget-
ti della rete chiamati ad
attuarle.

Il risultato primario della
pianificazione puo essere vi-
sto proprio nella creazione
di una rete di soggetti pub-
blici e privati stabile e orga-
nizzata, in grado di rappre-
sentare in modo completo il
territorio in cui opera. Quin-
di, prima ancora del docu-
mento “Piano strategico” e
degli obiettivi in esso deline-
ati, la pianificazione assume
un’importanza chiave per lo
sviluppo di una nuova mo-
dalita di confronto e di con-
divisione di problematiche
e fabbisogni, ma anche risor-
se, competenze ed esperien-
ze che nel lungo periodo di-
vengono il vero capitale ma-
teriale e immateriale in gra-
do di creare le condizioni di
benessere e di successo di
un determinato territorio.
Pertanto, la riuscita di un
processo di pianificazione
strategica richiede necessa-
riamente il passaggio a uno
stile di governance parteci-
pato, nel quale ciascuno de-
gli attori coinvolti, condivi-
de gli obiettivi e si assume
la responsabilita nell’attua-
zione delle azioni a esso as-
segnate.

IL RAPPORTO

Per concludere, ¢ opportu-
no chiarire brevemente qua-

I Sole-24 Ore

le puo essere il rapporto esi-

stente tra il piano strategi-

co, visto come strumento di

pianificazione della comuni-

ta locale (pianificazione “di

sistema”), e gli strumenti di

pianificazione interni del-

I’ente (pianificazione “di en-

te”). E chiaro e intuitivo

che tali sistemi debbano tro-
vare un raccordo. Tuttavia,
cid non deve indurre a con-
fondere le scelte di pianifi-
cazione inerenti la comuni-
ta nel suo complesso con le

decisioni di pianificazione e

di governo economico del-

I’Ente locale:

* la pianificazione “di siste-
ma” ¢ frutto dell’azione
coordinata di un insieme
di attori sociali accomuna-
ti dal fatto di essere, a di-
verso titolo, portatori di in-
teressi nei confronti di un
determinato territorio;

* la pianificazione strategi-
ca “di ente” ¢ invece frut-
to delle decisioni degli or-
gani politici e gestionali
dell’ente e riguarda anche
aspetti quali I’organizza-
zione interna dei servizi,
la programmazione e la
gestione delle risorse uma-
ne, il funzionamento degli
organi istituzionali e tutto
cio che rientra nelle dina-
miche interne dell’ente;

* la pianificazione “di ente”
deve comunque fare riferi-
mento alle scelte di pianifi-
cazione adottate a livello
“di sistema”, in quanto
I’Ente locale sara spesso
chiamato a esercitare un
ruolo di propulsione e di
stimolo  nell’attuazione
delle iniziative concordate
tra i diversi attori.

In ogni caso, il piano strategi-

co rappresenta un impegno

vincolante per I’amministra-
zione che lo promuove, e per-
tanto occorre ricercare un’in-

tegrazione strutturale e di

processo tra la pianificazio-
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ne “di sistema” e quella “di
ente”. Tra gli aspetti pil rile-
vanti in questo senso, 0ccor-
re considerare:

* il raccordo organizzativo:
le strutture deputate alla
gestione organizzativa del
piano strategico (ad esem-
pio, Ufficio di piano) de-
vono trovare un raccordo
stabile con strutture inter-
ne all’ente. A tal fine ¢
opportuno privilegiare un
collegamento diretto con
la Direzione generale, da-
to che a essa spetta il coor-
dinamento dei sistemi ope-
rativi dell’ente (ad esem-
pio, programmazione e
controllo, gestione del per-
sonale, comunicazione);

e il raccordo programmati-
co: da questo punto di vi-
sta, occorre assicurare che
vi sia almeno una coeren-
za degli indirizzi politici e
delle azioni previste nei
documenti di pianificazio-
ne/programmazione del-
I’ente con quanto definito
nel piano strategico. Un
passaggio ulteriore potreb-
be essere quello di struttu-
rare le linee programmati-
che per azioni e progetti,
il piano generale di svilup-
po, la Rpp e il Peg in mo-
do che siano integrati con
gli assi strategici indivi-
duati nel piano;

* I’implementazione di ade-
guati sistemi di controllo
e verifica: la mole di infor-
mazioni che scaturisce dal-
I’attivazione del processo
di pianificazione strategi-
ca puo contribuire, in ge-
nerale ad arricchire i siste-
mi informativi dell’ente.
Occorre pero, al tempo
stesso, attrezzarsi per in-
trodurre sistemi di monito-
raggio e verifica dello sta-
to di attuazione degli
obiettivi strategici e del
grado di utilizzo delle ri-
sorse destinate allo scopo.

‘Gli stili di governance

BILANCIO SOCIALE

Governance “tradizionale”

Governance basata sul piano strategico

Ambiti di intervento

Le problematiche di sviluppo socio-economi-
co del ferritorio vengono ffrontate perlopiu
in ambiti circoscritti, in base alle attribuzio-
ni di singoli enti e isfituzioni.

Le problematiche del teritorio vengono cffronfate
cercando di praficare I'innovazione e la collaborazio-
ne progettuale, trasversalmente rispetto ai diversi
ambifi istituzionali e di rappresentanza sociale.

Modalita di azione

Gli aspetti di complessita gestionale inferna
prequ]ono sulla” progettualifa diffusa, e
pertanto ogni problematica specifica viene
affrontata atfraverso I'applicazione di appro-
priate soluzioni organizzative

II' coinvolgimento dei principali attori del teritorio &
indispensabile per assicurare autorevolezza agli inter-
venti.

II'coinvolgimento deve essere dinamico e processua-
le, attraversare i confini fra le diverse istituzioni
pubbliche e i gruppi di interesse, e non pud confare
su soluzioni dirigistiche stabilite una volta per tutte.

Interazione tra istituzioni
pubbliche

Disciplinata esclusivamente nell’ambito del
quadro normativo e istituzionale che regola
una deferminata materig.

Gli accordi tra i diversi soggetfi coinvolti si
basano esclusivamente su strumenti e pro-
cedure formali previsti dalla normativa.

| vertici isfituzionali, nell'ottica degli interessi genera-
li, devono essere in grado di:

promuovere il merito dei problemi e dei risultati da
consequire, anche mediante il ricorso a logiche di
interazione informali;

assicurare comunque il rispetto delle specifiche prero-
gative delle istituzioni coinvolte e dei loro organi.

Rapporto tra pubblico e pri-
vato

Supremazia del pubblico sul privato.

Il settore privato viene perlopil visto come
destinatario di politiche e inferventi definiti
dal setfore pubglico.

Enfusi sul partenariato pubblico-privato.

II'settore privato viene coinvolto attivamente, secon-
do una logica di comesponsabilita con il seftore
pubblico, nella pianificazione e nell'attuazione delle
politiche pubbliche sul territorio.

L’implementazione di ade-
guati sistemi di valutazio-
ne pud passare attraverso
I’introduzione di indicato-
ri finalizzati a valutare
I'impatto degli interventi
programmati, in stretto
raccordo con i sistemi gia
adottati dall’ente. Ma ol-
tre a cio assume rilievo
centrale la previsione di
momenti strutturati di veri-
fica con tutti gli attori
coinvolti nel piano, ai qua-
li devono seguire processi
analoghi che coinvolgono
gli attori politico-tecnici
dell’ente, finalizzati a va-
lutare e ridefinire le scelte
di programmazione e di
gestione interna sulla base
degli esiti dei momenti di
confronto;

¢ il coinvolgimento del per-
sonale interno: il coinvol-
gimento del personale in-
terno ¢ un fattore chiave
per garantire che gli obiet-
tivi del piano siano interio-
rizzati nell’organizzazio-
ne dell’ente. Da un lato il

processo di pianificazione
rappresenta un’opportuni-
ta di valorizzazione e di
arricchimento del persona-
le interno: in particolare,
ai dirigenti viene richiesta
la capacita di coordinare
gruppi anche eterogenei
di interlocutori interni ed
esterni al fine di tradurre
gli indirizzi di massima,
scaturiti dal confronto con
le diverse parti coinvolte,
in piani fattibili e attuabi-
li. Diviene poi essenziale
la capacita di analisi e di
interpretazione di dati e fe-
nomeni complessi al fine
di valutare e scegliere le
diverse alternative. Ma il
coinvolgimento  interno
deve riguarda il personale
ai differenti livelli dell’or-
ganizzazione i quali devo-
no acquisire progressiva-
mente una logica di lavo-
ro collaborativa e interset-
toriale, aperta al confronto
sia interno sia esterno,
con gli attori coinvolti nel
piano strategico. °
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