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1.INTRODUZIONE

| servizi pubblici si differenziano dalle altre igita economiche perché sviluppano una ftriplice
relazione tra I'ente pubblico che «organizza» ivego, I'azienda che lo eroga ed innumerevoliialtr
portatori d’interesse (cfr. Tavold.

TAVOLA 1:LE RELAZIONI TRIANGOLARI NEI SERVIZI PUBBLICI
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FONTE: adattamento dARCHIBUGI — CICCARONE— MARE — PIZZETTI — VIOLATI (2000)

| rapporti che caratterizzano questi soggetti nmmosimmutabili, ma destinati a variare nel tempo e
nello spazio. Per quanto concerne la relazionerita pubblico e azienda erogatrice, la forma pmuwre
di gestione dei servizi pubblici & stata, ed inthzdsi lo € tutt'oggi, quella diretta (MulazzaB)01: 205-
228). L’evoluzione di tale contesto, tuttavia, énar ben delineata. Il futuro sara caratterizzatoedmle
di mercato che consentono all’ente pubblico di eomr@rsi sulle proprie funzioni istituzionali,
rinunciando alla gestione imprenditoriale dei sarvper focalizzarsi sulla loro organizzazione
(Borgonovi, 2003; Massarutto, 2002)n questo quadro, la prima responsabilita dellfapere pubblico
riguarda la scelta dei soggetti cui affidare ivigo, che pud essere delegato ad aziende a paatscne
pubblica non totalitaria oppure a soggetti priv@t entrambi i casi tramite meccanismi di gara ad
evidenza pubblica)In questi casi, i rapporti tra ente ed erogatorefiniti sulla base di «contratti di
servizio» volti a dare una forma codificata e teaspte al rapporto (Cella — Termini, 1999), defutame
diritti e doveri delle parti, costi del servizia@ative prestazioni (cfr. tavola 2).

2 Quale sia la funzione istituzionale dell'ente plitab & rinvenibile in vari provvedimenti di legge\eda ad esempio l'art. 113
D.Lgs. 267/2000 comma 7 - cosi come modificato'atall35 della L. 448/2001 e dall'art. 14 del D269/2003 convertito nella L.

326/2003.

3 Cfr. art. 113, comma 5, Decreto Legislativo 18s4g@®000, n. 267 (TUEL) e successive modificaziBai.notare come la horma
non escluda la gestione diretta del servizio (estignein-housg. In tale caso I'azione di indirizzo e controllere attuata anche
attraverso altri mezzi rispetto al contratto divego (ad esempio un’attiva presenza nel consiglioamministrazione di

rappresentanti degli enti pubblici).



TAVOLA 2: GLI STRUMENTI DELLA REGOLAZIONE
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FONTE: adattamento dARCHIBUGI — CICCARONE— MARE — PiZZETTI — VIOLATI (2000)

Le relazioni triangolari sono chiuse dal rappori ¢rogatore e stakeholder (Freeman, 1984), fra i
quali ritroviamo gli utenti, sempre piu frequenteriee tutelati dalla «carta dei servizi» (Bortolotti
Maino, 2003}, nonché una serie di altri portatori di interesaeidnisti, clienti, fornitori, concorrenti,
comunita sociale, generazioni future, ambiente,).eidonostante I'ente non figuri esplicitamentelael
relazione in parola, lo stesso, in qualita di stggéstituzionalmente chiamato ad «organizzare» il
servizio, mantiene il compito di istituire lere-condizioniaffinché tutti gli stakeholder trovino una
soddisfazione bilanciata delle rispettive esigenzeendosi promotore di un concetto shiluppo
sostenibileche tenga conto, cioe, «dei bisogni delle attgelierazioni evitando di compromettere la
possibilita alle generazioni future di soddisfatero»>

Dismessi i panni del gestore diretto, I'ente putiblsi dovra concentrare sulla funzione di indirizzo
controllo del servizio cosi come prescritto datliale art. 113, comma 7, D.Lgs 267/2000. In talenzo
si evidenzia come:

a. in mancanza di autorita di settore, gli enti lockdivono definire:

= |e condizioni economiche,

= gli standard di prestazione del servizio (qualfatjuantitativi, ambientali, di sicurezza
e di equa distribuzione sul territorio),

4 La carta dei servizi & un documento che contidingtandard minimi di quantita e qualita del seiwizhe 'azienda s'impegna a
fornire ai cittadini/utenti. Sempre piu di frequeréd carta dei servizi fa parte integrante del radttt di servizio.

® Questa ¢ la prima e piu utilizzata definizione a@icetto di sostenibilita che venne data nel 198%so laVorld Commission on
Environment and Developmefia cosiddetta Brundtland Commission) - WCED (19&7 preme osservare come tale definizione
teorica ha avuto diverse ricadute su varie norredta cui, ad esempio, la Legge Regionale Toscéngehnaio 1995, n. 5 il cui
oggetto € la fissazione di «Norme per il governiaeleitorio» ed il cui articolo 1 € intitolato: «lLsviluppo sostenibile».
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= | piani di investimento per lo sviluppo e il potéarmento delle reti e degli impianti, per
il loro rinnovo e manutenzione,

= jcontenuti di innovazione tecnologica e gestionale

b. i rapporti degli enti locali con le societa di esagpne del servizio sono regolati da contratti di
servizio che devono recepire gli obiettivi di indho e prevedere adeguati strumenti per
verificarne il perseguimento.

L'ente locale, direttamente o tramite Autorita d’Bito o simili® assume quindi il ruolo di regolatore
(Riccaboni, 2002). Rivestendo questo ruolo essdauma una relazione con l'azienda erogatrice
inquadrabile in un rapporto principale/agehie; cui caratteristica risiede nella presenza dhatrie
informative tra il principale (ente pubblico) e dente (azienda erogatrice) che porta ad una gestion
inefficace ed inefficiente del servizio pubblicotazsalizzato. Una simile lettura della relaziona tr
committente ed erogatore induce a riflettere sugsfmli strumenti in grado di permettere all’'ente d
espletare pienamente la funzione di indirizzo dradio. In questo quadro lo strumento potenzialreent
grado di riequilibrare il rapporto tra i due atteriil «contratto di servizio». Esso, tuttavia, dessere
interpretato in modo innovativo; non piu solo comezzo tramite il quale si formalizza lo scambiol&a
possibilita di gestire un servizio in un contestondnopolio ed il pagamento di un canone, ma coeare v
e proprio strumento di programmazione che indirlezrisorse e le competenze dell’azienda verso gli
obiettivi dell'ente cui affiancare un’attivitd dpaotrollo volta a verificare che le risorse sianteotite e
utilizzate efficacemente ed efficientemente.

In tale contesto I'obiettivo del presente lavorodeéplice: da un lato, definire un modello di
rappresentazione della sostenibilitd che consentandlerla esplicita nel contratto di servizio tim
opportune misure; dall'altro, mettere in luce léar@ni fra gli obiettivi fissati dall'ente e il siema di
controllo di gestione dell’azienda erogatrice detvizio® (Del Bene — Donato, 2000; Mussari, 1999;
2001).

2.LA SOSTENIBILITA PER L 'ENTE PUBBLICO

Se ¢ innegabile cheon si pud gestire cid che non & misurab@ealtrettanto vero cheon si pud
misurare cid che non é definitdn via preliminare, quindi, & opportuno definiséa il concetto di
sostenibilita al quale fare riferimento sia le whili che la influenzano.

Il presupposto dello sviluppo sostenibile € codtitda una reinterpretazione del concetto di bearess
che si deve fondare sulla capacita di gestire tatomplesse relazioni presenti in ogni dimensidele
macro e del micro-ambiente (Grant, 1999). In qusesttso I'ente pubblico non puo permettersi di agera
una selezione tra i bisogni adoperandosi, ad esempr soddisfare le istanze degli utenti del zéova
detrimento di quelle degli azionisti; esso deveeagmarsi a soddisfarle tutte ed in maniera bilaaciat

Il primo passo del percorso che muove verso unandordi sviluppo sostenibile consiste
nell'individuare i vari portatori di interesse, regtdo in evidenza le aspirazioni che ciascuno biker
proietta sull’erogatore del servizio (cfravola 3).

® Le Autorita d’Ambito sono attualmente previste pettore idrico e dell'igiene urbana.
” Per approfondimenti sul modello principale agesteeda fra gli altri: AFFONT - MARTIMORT (2002).

8 o . . .
Si veda in proposito: BENZIA PER IL CONTROLLO E LA QUALITA DEI SERVIZI PUBBLIC LOCALI DEL COMUNE DI ROMA (2003).
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TAVOLA 3: LA MAPPA DEGLI STAKEHOLDER

Istituzioni/

Regolatori

Ambiente

Finanziatori

DESIDERI

BISOGNI

SOSTENIBILITA’

\/INTERESS.

Dipendenti
ESIGENZE

2.1L’ INDIVIDUAZIONE DEGLI STAKEHOLDER E LE LORO ASPETTAT IVE

Azionisti, finanziatori, dipendenti, clienti, foroiri, concorrenti, comunita, ambiente, istituzioni,

governi e regolatori rappresentano solo i prin¢igaortatori di interesse da considerare per il
raggiungimento della sostenibilita del servizio plitp. Ciascuno di essi € depositario di specifiche
aspettative che a titolo esemplificativo sono sintabili in:

AZIONISTI

creazione di valore di lungo periodaon occasionale o accidentale, il che implicadkezione delle
attuali alternative di gestione (decisioni ed iriaenti) prevedendone gli impatti sulla futura
remunerazione del capitale;

informazionetrasparente, completa e dettagliata circa i asiufierseguiti e gli obiettivi che ancora
restano da raggiungere, cosi da diminuire le asimenéformative e valutare consapevolmente
I'operato della direzione.



FINANZIATORI

solvibilith, ossia capacita di rimborsare i finanziamenti etipgaia negli importi (solidita
patrimoniale) che nei tempi previsti dagli accarditoscritti (liquidita);

informazioneadeguata, affinché siano valutabilidalvibilita prospetticadell’affidatario in base alle
scelte che intende adottare efilranziabilita di nuovi progetti di investimento; come gli azistni
quindi, anche i finanziatori chiedono trasparemoampletezza e dettaglio.

DIPENDENTI

soddisfazione professionalegata ad un processo di integrazione svolto irdanarmonico, alla
valorizzazione delle persone tramite un’attivita fdimazione e la pianificazione di percorsi di
incentivazione e avanzamento;

remunerazion@adeguata alle mansioni svolte e puntuale nell'ezioges;

lavoro equo,che garantisca la tutela della salute dei dipet@ela sicurezza nei luoghi di lavoro; il
rispetto della persona (ad esempio, diritto alldemmata e alla stabilita del rapporto di lavoro) ied
corretti rapporti con i rappresentanti interni steeni dei lavoratori;

pari opportunitagarantita daprincipi di non discriminazione; dalla chiarezzad&la visibilita nei
processi di valutazione del personale e nell'assggne di eventuali premi.

CLIENTI

qualita nella scelta dei materiali, nei processi di prodoei e nella selezione delle risorse tecnico-
organizzative per la produzione di beni e dei g&rvi

economicitae convenienza dei rapporti commerciali;

rapidita nell’esecuzione delle prestazioni;

semplicitanell’accesso all'assistenza.

FORNITORI

remunerazioneconsona alla qualita dei beni ceduti e dei sereimgati ed obiettiva rispetto

all'eventuale potere contrattuale;

stabilita nei rapportj che dia modo di compiere investimenti tesi al imédngo periodo e permetta,

cosi, una creazione di valore stabile nel tempo;

collaborazione professionale e tecnologiga maniera da poter sviluppare relazioni sinergich
offrendo la possibilita agli attori coinvolti di neeguire vantaggi competitivi sul mercato.

CONCORRENTI

equa competizioneovvero conduzione aziendale improntata: alla etterza nella comunicazione
commerciale, alle partnership tecniche, all'adoeiain principi di non discriminazione e di parita di
trattamento;

partecipazione alla predisposizione delle regodenpetitive comuni.

COMUNITA

sostegno culturaleovvero patrocinio di borse di studio, di stageedenti legati alla solidarieta ed
alla salute, di eventi culturali, artistici e spairt

ascolto delle esigenze comuatiraverso il sostegno di iniziative su scuolaeofo, investimenti a
sfondo sociale, sviluppo gestione ambientale, moaiigio e misurazione delle emissioni, interventi
per risparmio energetico, piani territoriali diwiezza, protezione civile;

aiuti economiciagli Istituti di Ricerca e alle Universita, conuib per associazioni ed erogazioni
liberali, donazioni e iniziative di carattere untanio;

AMBIENTE

riduzione delle emissiorirette ed indirette, nell’atmosfera (gas ed sdatagnetismo), nelle acque e
nei suoli;

riduzione dei rifiuti prodotti, nel senso di: processi produttivi piti@énti che riducano in senso
assoluto la quantita di residui di lavorazionetilizzo dei residui come input di nuovi processi



produlttivi; riciclo degli scarti di lavorazione;tahzione ai rifiuti prodotti nell’intero ciclo diita dei
beni o dei servizi offertflife cycle assessment)

« riduzione del traffico urbanprodotto dai trasporti pubblici e privati (ad esémnjogistica e trasporti
in genere);

« riduzione dello sfruttamento delle risorse particolare quelle non rinnovabili.

| STITUZIONI/REGOLATORI

 rispetto delle normegenerali (penali, civili, fiscali e amministratiye)

« rispetto della concorrenzache si concreta evitando condotte collusive osammelle posizioni
competitive;

« rispetto della qualitadei prodotti e dei servizi offerti ai consumatori;

* miglioramento dei processia tramite maggiori investimenti, sia tramite baébne di innovazioni
tecnologiche.

Una sintesi delle aspettative formulate dagli dtalkeer si puo trovare nella Tavola 4.

TAVOLA 4: LE ASPETTATIVE DEGLI STAKEHOLDER

AZIONISTI FINANZIATORI DIPENDENTI
« informazione trasparente e solvibilita » soddisfazione professionale
« creazione di valore di lungo * informazione * remunerazione
periodo » lavoro equo e sicuro
CLIENTI FORNITORI CONCORRENTI
e gualita * remunerazione e egua competizione
e economicita » stabilita nei rapporti » partecipazione alla predisposizione
* rapidita « collaborazione professionale e delle regole
« semplicita tecnologica
COMUNITA AMBIENTE ISTITUZIONI/REGOLATORI
e sostegno culturale e riduzione delle emissioni * rispetto delle norme
¢ ascolto delle esigenze comuni e riduzione dei rifiuti * rispetto della concorrenza
¢ aiuti economici e riduzione del traffico urbano « rispetto della qualita
* riduzione dello sfruttamento delle | « miglioramento dei processi
risorse

Riflettendo sul quadro delineato & facile notaremeole richieste formulate dai vari portatori
d’interesse si possano concentrare intorno a eedtanze critiche». Si tratta di elementi che sinrano
le sollecitazioni dei gruppi rappresentati e rera@ossibile una loro sistematizzazione in spedifich
dimensioni: Ambientale, Sociale, dei Processi ednBmica (cfr. Tavola 5). Le istanze che condensano
gli interessi degli stakeholder sono riassumilpili i

1. minore impatto ambientale;
2. maggiore consenso sociale;
3. migliori processi aziendali;
4. maggiore efficienza.



TAVOLA 5: LE DIMENSIONI DELLA SOSTENIBILITA

Dimensione
AMBIENTALE

* ambiente
« generazioni future
« enti pubblici

v v
Dimensione Dimensione
ECONOMICA SOCIALE
° azionisti 4 ................ SOSTENIB”_'TA’ .............. ’ ° Comunité
« enti pubblici « dipendenti

* enti pubblici
« utenti

2

v
Dimensione
PROCESSI

> « enti pubblici
e comunita
* azionisti

Una volta individuati i portatori d’interesse, pisate le loro aspettative e specificate le dimerisio
che ne esprimono le istanze critiche, occorre Eelare ed organizzare le principali misure di tista?®
A questo scopo si € cercato di sistematizzare ieese degli stakeholder osservati scomponendo le
istanze critiche di cui sono portatori nelle rigppet determinanti e, successivamente, tratteggianto
insieme di possibili misure suscettibili di valutaril grado di sviluppo. Per agevolare la compi@msi
della proposta avanzata, a titolo esemplificatsianettono in luce alcune possibili relazioni tstainze,
determinanti e misure (cfr. tavole 6, 7, 8 e 9)vi@mente le considerazioni che seguono non intemdon
essere esaustive, ma solo indicative. Le relazimfatti, potranno variare a seconda del settore di

riferimento, del tipo d'impresa e del momento sfieginel quale si svolge 'indagine.
2.1.1 La dimensione Ambientale

L'erogazione dei servizi di pubblica utilita devsvelgersi nel rispetto non solo dei generali prpici
di economicita, ma anche di quelli strettamenteateglla conservazione delle risors€Terzani, 2002:
265). Ogni attivita economica, infatti, comportadagradazione irreversibile di quantita crescenti d
materia ed energia, da cui ne discende I'importgmtecipio che la produzione di qualsiasi bene o
servizio, implica un’opportunita in meno per colafwe verranno dopo di noi. In altre parole, il @ss0
economico di produzione ha per conseguenza un ¢ostermini di materia o energia degradata) che si
quantifica in termini di (cfr. tavola 65:

°A tale proposito alcuni studi hanno dimostrato caglieorganismi che abbiano utilizzato sistemi bilti di misurazione dei
risultati come base per le decisioni del managepaditiano anche ottenuto un rendimento migliorgett® a quelle combinazioni
produttive che, al contrario, non lo abbiano fa@. LINGLE - SCHIEMANN (1996).
0 Una attenta analisi dei costi e delle passivithianali & offerta in BANI (2002).
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consumo di risorsee corrispondente impoverimento del patrimonio redéua disposizione della

collettivita e dei processi economici;

inquinamentoche si traduce in produzione di rifiuti di variergere con relativi danni al paesaggio,

alla flora alla fauna, ed al resto del patrimorédunale (terra, aria e acqua).

TAVOLA 6: DIMENSIONE AMBIENTALE
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2.1.2 La dimensione Sociale

Tra le dimensioni di uno schema bilanciato di aidne non pud mancare il monitoraggio degli
aspetti socio-culturali. Una delle prerogative asfdlutazione della dimensione sociale & quelizagire
se nell’erogazione del servizio pubblico si rispettbisogno di informazione, si assicura la traspaa e
la visibilita delle azioni manageriali, si ricertmtegrazione e la partecipazione attiva di tutioggetti
direttamente o direttamente influenzati dall'eragae del servizio (cfr. tavola 7).

In questa sede gli interessi in gioco derivanoediaianze promosse da:

* la comunita in senso lato (di cui fanno parte anichkenti), che si aspetta un contributo teso al
miglioramento della propria qualita di vita attres® ad esempio, il supporto alle iniziative lockli
promozione di attivita culturali ed il miglioramentella fruizione dei servizi sia sotto il profilo
qualitativo che quantitativo;

« i dipendenti, i quali richiedono la sicurezza daepporto di lavoro e il rispetto dei diritti delle
minoranze.

Dal punto di vista aziendale, I'esigenza di moriter questa dimensione & importante non solo per
motivi etici,** ma soprattutto perché nel processo di creazionaldie la sua rilevanza appare sempre
piu evidente e condizionante (si pensi alla a#iidt boicottaggio o della pubblicita negativa legat
world-of-mouth. Nel quadro delineato ogni impresa dovrebbe niasad utilizzare un sistema di
misurazione delle prestazioni in grado di guardaltee la mera rilevazione di grandezze a carattere
economico-finanziario monitorando in maniera camdire puntuale la sostenibilita sociale delle itizé
economiche.

1 per un approfondimento sugli aspetti dell'eticadale si veda: £ TURI —CODA — SORCI (1995).
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TAVOLA 7: DIMENSIONE SOCIALE
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2.1.3 La dimensione dei Processi

| servizi pubblici sono un settore che incide siatthmente sia indirettamente (in quanto inputlper
produzione industriale) sulla competitivita del gaé&

Fra gli obiettivi che si pone I'ente pubblico visieuramente quello di migliorare sia la qualitalalel
vita che la competitivita delle imprese attive faetibito territoriale di sua competenza.

Dal momento che spesso si opera in un contestoaticerrenza per il mercato» in cui I'erogatore del
servizio agisce come monopolista (una volta viataydra), il rischio che la ricerca del profitto ucd
I'azienda a trascurare il miglioramento dei proceee stimolare I'ente a regolare opportunameate |
modalita di gestione del servizio. In tale contdigtanza critica di cui si fanno portatori gli egfici
stakeholder che caratterizzano questa dimensiame rsconducibili al miglioramento degli investimént
Tale istanza puo essere scomposta in due detertinjofintavola 8):

» sviluppo degli investimenti esistenti;
* innovazione tecnologica.

Per quanto riguarda il primo punto & di immediatédenza come sia importante migliorare la
dotazione di risorse materiali onde poter consegsgia una maggiore efficienza nell’erogazione del
servizio, sia una maggiore soddisfazione degli tut&i pensi ad esempio agli investimenti imposti a
gestori del servizio idrico integrato volti sia animizzare le dispersioni dovute alla scarsa qaalilla
rete, sia ad ampliarne I'estensione per raggiungineti anche in quelle zone non ritenute convehdm
un operatore privato.

Anche l'innovazione tecnologica deve essere al priposto nelle politiche di sviluppo dell’ente
locale. Il settore dei servizi pubblici, a causariardo che lo caratterizza, pud costituire umpa in cui
la ricerca e sviluppo riuscira a dare un impuldtnabvazione e a favorire, per questa via, il st di
imprese che si rivolgono come utenti alle aziendgatrici.

2 come emerge dal Rapporto di Confservizi anticigaicSole 24 Ore del 10 maggio 2004, i dati del®2@@denziano un fatturato
complessivo del comparto pari a 20.380 milioniuticee un totale dei dipendenti di 160.100 unita.
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TAVOLA 8: DIMENSIONE DEIPROCESSI
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2.1.4 La dimensione Economica

Nel quadro delineato ogni azienda & costantemdnterdro di una fitta rete di giudizi: i clienti si
chiedono se il prodotto che acquistano valga izpoepagato; i dipendenti si domandano se i compensi
che ricevono valgano gli sforzi profusi nella pratne; la comunita si interroga se la qualita deita
sara migliorata dall’attivita economica esercitata.

L’ente pubblico, tuttavia, non deve essere sotibinte della soddisfazione di questi stakeholdar,
deve anche costruire i presupposti affinché I'adéearogatrice operi in modo efficiente ponendodsib
per un’indipendenza dal bilancio pubblico. Quest@zfone & tanto piu importante quanto piu il coiates
si caratterizza per una scarsa concorrenza. Nellaz&ne di monopolio locale in cui si trovano ad
operare le imprese erogatrici, infatti, si potraiobeiscontrare delle inefficienze nella gestiones ch
stentano ad emergere per i fenomeni di asimmetfiarmativa (Marzi — Prosperetti — Putzu, 2002;
Petretto, 2002).

Il presupposto per poter mettere in atto I'attivila regolazione € costituito innanzitutto dalla
conoscenza delle variabili economiche rilevantialgla dinamica dei ricavi, la dinamica dei coddi i€
capitale investito. A tale proposito € indispenkalid predisposizione di rendicontazioni periodiche
costruite su modelli condivisi con I'ente, cheifgniscano ciascuno ad un preciso servizio (Agepeiail
Controllo e la Qualita dei Servizi Pubblici Locdkl Comune di Roma, 2003).

Tali informazioni, da raccogliere in modo sisteroatisono alla base di meccanismi di determinazione
delle tariffe che dovrebbero garantire la minimzeae degli sprechi senza tuttavia penalizzare le
imprese che investono nei processi. Uno strumerite, se adeguatamente impostato, riesce a
contemperare entrambe le esigenzepéide cap™

13 La regolazione coprice capconsiste nel porre un tetto (cap) alla crescitauardella tariffa per un periodo prefissato legaamdo
alla variazione dell'indice dei prezzi e ad unangiezza che tiene conto dei futuri guadagni di ieffiza dell'impresa erogatrice.
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TAVOLA 9: DIMENSIONE ECONOMICA
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3.LA SOSTENIBILITA PER L 'AZIENDA EROGATRICE DEL SERVIZIO .

N

Se l'obiettivo istituzionale dell’ente e quello gromuovere lo sviluppo sostenibile dei servizi
pubblici, quello dell'impresa erogatrice consistella creazione di valore per gli azionisti nel long
periodo™ Lo strumento con cui contemperare gli apparentéeneantrapposti interessi in gioco & il
contratto di servizio, il quale deve garantirealte che I'impresa operi tenendo conto dei risctieke
opportunita derivanti dalle dimensioni economigab#ntale e sociale.

In questo quadro, le aziende erogatrici devono uppére [lattitudine ad una gestione
multidimensionale capace di tenere sotto contrédloseguenti prospettive: economica; dei clienti;
ambientale; sociale; dei processi; intangibles.

E facile notare che le dimensioni rilevanti perzienda non sono perfettamente speculari a quelle
dell’ente pubblico. Le principali differenze risigb nella prioritd da questa assegnata alla creezio
valore per gli azionisti (dimensione economica)éld previsione di una specifica dimensione assagna
ai clienti (che nel caso dell’ente pubblico sorattaiti nella dimensione sociale al pari di altrrtptori
d’interesse). Le aziende, inoltre, non dovrannordmige solo agli azionisti, che rimangono comungue |
stakeholder pit importante, o solo ai clienti, m@naentrarsi anche sugli altri portatori di integess
afferenti le dimensioni sociale e ambientale. Estpenon tanto per il dibattito in corso sulla teategli
stakeholder, ma per l'influenza che I'ente pubbksercita sulle decisioni aziendali. Per quantoaida i
processi e gli intangibles, essi costituisconoélzao per organizzare risorse e competenze in naadéeer
raggiungere sia gli obiettivi dell’'ente che queliicreazione di valore, all'interno dei requisigdati nel
contratto di servizio. Tale contratto, quindi, sinfigura come elemento imprescindibile, fissando gl
obiettivi vincolanti a cui tenderél porto di approdg. Sara la strategia aziendale che, tenendo cail® d
risorse e competenze a disposizione, individuegeitorso piu idoneo per realizzare gli obiettia (
rotta). Da qui I'esigenza di quantificare tramite oppoitindicatori:

« gli obiettivi dell'ente attraversamisure di risultato (lag indicato, ovvero misure capaci di
sintetizzare I'efficacia e I'efficienza nella era@i@ne del servizio. Esse si caratterizzano, in gdag
per essere trasversali ai vari servizi pubblicilliNdimensione Ambientale, un esempio di tali mésur
e la quantita diCO, e delle polveri sattili (entrambe misure delle emissioni inquinanti) imneess
nell’atmosfera a seguito dell’erogazione del seéoyiz

< la direzione di marcia dell'azienda erogatrice grazindicatori di performance (lead indicatoy,
ovvero indicatori che misurano le opzioni stratbgiche ciascuna azienda ha scelto per conseguire gl
obiettivi dell'ente. Essi sono direttamente rilévdtirante lo svolgimento delle attivita operative
dell'impresa e si caratterizzano per la loro speitdf in quanto legati al modello di funzionamento
delle singole aziende. Proseguendo nell’esempia dduzione dell'inquinamento, se I'erogatore del
trasporto pubblico locale scegliesse I'opzione efispguire I'obiettivo dell’ente tramite I'adoziode
mezzi ecologici, un appropriato indicatore di parfance potrebbe essere il numero dei mezzi in uso
alimentati a metano o elettrici. Nel caso del setiell'igiene urbana, perseguendo 'opzione di una
migliore selezione dei rifiuti da inviare al ternaderizzatore, un appropriato indicatore di
performance potrebbero risultare la percentuatdidii differenziati rispetto al monte rifiuti raolti.

L'azienda erogatrice, dunque, dovra mettere a puntgistema di controllo in grado di individuare
opportuni indicatori di performance che le garamti® il raggiungimento delle misure di risultato. E
opportuno notare come queste ultime riflettonoogiiettivi dell’ente pubblico il quale, inserendaiel
contratto di servizio, ne definisce i livelli minim

Gli obiettivi individuati dall’ente, pertanto, fanrparte di quelli dell’azienda, anche se I'ottinacii si
pone il responsabile del controllo di gestione eedia rispetto a quella dell’operatore pubblico. I
controller aziendale non si limitera a valutare rgitativamente le misure di risultato. Il suo cotopi
consistera soprattutto nel risalire alle cause lsheno, o non hanno, consentito di raggiungere tali
obiettivi (Terzani, 1999: 208-213). A questo scapoorre mettere a fuoco le modalita di svolgimetad

4 per un’analisi delle caratteristiche del settaledpublic utilities e delle strategie poste isere dalle imprese che vi operano si
veda:ELEFANTI (2003); GLARDONI —LORENZONI(2003);PACI — BECAGLI (2003).

% Sj veda in proposito la definizione di sostenihilproposta dal Dow Jones Sustainability Group xn@JSGI) che descrive la
sostenibilita come: acbusiness approach to creating long-term sharholddue by embracing opportunities and risks deyvi
from economic, environmental and social developsent
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processi, le risorse e le competenze su cui I'a#depud fare affidamento. In altre parole occorre
analizzare il modello di business dell'impresa dfigarne il funzionamento tramite la simulazionelld
relazioni di causa-effetto innescate dall'implenaitine della strategia sulle varie dimensioni (Bcha

— Rinaldi, 2004).

4.LE DUE FACCE DELLA SOSTENIBILITA

Nel quadro delineato emerge come lo sviluppo sdstersia I'obiettivo sovraordinato a cui tendono
I'ente pubblico e l'azienda. Tuttavia, vi sono dajprocci diversi per il suo raggiungimento che, del
resto, rispecchiano i ruoli dei due operatori. bodo del sistema di monitoraggio della sostenébiitil
contratto di servizio e segnatamente le misureidiltato in esso formalizzate (cfr. tavola 10) che
rappresentano:

— per l'ente, la traduzione in termini quantitativlih funzione di indirizzo e il presupposto per il
successivo controllo;
— perl'azienda, il punto di partenza per la costvoeidel proprio sistema di controllo di gestione.

TAVOLA 10: LE DUE FACCE DELLA SOSTENIBILITA
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Pur interessando formalmente solo una porzione del&zioni triangolari che caratterizzano i sdrviz
pubblici (quella tra ente pubblico e azienda enogg), € ormai pacifico che il contratto di sereizlebba
allargare il proprio raggio di copertura a tutti gtakeholder. Si pensi, ad esempio, allo schema di
contratto di servizio proposto dall'«Agenzia percdntrollo e la qualita dei servizi pubblici localel
comune di Roma», secondo la quale i contratti wostiono un efficace strumento di regolazione se
contengono almeno i seguenti elementi (cfr. AgemEail Controllo e la Qualita dei Servizi Pubblici
Locali del Comune di Roma, 2003):
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a) il periodo di validita;

b) il programma di esercizio e la dimensione di oHetéi servizi;

c) gli oneri finanziari a carico dellamministrazione;

d) la definizione della struttura della tariffa a cardell’'utenza;

e) ilivelli qualitativi del servizio e gli obiettivannuali di miglioramento;

f) gli strumenti di controllo operativo;

g) gli strumenti di controllo economico;

h) le garanzie che devono essere prestate dall’enagato

i) le sanzioni e le penalita in caso di mancata oaseevdel contratto;

j) le modalita di risoluzione delle controversie;

k) le modalita di modificazione del contratto nel abdella sua esecuzione;
[) le garanzie a tutela degli utenti (con particoldgaardo alle carte dei servizi);
m) gli obblighi di informazione verso gli utenti.

L'articolazione proposta per il contratto di sefwiz prevedendo espressamente la tutela degli
stakeholder, risponde alla visione innovativa desta strumento. Gli assi portanti di tale visionac
sostanzialmente due:

— ilivelli qualitativi del servizio e gli obiettivinnuali di miglioramentdcfr. lett. e): i quali dovrebbero
essere rappresentati intitolando a ciascuna dimeesiel servizio (Ambientale, Sociale, Processi,
Economica) un apposito paragrafo nel quale specdide istanze dei vari portatori d'interesse, le
loro determinanti e le rispettive misure di ristdta

- gli strumenti di controllo economigfr. lett. g): laddove tale controllo deve ess@teso come un
momento volto a monitorare non solo l'efficienzdilizzo delle risorse in modo economico), ma
anche l'efficacia della gestione, ovvero la cagadit soddisfare in maniera bilanciata i bisogni di
tutti gli stakeholder.

Solo attraverso una simile interpretazione del @t di servizio il ruolo istituzionale dell'ente
trova una traduzione operativa, articolandosi isuré che agevolano la funzione di indirizzo, creand
presupposti per una penetrante azione di controllo.

5.LA MAPPA STRATEGICA COME STRUMENTO DI REPORTING : IL CASO «TRANSIT POINT »

Dal momento che I'ente pubblico si prefigge I'okid multidimensionale della sostenibilita, e lo
declina attraverso il contratto di servizio, I'azila erogatrice dovra essere in grado di dimostiaeela
propria direzione di marcia si rivolge verso I'dtiieo dell’ente.

A tal fine si devono utilizzare strumenti di repogt che rendano esplicite le azioni managerialigpos
in essere per raggiungere determinati risultatin [dal, dunque, report composti da soli indicatarg
anche un documento che aiuti a capire il contelséoha portato a certi risultati. Questo documenio é
mappa strategica (Kaplan — Norton, 2004; Johns®98;1 Brown, 1996, Radcliffe, 1999). Essa &
indispensabile:

— allinterno dell'azienda, per la costruzione disgt di indicatori di performance che descrivanasihes
causali fra le azioni operative ed il raggiunginoedégli obiettivi strategici;

— nei rapporti fra l'azienda e I'ente, dove la mapgieategica garantisce che vi sia una coerenza
sostanziale fra gli obiettivi del'ente e le azionanageriali intraprese dall’erogatore del servtZio

A guesto scopo mappa strategica e indicatori satrim$ecamente collegati. La mappa strategica
descrive gli obiettivi, le risorse e le competedaemobilitare per raggiungerli. Gli indicatori ceméono
di valutare il grado di raggiungimento dei targetposti dall'ente lag indicato) e le cause di un
eventuale loro mancato conseguimeéadq indicato). In tal caso & opportuno evidenziare le azioni da
intraprendere per allineare i risultati alle aspt@te dell’ente e le risorse destinate al persegatmdi tali
obiettivi. La struttura del report, in linea condeoposta avanzata, € schematizzata nella tavola 11

16 utilizzo dei soli indicatori, infatti, potrebbeondurre i manager a intraprendere delle azionisthéscostano dagli intendimenti
dell’ente pubblico, pur centrando il mero obiettiyeantitativo indicato dalla misura prescelta.
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TAVOLA 11:LA STRUTTURA DEL REPORT PERIODICO

M APPA STRATEGICA

OBIETTIVI
STRATEGICI

INDICATOR

Lead

Lag

TARGET
DELL'ENTE

AZIONI

BUDGET

economico/
finanziaria

clienti

ambientale

sociale

processi

intangibles
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Per dare concretezza alla proposta avanzata segeoad applicare lo strumento prospettato ad uno
dei progetti facenti parte del «piano strategicollatea metropolitana fiorentind5 volto a
riorganizzazione la distribuzione delle merci re#a urbana denominafoansit Point'® Esso consiste
in una piattaforma logistica che consente la distzione delle merci nel centro storico di Firenpa ¢
veicoli a basso/nullo impatto ambientale. Gli aSpeticiali del progetto sono:
1. creare una centrale di scambio nella quale raca@gliran parte delle merci (collettame) dirette nel
centro storico;
2. utilizzare mezzi a basso/nullo impatto ambientale;
3. ottimizzare gli itinerari in modo da far percorreagli automezzi la strada piu breve possibile,
evitando allo stesso tempo che i mezzi percorrainegite la stessa strada.

Realizzando questo progetto, il Comune di Firenzprefigge di ottenere una migliore efficacia ed
efficienza del sistema di trasporto urbano dellecirf@

L’efficacia & legata a:

— lariduzione dell'inquinamento atmosferico ed amast

- la minore congestione del traffico urbano e il @mnsente miglioramento della circolazione
pedonale, veicolare e della sosta (minore occupeaziegli spazi stradali);

- le migliori condizioni di lavoro per i trasportatatovute alla contrattazione collettiva che & parte
integrante delle ipotesi alla base della realizmeidelTransit Poinf

- la maggiore soddisfazione dei commercianti chevec@nno la merce in un'unica consegna, in orari
prestabiliti e con un unico interlocutore;

L’efficienza invece ¢ legata alla riduzione:
— del numero di veicoli circolanti nel centro urbano;
- dell'eccesso di capacita di carico circolante.

Per consentire all’ente di valutare le modalita @an il Transit Pointintende realizzare questi
obiettivi & auspicabile la formalizzazione di unappa strategica (cfr. tavola 12) grazie alla quadttere
in luce i rapporti causali tra la condotta dellgatore del servizio (gestore del Transit Point)lie g
obiettivi dell’ente pubblico (Comune di Firenze).

Il report dovrebbe evidenziare, ad esempio, combidttivo dellariduzione del trafficosi voglia
ottenere tramite adeguate risorse immateriali (st e competenze) che consentono I'ottimizzazione
delle rotte e del numero di gite necessarie aliessegne dei colli impiegando un numero inferiore di
mezzi ecologici. Per quanto riguarda, invece, Btibro dellariduzione dellinquinamentajuesto &
perseguito tramite I'utilizzo di mezzi ecologiciehin ragione dell’'ottimizzazione delle gite, peromo
meno Km.

Nella prospettiva degli utenti lmaggiore qualita del servizié garantita dal fatto che avere un unico
fornitore che si preoccupa di consegnare qual§ifgsidi merce consente: da un lato, di programnilare
ricevimento della merce; dall’altro, di evitare fitissprechi di tempo legati alla gestione di pettori.

Inoltre, dal punto di vista dell’efficienza, il melio di funzionamento delineato mostra la possbili
di realizzare non trascurabili risparmi di costovatd essenzialmente a minori consumi (carburanti,
manutenzioni, ecc.), alla possibilita di attingerecontributi per I'acquisto dei mezzi e ad un minor
impiego di personale.

Per quanto riguarda gli indicatori possiamo proaiépotizzare il seguente set di misure (cfr. kavo
13). Tali misure saranno un miscela di indicatag e lead fra i quali sara possibile rintracciare sia
parametri che potrebbero far parte delle misurésditato da inserire nel contratto di servizio §sinsi:
alla riduzione dell'inquinamento acustico e atmdste al numero di reclami degli utenti, al numetio
mezzi che transitano in centro), sia indicatoripdiformance che mettono in luce le variabili da cui

7 Sulle caratteristiche e le finalita di un «piatrategico» si veda: &TELLO (2003).

8 E opportuno sottolineare che il servizio erogatb Transit Point non appartiene, ad oggi, allagmia dei servizi pubblici a
rilevanza economica. Tuttavia, anche se come taigno essere giuridicamente inquadrato si pudgiessen certezza che si tratta
di un servizio con connotati e finalitd di carattesociale che determina benefici per l'intera ¢tligd e con connotati di
economicita connessi alla sua gestione mediarteiali imprenditorialita.

19sul tema del trasporto urbano di merci si vedarIBNDO (2003).
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dipendono le prestazioni (si pensi al numero desportatori utilizzati, ai Km. percorsi in mediai da
singoli mezzi, ai colli non consegnati in giornat, numero di clienti interfacciati con il sistema
informativo del Transit-point).

6. CONCLUSIONI

L'ente pubblico, come emerge dal quadro delineétajestinato a cedere progressivamente la
gestione diretta dei servizi pubblici concentramdsle funzioni di indirizzo e controllo. Il sette, di
conseguenza, si caratterizzera in maniera semprevidente per la presenza di soggetti regolathe,
organizzano il servizio e di aziende destinate mdjarlo. Il rapporto fra i due attori & inevitabédmte
contraddistinto dalla presenza di asimmetrie infatime, configurandosi una relazione principale/agen
che richiede la messa a punto di strumenti in gdidevitare che la gestione del servizio pubblisoilti
inefficace ed inefficiente.

La proposta avanzata individua nel contratto dviger lo strumento potenzialmente in grado di
riequilibrare la relazione tra i due soggetti. Natica in cui € proposto, il contratto di servizmmn va
considerato solo come un mezzo tramite cui si fiimra lo scambio fra la possibilita di gestire un
servizio in un contesto di monopolio ed il pagaretitun canone, ma quale vero e proprio strumento d
programmazione a disposizione dell’ente al fineindlirizzare e controllare I'attivita delle aziende.
Similmente a tutti gli strumenti di programmazionattavia, anche il contratto di servizio per poter
funzionare, richiede una chiara definizione dallfta dell’ente pubblico, I'identificazione di pprtune
misure quali-quantitative che rendano tangibilir(pazienda) gli obiettivi fissati dall’ente, noneh
opportuni report che consentano di collegare laireigi processi aziendali, evidenziando le relazion
causa-effetto fra le attivita dell'azienda ed idldsfacimento delle finalita dell’ente.

Al fine di raggiungere questo effetto & stato etabmun modello di controllo che vede nello svilapp
sostenibile il punto d’incontro delle esigenze 'delle e dell’azienda. Il fulcro del modello &
rappresentato da opportune misure di risultatorifleétono i differenti approcci alla sostenibilitiei due
operatori: per I'ente, la traduzione in termini gtieativi dei bisogni degli stakeholder (sistematii
attorno a quattro dimensioni critiche); per I'azian gli obbiettivi vincolanti su cui tarare il pnig
sistema di controllo di gestione.

Per dare attuazione al modello di controllo propa@stuspicabile che gli enti pubblici inizino satie
a tradurre in termini concreti gli obiettivi di swppo sostenibile. Obiettivi che per loro naturanno
potranno essere solo una mera assicurazione dellzalgestione degli impianti, quanto piuttosto icdfr
una chiave di lettura multidimensionale della setidiione di tutti gli stakeholder.
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TAVOLA 12:LA MAPPA STRATEGICA DELKTRANSIT POINT»
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TAVOLA 13:LA STRUTTURA DEL REPORT PERIODICO

INDICATORI
OBIETTIVI TARGET
M APPA STRATEGICA ) AZIONI BUDGET
STRATEGICI DELL "ENTE
: e equ_::\ rlemunerazmne ¢ ROE - n. trasportatori utilizzati
economica | - E g Posonae ey ~. T capitaie
agevolati capitale
acquisire contributi per| finanziamenti erogati al transi - n. di domande vinte/presentate
I'acquisto dei mezzi point
: . - colli non consegnati in giornata
migliore impegno | P| . . . ar
clienti e ’ zgrrcii?gare la qualita dely ; veciami - colli smarriti
&= -chiamate inevase al call-center
decibel nelle zone del centro
finquina- PR ) ) ) ) L. L o
ambientale | mento B minore inquinamento - mezzi elettrici/ mezzi disponibili
polveri sottili disperse nell’ari
‘a ?
sociale @ mell?f?gg congestione de polveri sottili disperse nell'aria- quota di mercato del Transit Poipt
A,
A . . . R - km percorsi in media per
s minimizzare le gite colli trasportati/mezzi utilizzat automezzo
ecologici
" - clienti interfacciati con il sistema
informativo del transit-point
intangibles o monitoraggio continuo | n. colli trasportati con badge | - documenti (bolle e fatture)
specalzzato del collo elettronico compilate in automatico/totale
documenti prodotti
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