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Introduzione

Il presente lavoro di tesi ad agtp lo Sportello Unicper le Attivita Produttive Iimpatto che deriva
dalla sua istituzione allinterno del’Ente Locale.

Il lavoro é stato impostato, innanid, attraverso unguadramento specificoltisggetto della tesi,
che trae origine dalla danda di semplificazione delle impregie Pubbliche Amministrazioni, con
particolare riguardo ai procedimenti di autorizzae agli insediamenti protlivi divenuti, nel corso
degli anni, per la lunghea e lincertezza dei tempi, nonché lpefarraginosita die procedure, un
Vero e proprio vincal tale da scoraggiare qualsiasiiativa imprenditoriale.

Il tema dello Sportello Unico éagb affrontato con rifemento alla normativa menale specifica (D.
Lgs. 112/98, D.P.R. 447/98 essmodificazioni avvenatcon il successivo PR. 440/2000) senza
tralasciare di illustrare ahe la dimensione quatativa del fenomeno inggetto, analizzando lo stato
di attuazione degli Sportelli Unici in Italia, nondieéazioni di sostegno affinché tale strumento di
semplificazione potesse (e pmssal momento che la situaaé non € omogenea in ogni parte
d'ltalia) decollare.

Successivamente, lo studio iiguardato l'impatto deltituzione dello Speéello Unico sullEnte
Locale, attraverso la definizione dettéssiondello Sportello, la messaé@videnza delle implicazioni

di carattere organizzativo perGlomune (costituzione B struttura unica, archivio informatico,
organizzazione delle risorse umane ed econoneceg, nonché l'analigielle varie forme in cui
puo essere istituito e gestito garte dei Comuni e cioe amclfiacendo ricorso agli strumenti
associativi che il legislatore metiedisposizione degli Enti Locali pla generale gestione associata
dei servizi, senza tralaace di evidenziare, altresi, le retadidi cooperazione con gli Enti Terzi,
ovvero le diverse PP.AA. chiamategpronunciarsi a varittolo (attraverso parg nulla osta, ecc.)
sulla domanda di autorizzam®fatta dalle imprese.

In terzo luogo, la ricerca concentrata in modo piu specifdl’utilizzaziore di alcuni approcci
manageriali che 'Ente Locale (0 secondo unaiteriogia piu recente chiee riflette la natura,
Azienda Pubblica Locale€hiamato a gestire il procedimento unico (secondo tempi certi e prefissati
dalla normativa) e, quindi, Borganizzare i suoi procedimemmutua dal mondo delle aziende
private. Gli atti istrutto di competenza di ascun ente devono, infatessere preliminarmente
analizzati e catalogati (attraversmJentario dei procediemti amministrativi astenti) al fine di
essere correttamente attivati nell'ambito del pm@ado unico sulla base delle istanze presentate

dagli imprenditori/utenti.



A tale scopo sono stati studiati un’ottica comparativa, glapprocci del Business Process
Reengineering e del Businesodass Improvement, ovvero apmiomanageriali orientati alla
gestione per processi, partendo’igaliesi che il proceichento unico iteso come un insieme di atti,
individuati da norra, tra loro collegati e teadti ad un unico atto cdasivo con ril&#anza esterna
(rappresentato dal Titolo Unico chenferisce allimpresd diritto di porre inessere lintervento
oggetto della sua domda) pud essere assimilatowadprocesso, ovvero un insieme di attivita e di
decisioni finalizzato alla creamie di un output effettivamenterdandato da un cliente, al quale
guest'ultimo attribuisce uvalore predefinito.

La gestione dello Sportello Uniger processi in un'atta di qualita consentdi raggiungere alcuni
obiettivi rivolti sia allesterno, nei confronti dellimpresapnitorando tempi dgdrocedimento che
qualita nel suo svolgimento, cheiatierno, monitorando i costi che la gestideio Sportello Unico
comporta per 'Ente Locale, catsrando che il Comune deve digiegnare fondi propri da altre
attivita.

Nella parte finale del lavoro disiecome modello condredell’approccio descritto, viene presentato
il case studglello Sportello Unicger le Attivita Produttie del Comune di Faenza che mostra come
la gestione dello SportellUnico in ottica di qudéa possa realmenfernire un serviio di supporto

allattivita imprenditoriale.



CaAPITOLOPRIMO

L O SPORTELLO UNICO PER LE ATTIVITA PRODUTTIVE

1. Perché fare impresanon sia un'impresa

Nel corso degli anni Novanta, nagoli derivanti alle imprese dalla Pubblica Amministrazione e dalle
normative erano divenultiliianel nostro Paese, dfapedire o scoraggiare dsiasi nuova iniziativa
industriale, come pasempio un ampliamentolkiepianto produttivd o il lancio di nuovi prodotti.
Tale gravissima situamie e stata denunciatdutte le forze polithe, ed alle autdé di ognilivello,

da alcuni esponentiel mondo imprenditoriale chalfresi, si sono ft promotori distudi analitici e
proposte concrete affinché venisse promossdegae di semplificazione razionalizzazione dei
procedimenti amministrativi refai alle attivita industriali.

Tali iniziativeé’ hanno segnalato come l'impresa deterraipatalizzare o aarie un nuovo impianto
produttivo ovvero ad ampliarne uesistente, doveva assgre una serie di athpimenti nelle forme

di denunce, comunicazioni, not#ioni, ecc. ottenendonumerevoli provvedinmi rientranti nella
sfera di competenza di autoritaramistrative diverse. Ad esemplinteressato alla realizzazione e
allawio di un impianto chinco medio doveva ottenere Jonunce da parte della Pubblica
Amministrazione. Inizialmente @rtenuto ad effettuare una iie$ta di concessione edili%ja
accompagnata da documentazidnearia natura, al 8daco del Comune doaveva intenzione di
realizzare I'impianto. Ghtemporaneamente alla concessione edilizia dovevano essere avviati diversi
altri procedimenti, i principali de quali costituiti dalla Valutasne di Impatto Arbientale (ove

obbligatorid), dall'autorizzazione per le emissioni in atmosfera, per gli impianti elettrici, per gli

! Sul concetto di impianto produttivo si dira oltre.

% Tra esse particolare rilievo ha rivestito il libro nero elaborato da FederchPnagetto. Normative e procedure

delle Pubbliche Amministrazionimpianti e prodotti’, presentato nel corso dell’'ottava conferenza sulla chimica in
Italia nel marzo 1995. Nella prima parte del lavoro viene descritto il percorso che I'impreakitoie doveva
compiere per dar vita ad una nuova iniziativa industria per ampliare quella esistente e per produrre e
commercializzare i propri prodotti. Nellseconda parte vengono invece indliedcuni possibili indirizzi di
cambiamento del sistema amministrativo, al fine di $éo@we e razionalizzare le procedure burocratiche e di
awvicinare la Pubblica Amministrazione alle imprese, facendola cosi divemrergb di promozione e di stimolo

alla realizzazione di nuove iniziative industriali.

% La concessione edilizia, ovvero il “permesso di costrggetondo le disposizioni del Testo Unico per 'Edilizia,
D.P.R. 6 Giugno 2001, n. 380), & un atto di assenstdelita alla trasformazione edilizia del suolo o di
immobili esistenti con lo scopo di verificare il rispetto dei piani urbanistici predisposti dal’amministragigsee st

* La Valutazione di Impatto Ambientale & un procedimento finalizzato a verificare gli effetti che le attivita umane
hanno sullambiente. La normativa di riferimento, in paftie, individua alcune categorie di opere i cui progetti
sono sottoposti a tale procedura e tra i quali citiamo, a gs#mplificativo, le raffinerie di petrolio greggio, gli
impianti di gassificazione e di liqguefazione, le centrali termiche e nucleari, le autostrade e le vie rapide di
comunicazione, i porti commerciali marittimi, ecc.



scarichi idrici, per i gas tossici, per i rifiuti,rdgnquinamento acustico, peli olii minerali nonché
dal nulla osta per gliscensori e montacaricher I'esercizio di nuova produzione, ecc.

Gli atti autorizzatori e di denuncia ricadevaitiineerno della competenzdi diverse autorita; in
particolare 4 erano di gmenza del Sindaco, della Regione, mentrerimanenti 5 competevano,
congiuntamente o disgiuntamens#A.S.L., alla Provncia, ai Vigili dé Fuoco, ai Ministeri
dellAmbiente, Lavori Pubblici, BerCulturali, Finanze e Industria.

Una volta ottenuto il peresso di costruire, l'interessato doaesffettuare 13 prescrizioni di varia
natura, non autorizzater che andavano dalle sditicomunicazioni allgoit complesse notifiche o
richieste di sopralluogo @llaudo. Molti di th adempimenti eramridondanti in ganto ripetitivi di
quelli gia compiuti nella fase precetiealla reatzazione diéimpianto.

| destinatari di tali atti erancostituiti principalmente dal Sinda®/o Comune (al quale andavano
indirizzate 6 prescrizioni), dai Vigdel Fuoco (ai quali nandavano rivolte 2), e poi da diversi enti
quali la Regione, I'igesl, altriMinisteri.

Ciascuno di tali attinoltre, veniva posto in sere in base a @i, procedure, tapi differenti e non
coordinati con gli altri.

Dalla lettura del caso teste miamato, potremmo essere paratcredere, erroneamente, che
'enorme mole di provvedimentiecessari per la reaazione del nuovo impismproduttivo fosse
legata al particolare settareonomico di appartermandellimpresa, cioé quello chimico.

Tuttavia da un’indagirieavviata, nel febbraio 89, allo scopo di valutaienumero ed i costi degli
adempimenti amministrativi legati allo svolgimedé'attivita prodittiva, un'impresa, alla domanda
“aperta” di segnalare un particolarsaali disfunzione burocratica, 80 la seguente dichiarazione:
“Per la banale sostituzione din contatore di energi elettrica autoproddd, la pratica ha
comportato: 1. comunicaziowen richiesta dautorizzazione ad intervieg; 2. sopralluogo Utfcon
verbale; 3. comunicaziendi avvenuta sostituzie contatore con trasssione di certificati con
taratura d'origine; 4. sopralluogdJtf con verbale di suggellatura prescrizione di eseguire le
tarature di campo; 5comunicazione davvenuta taratura di canap 6. sopralluogo Utf con

suggellatura finale del contatorell.periodo complessivaente trascorso e sigiari a 13 mesil

® Cfr. FEDERCHIMICA (1995), Progetto. Normative e procedure delle Pubbliche Amministrazioni. Impianti e
prodotti. Milano.

® Cfr. DE Luca, P. (1998),l costi degli adempimenti burocratici per le imprese italiaineDE CAPRARIIS, G.,
VESPERIN| G. (a cura di),L'ltalia da semplificare: 1l. Le regole e le procedureRicerca del Centro Studi
Confindustria, il Mulino, Bologna.

" L’'UTF & I'Ufficio Tecnico di Finanza a cui spetta, tra gtriail compito di verificare la corretta taratura del
contatore.



In sintesi, il percorso burocraticconstava di vari passaggi tra organi amministrativi deputati al
rilascio del provvedimento autorizzatorio (a secatelacasi Regione, Provincia, Comune) ed altre
autorita tecnich® consultive (A.S.L., VV.FHspesl, Genio Civile, Quisa, Sindaco, Magistrato
delle acque, ecc.) preposliemanazione di pareri e refani tecniche o scientifiche.

A causa dell’eccessivamministrati-vizzazione'della vita quotidiang,le imprese (ma in generale
anche i cittadini) erano costretti astemere una “tassgculta”; in tal senso siffermo latendenza a
distinguere tra costi febtti”, relativi, cioe allorganizzazione e al funzionamento delle
Amministrazioni Pubbliche, e co&tdiretti”, discendenti da innuerevoli adempimenti burocratici,
tempi di attesa, disfunzioni che cittadini dprese subiscono neipgorti quotidiani con le

Amministrazioni. In particolardali costi indiretti seccrescono notevolmte per le imprese.

2. L'esigenza della semplificazione

Da tale situazione € taa dunque, 'esignza di semplificare il sistemamministrativo italiano
avvertito come lento, inefficacepyspesso di ostacglcome gli esempi prima citati dimostrano) che
di supporto alle impresed ai cittadini.

Benché il problema fosse avvertitahe prima, € con l'inizio degli anni Novanta, in particolare, che
la semplificazione conquista una posigairilievo nellagenda dei Governi.

Di fronte ad un sistema economigiobalizzato e al prosso di integrazioneuropea, infatti, la
competizione tra iPaesi awviene anché relazione alle performance delle Pubbliche
Amministrazioni. Le scelte localizaat delle imprese soranche legate al livello delle infrastrutture
disponibili sul territorio eci tempi necessari per poter ottenere le autorizzazioni a realizzare i propri
impianti o sussidi pubblici. Peanni le PP.AA. hamo potuto adagiarsi su una situazione di
monopolio, tuttavia se ogle imprese possono scedliati andare ad aprifieproprio stabilimento
altrove, attuando scelt# delocalizzazione produttiva, ocamroffrire una qualit ed un costo dei
servizi amministrativi ol sia paragonabile a cjoadlegli altri Paed?.

8 Cfr. Lacava, C. (1998)| cittadini e le Pubbliche Amministrazioimi CASSESE S.,GALLI, G. (a cura di)l'ltalia

da semplificare: |. Le istituzionRicerca del Centro Studi Confindustria, il Mulino, Bologna.

® Cfr. MARCONI, P., FROLLA, C. (1998),I compliance cost nei paesi OCSE e in ItdfiaDe CAPRARIIS, G.,
VESPERIN| G. (a cura di),L'ltalia da semplificare: Il.Le regole e le procedureRicerca del Centro Studi
Confindustria, il Mulino, Bologna.

10 'ltalia nel 1998 appariva come il paese OCSE con pill elevate barriere allimprenditobatiiaré to
entrepreneurship Listituzione dello Sportello Unico, assienagl altre forme di semplificazione, ha prodotto
come principale risultato, la riduzione dei tempi, dei costi e delle procedure per le imprese, soprateiitid quell
nuova costituzione. Si € calcolato, ad esempio, relativamente allavvio dellattivita, per quanto figahitea
individuali, che le procedure sono passate da 11 arBpi tia 16 a 1 settimana, i costi da 1.150 a 340 euro, mentre
per le societa per azioni le procedure passano da 21 @i da 22 a 6 settimane, i costi da 7.700 a 3.156 euro.
Tali cambiamenti hanno provocato una diminuzione dell'indicatore OCSE “Barriere allimprenditorialita” di circa



Per tale ragione tiii Governi che negli ultimanni si sono succati alla guida dePaese si sono
proposti di semplificarg;osi come le stessaotivazioni hanno spintoGoverni di altri PaeSi ad
adottare analoghe strategie dimngato nella consapolezza che la semplifidgame € uno dei pilastri
fondamentali su cui poggia le economie avaate per realizzala modernizzaziandegli apparati
pubblici, nonché fattore di compatita, rispetto aljj altri Paesi, in ordie all'attrazione degli
investimenti.

Attraverso la semplificazione ammstrativa si vuol cercare di rezr@ maggiormente chiaro, limpido
e trasparente il funzionamento @@liministrazione pbblica, in quanto insieencomposito di uffici,
regole, procedure, ecin cui spesso trova difilta ad orientarsi anchei ah lavora, a prescindere
dalla dimensione, grande o & dellamministrazione stes&a“Semplificare”, irfatti, vuol dire
“rendere semplice”, cioé ko, comprensibile qualcosa che éga@itrario, complicata, difficile da
capire e da portare avanti.

Il termine che si contrappone quello di semplificazione e éenplicazione” che si identifica
pienamente in quello di burociazun francesismo linggtico che significa “idominio degli uffici’
(bureaux) e, gia nel ‘70hdica il complesso degdlipparati amministratidell'organizzazione dello
Stato.

Il termine in sé assume sempreaamnotato dispregiativo, evocandmdntagne cartacee, oscuri
corridoi, incubi persecutdre angosciosi smarrimehtf ed ha almeno duegsificati: il primo
designa tina struttura determinata Hepotere, gerarchicamente organizzata, specializzata,
spersonalizzata, che agisce, in linea di principio, in virtu di disposizioni giuridichentre il
secondo si identifica nel concetto popolaresigrifica lentezza e pesantezza amministrativa,
procedure complicaté’,

Burocrazia, si € detto, e sinonirdiocomplicaziongoer una serie di fattofcome gli esempi prima
citati dimostrano) tra i guli: la complessitélelle procedure utilizzate negfifici anche in virtu della

partecipazione, allo stesso atto, di moltepligigstti; il basso grado ditilizzo delle tecnologie

il 42%. Per maggiori approfondimenti sul tema, cBRRARA, F. (2003),Sportello Unico. Gli effetti economici e
amministrativi di un'innovaziond-orRMEZ, Roma.

1 Per uno studio sul tema si pud consultaréniY., WRIGHT, V. (1994),La riforma amministrativa in Europa

il Mulino, Bologna.

12 Cfr. GRUPPO DI LAVORO PER LA SEMPLIFICAZIONE AMMINISTRATIVA(1998) consultabile al seguente indirizzo
internet:http://www.jus.unitn.it/sa/org/home.html

13 Cfr. RmoLL, F. (2002)Le riformg Laterza, Roma-Bari.

14 Cfr. BENELLI, G. (2003)/l difficile cammino della semplificazione del linguaggio amministrativeerg, S., (a
cura di),La semplificazione del linguaggio amministraficuola Superiore della Pubblica Amministrazione,
Roma.




dellinformazione e dellacomunicazione, in generdte la frammentazione della normativa
procedimentale in una massa di disposizioni difterper fonte, momento dmanazione e livello, e
che concorre ad aumerda complicazione, ecc.

Una simile situazionba reso, nel tempo, ilrs&io delle amministraziarpubbliche, nei confronti
dei cittadini, delle imprese, delle altre ammmazbni pubbliche, ecc., nplessivamente scadente
sotto diversi punti di vista: llunghezza dei tempi dittesa degli atti ammistrativi; lincertezza
riguardo all'emanazione dptovvedimento di autorizzazione; gli ingenti costi, per il rilascio di un
provvedimento, sopportati da ammistrazioni e privati, ecc.

Nell'ultimo quindicennio € stato posto in essanevero e proprio prognama di cambiamento, di
riforma dellamministrazionee di sua semplificazione cheostituisce un nuovo modo di
amministrare e che presentaiale caratteristichateressanti.

La semplificazione & divenuta attivita rilevante e stabile delmministrazione italiana secondo un
percorso annuale che travauo punto di innesco e legge di semifficazione e si chiude con la
presentazione della relane del Governo al Parlamentdisistato della semplificazione che
accompagna il disegno di senipéizione dell'anno succago. Inoltre e un risudito che si raggiunge
introducendo alcuni istituti che agiscono trasversatiensu tutta Iivith amministréiva come per
esempio la conferenza deidai o 'autocertificazion&.

Con il tempo i criteri che ordinaria semplificazionesono venuti a mutared esempio, da una
semplificazione che ottimizza il percorso di unatipa, si € giunti a coiaerare 'opportunita di
sopprimere la stessa proced(ra

La razionalizzazione/semplificaziersi accoppia alla delegificazionen lo scopo di consentire nel
tempo un piu celere adeguamento delle normeeguali. Dove prima vera la legge ora c’'é un
regolamento e cio awviene, in moksi attraverso I'accorpamendtiinterno di questo regolamento
di disposizioni che prima eradperse in molti testi nornatspesso di diversa fonte.

Altra caratteristica € che ogni procedura prespriblemi di volta in vdl diversi, con proprie

specificita ai quali occagrtrovare soluziordlifferenti. Un modo di opera sicuramente quello di

15> Proprio per risolvere tale problema e nell'otticd’a®mmodernamento della Pubblica Amministrazione nei
rapporti con i suoi amministrati € stato avviato il processegtivernmenthe oramai caratterizza tutte le moderne
economie. Tale processo € stato promosso dallo Béatfavorire I'innovazione tecnologica quale mezzo per
consentire ai cittadini e alle imprese di accedetgttai servizi della Pubblicmministrazione da qualunque
postazione virtuale grazie all'interconnessione con le battathed i sistemi informativi. L'intento € quello di far
conseguire un risparmio in termini di tempo e di costi sia ai cittadini che alle imprese per l'accesso ai servizi
pubblici favorendo una maggiore efficienza delle imprestees e, di conseguenza, una maggiore attrazione di
nuovi investimenti. Per un esame di tutte le iniziative che vi rientrano si pud consultare il sito internet:
WwWw.innovazionepa.gov.it

8 E' il caso dello Sportello Unico per le Attivita Produttive.

" Non a caso tra le priorita dei Governi vi & 'esigenza di contenimento della spesa pubblica.




utilizzare le soluzini predisposte per affromntaproblemi analoghi allinterno di procedure che
presentano omogeneita conelle che si devono semplificaravendo pero Ioe presente che
strumenti che vanno bene pdcuni contesti devono essere atlattaaso specifie. Da questo punto
di vista, la razionalizzazione dei processi sh& manifestata nel s@t pubblico nellultimo
quindicennio € in patmutuata dalle imprese private, comegsempio le tecniche riorganizzazione
incrementale dei processiusiness Process Improvementi riorganizzazione radicalBysiness
Process Reengineeriganche se occartenere presente che tacniche non possono essere
meramente copiate in quanto iteee pubblico presentaratteristiche che ldifferenziano in modo
marcato da quello privato in padiare per quanto riguardgi obiettivi che sintendono perseguire, i
soggetti che assumono le decisidioggetto dellintenento ed il sistemalegli incentivi al
cambiamento.

In riferimento agli obiettivi che gperseguono con la ramalizzazione delle pcedure, essi sono
diversi, infatti nel siore pubblico non solo si pegue l'efficienzalei processi di lavoro ma anche la
diminuzione dei csti per l'utenzauna maggiore trasparenza del procedimento, una maggiore
partecipazione dei cittadifg liberalizzazione dédittivita economica da virdi di tipo burocratico.

Per quanto riguaedi soggetti che assumonodecisioni, questi sono \airsi, infatti nel settore
pubblico occorre teme conto del riparto dellfunzione normativa tr&overno e Parlamento e,
allinterno delle Pubiithe Amministrazioni, di gello tra politica e amminisizione, nonché del fatto
che, alla realizzaane di ciascuna procedwancorrono una pluralita dmministrazioni che spesso
sono legate tra loro da un ragpati reciproca autonomie cid rende ogni de@ne in merito alla
semplificazione dedl procedure delle ammetiazioni pubbliche moltoegoziata e macchinosa.
Relativamente all'oggettdobbiamo evidenziare cleeprocedure pubblichsmno destinate a regolare
decisioni complesse tra interessi diversi ancheoidlitto tra loro, per due semplificazioni non
servono solo ad ottimizea 'uso delle risorse pduttive, ma anche algaguardare diritti, in
particolare il cittadino, nelle pcedure pubbliche & parte prosede al pari delle stesse
amministrazioni e la decisione anmistrativa deve necestamente incorporare pitoprio interno la
ponderazione tra una neglicita diinteressi privati e pubbilici.

Diverso e, infine, il sistema gl incentivi al cambiamento dahomento che le amministrazioni
pubbliche non sono esposte comseitore privato alla 8ga competitiva dei mercati, per cui la
necessita di offrer servizi sempre migliori @iropri utenti € avvertita imodo minore daarte di chi

le guida.



Per tutte queste ragiofagni volta che si attivaun intervento dsemplificazione @orre chiedersi
non solo come si reatia, ma anche come costruire mip ad esso un didiente grado di

consenso™.

3. Lo Sportello Unico per le Attivita Produttive: inquadramento della normativa nazionale di
riferimento

Al fine di inquadrare la normativnazionale di riferimento delfSportello Unico per le Attivita

Produttive (SUAP) partiamo dalla legge 58797

Con la legge 15 Marzo 1997, n. 59 (cosiddg#tssanini 1) Delega al Governo per il conferimento

di funzioni e compiti allRegioni e agli Enti Lodiaper la riforma della Pbblica Amministrazione e

per la semplificazine amministrativa(e gli altri provvedmenti ad essa collegati) viene awiato un

processo di riforma con lo scopo di awvicinar&lato ai cittadine alle imprese e di semplificare

quanto piu possibile il siema normativo in vigore.

Con tale legge il Parlamentdfida al Governo (attraverso 'eamazione di unam piu decreti

legislativi che devonmdividuare le materie trégite alle Regiore agli altri EntiLocali) il compito

di realizzare il processd trasferimento delle funzioni e deiropiti alle Regioni eagli Enti Locali,

nonché quello di riordinare ezianalizzare tutto 'apparato anmistrativo centile, riducendo o

eliminando gli uffici centrali le cui attribuziorsiono oggetto del progrema di trasferimento, ed

individuando, altresi, espressamente, le magalie quali assolutament®n € ammessa la delega

alle Regiorfi®, con la conseguenza chedutt materie non compresa tjuelle esclusivamente di

pertinenza statale devoessere trasferitdle Regioni e dgenti Locali.

Il risultato della diega conferita al Governo con la legge 59/97 al fine di ridefinire, riordinare,

razionalizzare la diggina relativa alle attivita economiche e industfiatia delle materie trasferite) e

costituito dal D. Lgs. 31 Marz998, n. 112 che individuallinterno dellEnteLocale, un’unica

18 Cfr. NaTALINI, A. (2002) Le semplificazioni amministratiyi Mulino, Bologna.

9n realta, la disciplina nazionale dello Sportello Umimatua alcuni istituti di semplificazione (la conferenza dei
servizi, il principio del silenzio assenso, ecc.) ald#igge 241 del 7 Agosto 1990 (e sue modificazioni ed
integrazioni) intitolatdNuove norme in materia di procedimento amministrativo e di diritto di accesso ai
documenti amministrativithe ha fissato i tempi e le modalita dell'iter di formazione degli atti amministrativi
vincolando sia i privati, destinatari del provvedimento, che la stessa amministrazione procedente.

2 Sj tratta di materie di interesse generale che richiedono disciplina uniforme in tutto il temitivitate come la
difesa e le forze armate, i rapporti tra lo Stato e le cooféssiigiose, la tutela dei beni culturali e del patrimonio
storico-artistico, I'ordine pubblico e la sicurezza pubblicackrca scientifica, ecc. oppure di materie gia attribuite
ad autoritd amministrative indipendenti, le cosiddattbority o ancora di singoli compiti amministrativi di rilievo
nazionale come per esempio la protezione civile, la tutela del’lambiente e della salute, la produzione, il trasporto e
la distribuzione dell’energia elettrica, ecc.



struttura di riferimento per le imgse, ovvero lo Sportello Unico per le Attivita Produttive che puo
essere gestito in foersingola o0 associata.
Ai Comuni vengono confie, quindi, tutte le funzioni amministrative concernenti gli impianti
produttivi, ovvero le coslizioni in cui vengongvolte attivita di produzione di beni epestazione
di servizf* con riferimento alla loro:
1. localizzazionepvvero l'individuazone dellimpiantonormalmente, allint@o delle aree da
destinare allinsediamenth impianti produlttivi;
2. realizzaziongovvero la costruzione duovi impianti produlttivi;
ristrutturazione ovvero lattivita diretta ad ampliareo modificare limpianto produttivo
ovvero ad eseguire opéngerne nei fabbricati;
4. riconversiongeowvvero il mutamento di agparto merceologico averso la modificazione
dei cicli produttivi dellimpianto esistente;
5. ampliamentpovvero la costruzi@ndi ulteriori settori dellim@nto o modifiche di quello
esistente;
6. cessazionevvero la dismissione dellimpianto;
7. riattivazioneovvero il riavvio dellimpiaito, anche per attivita dikse da quelle per le quali
era stato costruito;

8. esecuzione di opere inteyn@vvero quelle oper che non modificanta volumetria né

lassetto complesso dellimpianto;
9. rilocalizzazione ovvero il mutamento docalizzazione degli impidinprodulttivi di beni e
servizi.
Si tratta, quindidi tutti gli impianti produttivi“il cui insediamento vieneonsiderato in funzione
dellimpatto che produce nellan@mte circostante, tale da richiedere l'esercizio di diverse
competenze tecniche per la valugaz di ogni profilo rilgante al fine di ganatire la tutela degli
interessi pubblici coinvolti e considerevoli rispetto aisciplina urbarstica del territoro, alla tutela

della salute, delémbiente, dellinolumita pubblica®.

L "ambito di applicazione dello Sportello Unico qui delineato & ricavato dliadeoltre che del D. Lgs. 112/98

anche dell'art. 1 del D.P.R. 447/98, come modificatesdatessivo D.P.R. 7 Dicembre 2000, n. 440. In particolare

il comma 1-bis, introdotto con quest’ultimo intervento normativo, ha chiarito che sono da considerarsi soggette alla
normativa in argomentdtutte le attivita di produzione di beni e servizitlencandone alcune a scopo
esemplificativo, come quelle agricole, commerciali e artigiane, turistiche ed alberghiere, bancarie e di
intermediazione finanziaria e di telecomunicazioni.

22 Cfr. APPON| C., PETRUCCH, A. (2001), (a cura diElementi di management dello Sportello Unico per le Attivita
Produttive Istituto Guglielmo TagliacarnBoma.



Con il conferimento al Comunetdite le funzionemministrative concernenti gli impianti produlttivi,
viene riconosciuto il mlo centrale svolto dallo stesso come centro di convergenza di tutti i
procedimenti connessi ai procedstrasformazione&conomica del territoriolale riconoscimento
discende dalla considerazione dne,le strutture dell Pubblica Amministrazione, solo il Comune
(che deve provvederdglituzione del nuovo orgasmo con fondi proprijgestisce direttamente il
proprio territorio ed il rapporto cartittadini ai quali deveessere in grado difare servizi efficaci e
risposte esaustive.

Tuttavia, allo scopo di preveeirin materia interventsenza criterio, comaccadrebbe se ogni
Comune adottasse i relatpriovvedimenti in mancanza di aggarmon le realta dei Comuni finitimi
o vicini, il legislatore sié preoccupato di investire le Regioei compiti di coordinamento e di
miglioramento dei seizi e dellassistenza alle impré&eindividuando questuliima attivita nella
raccolta e diffusione, anche inavielematica, delle informaziononcernenti l'insdiamento e lo
svolgimento delle attivita prottive nel territorio regionale, ali, per esempio, le normative
applicabili e le agevolazioni disponibili, anche cdutiive e fiscali, consentendo, cosi, alle imprese,
di valutare le effettie opportunita offertdalle singole realta enomiche e territoridf.

Le ulteriori disposiziondel D. Lgs. 112/98 stdiscono regole generali dipo organizzativo per
I'esercizio delle funzioni amministtive assegnate in t&a di insediamenfproduttivi e fissano |
principi guida per la disciplina del procedimeatoministrativo, demandaméd un regolamento di
semplificazionda normativa di dettaglio.

Il D.P.R. 447 del 20 ottobre 1998, che ha dettatmfseguente disciplinatw@tiva, si pone come
principale finalita lasemplificazione dell'intero meccanismdaaiazatorio per l'esercizio di attivita
produttive, tenuto conto etprima della sua entratavigore un imprenditore&come si € avuto modo
di vedere precedentemente, paeplocalizzare un’attivitproduttiva sul territdo, doveva acquisire
numerosi e diversi atti auizzativi di competenza diifferenti enti ed ufii pubblici, osservando
procedure con tempi di definizione non coorditratiloro con conseguentlispendio di tempo e
denaro. Il D.P.R. 447/98etta una disciplina unitaria validar miverse tipologiedi procedimento,

prevedendo l'accaamento in un unico pcedimento di tuttée fasi prima previe (e scandite da

%3 Delle azioni delle Regioni a sostegno degli Sportelli Unici si dira oltre.

%4 Tra le altre competenze affidate alle Regioni dalla normativa rientra anche listituzione, la realizzazione e la
gestione delle aree industriali e di quelle ecologicamente attrezzate (aree dotate delle infrastrutture e dei sistemi
necessari a garantire la tutela della salute, della sikauee dellambiente), riconoscendo tuttavia agli Enti Locali
interessati il diritto a partecipare alla fase procedimedtatelividuazione delle aree potenzialmente “produttive”,

in quanto direttamente coinvolti dalle azioni preventivpidnificazione territoriale. Cid anche in considerazione

del principio di priorita previsto dall'art. 23, comma 3 dello stesso deurdtase al quale le funzioni di assistenza

sono esercitate prioritarianterattraverso gli Sportelli Unici per le Attivita ProduttiVenche avvalendosi delle

strutture tecnico-organizzative dei consorzi di sviluppo industrfadeiso inserito dalla legge finanziaria 2006).



molteplici e diverse autoriazioni a tutela, si € deftdei vari interessi pubdi, di natura edilizia,
urbanistica, di sicurezza, di impatto ambientdiesalute pubblica) connessi allinsediamento di
unimpresa nel territorio bano, facenti capa soggetti pubbliaiversi, operanti su differente scala
territoriale e a diverdivelli di governo.
Sotto il profilo orgargzativo, il regolamento prevediistituzione di una sttwra unica, responsabile
dellintero procedimento, pressodaale deve esserditigito lo Sportello Uito. Sotto il profilo
procedimentale, le norme preeed che lo Sportello, oltre assere unico, &m un unico
responsabile e che si ispiri ai principi della trasparenza, della partecipazione, al ricorso
all'autocertificazione dn alternativa, alla conferenza dei sefVizi
La fase di attuaziongella normativa sull&portello Unico se poi completataon 'adozione del
D.P.R. 7 Dicembre 2000, n. 44@aate modifiche e integrazioni RIP.R. 447/98 che rende piu
esplicito il principio di urcita, rafforzandolo e, stabilendo espressamente “pbe tutte le
autorizzazioni in materiai impianti produttiviil procedimento € unico, cosi come uniche sono
listanza che l'impresa deve presentare e l'autazipne finale rilasciatalalla struttura comunale
dello Sportello™.In questo quadro, le auttrazioni, nulleosta, pareri tecnidomunque denominati
confluiscono, su richiesidello Sportello Unico, nel procedimertocui lo stess@ responsabile e
costituiscono parte integmte dellatto autoriztao finale, emesso dall§portello, in carenza del
quale risultano privi di efficaci&
In sintesi, le principali novita frodotte dal D.P.R140/00 riguardano:
= i chiarimenti forniti in merito allambito di applicazione del regolamento e alle quali si &
accennato precedentemente;
» la riduzione di alcuni termini procedimentala per quanto riguarda lo svolgimento del
procedimento semplificato sia per quargoairda quello medigmautocertificazione;
= le spese dal momento che i diritti di istruttquéx il rilascio degli attautorizzatori, che in
precedenza venivano riscossi dalle ammiaising coinvolte nel procedimento unico,
devono essere riscostal Comune, che provvedera a mbagli alle amrmmistrazioni che
abbiano svolto attivita istrutteri Inoltre, tali spese, nel stadi procedimento mediante
autocertificazione, a differendaquello semplificato, sono dovute nella misura del 50%.
La riforma operata attraverso3portello Unico non risiede, comepsio arguire, fntroduzione e

regolamentazione di nuove modalita autorizeativ decisionali, quantoel potenziamento di

%5 Cfr. legge 241/90.
% |n tal senso & stato anche l'orientamento della Corte Costituzionale con la sentenza n. 376 del 2002 con la quale
e stato definitivamente chiarito 'ambito di applicazione dello Sportello Unico.
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strutture, risorse e strunieesistenti attraverso terganizzazione degli uffici allo scopo di garantire
il conseguimento degli obiettivi di legge ed #petto degli obblighi da essa previsti, nonché
nellincentivazione all'utilizzo di strumenti clf@voriscano la concertazione tra soggetti privati e
pubblici e tra pubbliche amnistrazioni medesime quidi conferenza dei servigli accordi tra enti,

le audizioni in contraddittorio con l'impresa, e@Quanto affermato trova eferma nel fatto che la
riforma dello Sportello Unico, pur essendo ispirata al principio dellunificazione delle fuinzioni
tema di autorizzazione allimpianto, trasformazi@sercizio di attivita mduttive, non modifica le
normative di settore e gli adem@nti amministrativi previsti pesiascuna attivith economica e non
incide sullassetto delle compeize delle Pubblichémministrazioni, senon in termini di
attribuzione della competenza achanare l'atto final@ valenza esterna algportello Unico dal
momento che restano, infatti, imtati i presupposti e i requisitichiesti perlimpianto, la
trasformazione, l'avvio di una datwéta, le modalita distruttoria prescritte. Ttavia, i pareri, i nulla
osta, gli atti autorizzativi, conmque denominati, necesgaer l'autorizzazionéi un dato processo
economico, si € detto, pfacendo capo a enti e affton competenze territali e di ruolo diverse,
debbono confluire tle Sportello Unico (ed iral caso si parla di endoprocedimenti) in quanto
titolare delle funzioni dcoordinamento del procedamto e di rilascio dell'at autorizzatorio finale.
L'altro provvedimentonormativo che occorre tenere in considerazione in tema di procedimento
unico € la legge 241/90 ehsi e detto, detta norme che walg in generale per i procedimenti
amministrativi € a cui la disciplina sullo SptitdUnico attingequando prevede il ricorso alla
conferenza dei senfZio allautocertificazione il principio del denzio assenso, ecc.

La finalita che si pone la normativelativa allo SportalUnico per le Attivit8Produttive puo essere,
si e detto, identificatanellesigenza di dare anspinta decisiva alleviluppo delle attivita

imprenditoriali, agendo sia sul fronte della semplifione del procedimento di insediamento e awio

%" La conferenza dei servizi & nata per fornire agli uffici pubblici uno strumento idoneo a ridurre almeno alcuni tra
gli iter procedurali, attraverso forme di concertazione tra diverse pubbliche amministrazioni. Si é trattato di
applicare una “elementare regoletta empirica”, in base alla quale una decisione vieaepass@itrmente se,
invece di sentire piu interlocutori in momenti diversiswdlge un confronto contestuale tra tutti gli interlocutori

(cfr. MORBIDELLI, G., 1998, in AA.VV.Diritto Amministrativg Monduzzi Editore, Bologna). Con la legge n.
241/90, la conferenza dei servizi ha conquistato vera e propria dignita giuridica, avendo perduto quel carattere di
occasionalita e di eccezionalita che la contraddistirynelle precedenti esperienzemative, con I'attribuzione

della possibilita di conferire efficacia provvedimentale all'atto finale.

Il Codice dell Amministrazione Digitale (D.Lgs 7 Mar2805, n. 82 integrato dal gs. 4 Aprile 2006, n. 159),

che rende obbligatoria I'innovazione nella Pubblica Amstiazione, prevede che le conferenze dei servizi
possano essere svolte anohneline (attraverso la predisposizione di possibiftwarg evitando viaggi, spese di
trasferte, perdite di tempo e quindi conseguendo un notevole rispardémaio ed una maggiore velocita. Si
pensi alla Conferenza di servizi che deve essere swellka sede del Comune di Ponza: occorre che tutte le
amministrazioni coinvolte nel procedimento raggiungano la sede del Comune con tutti i problemi (aggravati dai
possibili contrattempi) che pud comportare lo spostamemsm un’isola come per esemgliritardo nell'imbarco
causate dalle cattive condizioni atmosferiche, ecc.
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di nuove attivita produtti’ida una parte, che sullifusione di informazionin grado di consentire
agli imprenditori di cogliere le opportunita edgevolazioni offerte dal étorio, dall'altra. Tale
finalitd viene perseguita attraversta serie di obiettivi operativi:

1. operare una concentrazoorganizzativa presso:

» |a Regione per la produziordelle informazioni relative alle localizzazioni e alle
agevolazioni e per l'attivaziomtkei servizi alle imprese ed

= j| Comune per la creaziendello Sportello Unico deputato a gestire lintero
procedimento raccogliendo gli atti istrutterii pareri tecnici di tutte le Pubbliche
Amministrazioni coinvoltallinterno dello stesso;

2. assicurare certezza dei tenger la conclusionedel procedimento e consentire cosi
allimprenditore di programmare la propria attivita;

3. ridurre il carico burocratico #emprenditore, che fio ad oggi € stato stetto a rivolgersi
direttamente a tutte le A. competenti a rilasciare, di valin volta, un’autorizzazione, un
parere, un certificato, umulla osta e cosi via;

4. garantire la trasparenza mirando, con ogekzza utile (informatico o di stampa), alla
diffusione di informazioni chi@ e univoche (sia sulle mdizioni di ativazione dei
procedimenti, sia in merito alliter che afitato di avanzamento lidepratiche), sia nei
confronti degli imprenditori (per agevolareéalizzazione dei loro predi), sia nei confronti
dei portatori di interessi collettivi (per cemsire loro di difenderde proprie ragioni di
consumatori e di cittadini);

5. semplificare I'azione delle Aministrazioni anchep®stando il momentdel controllo a una
fase successiva addjia autorizzatoria;

6. provocare direttamente o indirettamenten ammodernamento della Pubblica
Amministrazione, sia mediantedialogo interorganizzativo staediante la riorganizzazione
per processi;

7. assegnare al Comune il ruolgpdbmotore del sistema economiocale e dinnovatore del
relativo sistema burocratico.

La figura traduce in termini estremamente diemp cambiamento operativo introdotto dallo

Sportello Unico tramité confronto di una slazione pre-sportelled una post-sportello.

8 Un ulteriore passo avanti nello snellimento e razionalianazilelle attivita dello Sportello & stato, certamente,
compiuto dall'introduzione, ad opera della legge 24 noveraBb00, n. 340, dell'artiamR7-bis del D.Lgs. n. 112.
Con esso allealtre Amministrazioni” € fatto obbligo di accelerare al massimo i tempi per il compimento degli atti
istruttori di propria competenza cosi da armonizzaniii tempi certamente stretti del procedimento unico.
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Figura 1 — Confronto tra una situazione pre-sportello ed una post-sportello.
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Fonte: Nostra elaborazione

4. |l procedimento in capo alloSportello Unico: generalita
L'imprenditore che intende realizzare (ristrutturarapliare, ecc...) un jpranto produttio presenta
allo Sportello competente per tario la domanda di avio del peimento unico che si ispira ad

alcuni principi?®

%9 Tali principi, indicati dallo stesso D. Lgs 112/98 sono pries@xhe all’art. 20 della legge 59/97 che, tra laltro,
viene espressamente richiamato, nonché nella legge 241/90.
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II primo, rappresentato Hstituzione di una struttura omgazativa con [limividuazione del
responsabile del procedimento risponde ai criteridi semplificazione endividuazione delle
responsabilita; il secondquello della traspenza delle procedure e dell'apertura nei confronti dei
soggetti portatori di interessi diffusi, risponde atiesse esigenze di trasyaa e partecipazione; il
terzo, che abilita lintessato a ricorrere a sti di autocertificaziori® per attestare la conformita
del progetto alle norme vigenti, risponde ai pinegali principi di semplificazione e riduzione dei
termini; il quarto principio in base al quale lintsato, decorsi i termini fissati per il rilascio delle
autorizzazioni, € abilito a realizzare limpianto in confotenidelle autocertifiazioni, e previa
favorevole Valutaziongli Impatto Ambientalepve prevista, e comungyeeevio ottenimento del
permesso di costruire, configuun caso di silenzio assettsd quinto principio, secondo il quale
linteressato e obbligato a rimettere in pristincoghi in ipotesi difalsita delle alocertificazioni
(salvo le ipotesi di errodd omissioni materiali che possono essere corretti 0 integrati) € naturalmente
volto a garantire che qualunque opera difforme dgiisi#i normativi o lesiva di interessi superiori
venga rimossa attraverso la ricostidne dello stato aginario; il sesto ed #ettimo principio, in base
ai quali il Comune puo ricorreralla convocazione dina conferenza deirs&i coincidono con
I'esigenza di riduzione dei tempi del procedimento.

Le disposizioni del D.R. 447/98 sono cogé e, pertanto, sono impugnialoii fronte al giudice
amministrativo sia il mancatocarso al procedimento unico #oaSportello Unio da parte del
Comune che non l'abbia istito, sia il rispetto defermini e degli adempimé propulsivi che il
regolamento pone a caricd desponsabile del procedimento siadncato rispetto delle garanzie di
pubblicita e partecipazior@ttivazione dell'archivio informati¢ valutazione dellesservazioni dei
controinteressati, ecc.). Oltretali aspetti piu pragamente “tecnici” che riguardano eventuali

responsabilita amministraiy non va dimenticato ch#® Sportello Unico e strumento volto a

% termine autocertificazione @ utilizzato dal legislatore in modo improprio dal momento che I'art #éste!

Unico delle disposizioni legislative e regolamentar materia di documentazione amministrativaidica
tassativamente le ipotesi nelle quali € ammesso il ricdizotatertificazione ovvero stati, qualitd personali e fatti
come per esempio: luogo e data di nascita, residenza, stato civile, ecc. ovvero situazioni che non hanno nulla a che
fare con le attivita produttive. Pertanto, da questo punto @, Vis autocertificazioni in materia di attivita
produttive corrispondono a dichiarazioni sostitutive dell'atto di notorieta disciplinate dal successivo art. 47 e che
consentono al progettista di affermasetto la propria responsabilita, chinpianto progettato € conforme ai
requisiti previsti dalla normativa. Si tratta,sostanza, di dichiarazioni asseverate.

31| silenzio assenso & una regola che si applica nei pnoeetilad istanza di parte per il rilascio di provvedimenti
amministrativi e per i quali il silenzio dellamministrazione competente (che deve pronunciarsi entro un
determinato periodo di tempo) equivale ad accoglimdelia domanda. Fanno eccezione alcuni procedimenti ad
esempio quelli riguardanti gli impianti che comportano la Valutazione di Impatto Ambientale dal momento che
trattasi di settori che sono delicati ed importanti aidilla sicurezza e salute della collettivita e dellambiente e
pertanto non &€ ammessa l'applicazione di principi gaimoentali estremamente semplificatori. Infatti nel caso
siano interessati i settori suddettifaiti, il procedimento unico che deve essere posto in essere & quello
semplificato di cui si dira oltre.
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favorire lawio di nuge attivita economiche, pertanto, fa mancata attivazione o il suo
inadeguato funzionamento, nel caso in cui siaaaisnancati insediamergroduttivi, fa ricadere
sugli amministratori anchée responsabilita politice collegate al minorsviluppo economico del
territorio”. 32

Il procedimento unico gpud svolgere sendo due diverse modalita: rsplificata (art. 4 D.P.R.
447/98) e mediante autocertfione (art. 6 D.P.R. 447/98).

In entrambe le tipologie di predimento previste, caimque, trovano gticazione le semplificazioni
procedurali disciplinate dalla normativa generaleateria di autocertific&ane, cui si aggiunge il
dovere delle Amministraziowii acquisire, direttaemte, al procedimento la documentazione che sia
in proprio possesso.

E’ curioso osservare che nellerme relative al procedimento semplificato non sono disciplinati
alcuni adempimenti previsti invece nel procedimentdiange autocertificazior(eei quali si trattera
nei paragrafi successivi) quali l'inserimento della doda nell'archivio inforratico, I'attivazione di
altre forme di pubblicita, lachiesta di integizione per una solalta entro 30 gian dal ricevimento
della domandatuttavia, dal momento che pare non esserta motivazioneolica, € razionale e
doveroso attivare gli adempimeiniglicati anche nel castel procedimento sgplificato. In tal modo
€SSO sara reso piu cotefo, piu garante dia trasparenza e piu effiente. L'integrazione di una
domanda incompletainfatti, consente dipervenire piu rapidamente alla conclusione del
procedimento®®. Infatti, il regolamentotiinge a tutti gli strumenti edtisiti diretti a facilitare i
rapporti tra la PA ed il privato (disciplinati, si étdedalla legge 241/90) edindiscutibile che, anche
laddove, in qualche caso le n@mon prevedano, espressamef@pplicazione di uno di dett
strumenti, si possa, comungue, exo fare ricorso gudo sia evidente ehe piu favorevole al

cliente/utente/impregache lo stesso istituto e dpgto in maniera ahdardizzata in ttili casi simili.

4. 11l procedimento semplificato

L'art 4 del regolamento disciplina il procedimesemplificato che, si & deftdeve essere seguito
obbligatoriamente quandotgatta di impiati che richiedono procedurerga Valutazioe di Impatto
Ambientale; in tutti gli tri casi, si ritiene, chéinteressato possa decidere autonomamente quale sia

la procedura da seguire per ottenere l'autorizzazione.

%2 Cfr. APPON| C.,PETRUCCH A., Op. Cit.
33 Cfr. FacCHINI, C. (1999),Sperimentazione e dubbi nellapplicazione dello Sportello Umickzienditalia, n.
10.
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Nellillustrare il procedimento semplificato, esaminiai@so di autorizzazi@ndi impianti che non
comporta la preventiva acquisizione della VIA.

Il procedimento ordinario ha inizio con la prdsgione, da parte delliprenditore, della domanda
alla struttura unica: dguel giorno cominciano a decorreremf@ per la conclusne dello stesso
corrispondenti a 5 me¥i.

Non appena presentatadamanda, le notizie necage ad identificarne larovenienza ed i dati
essenziali sono inseriti nell'aigio informatico provvedendo, ewveralmente, ad attivare anche
ulteriori strumenti di pubblicizzazione e, ove ise riscontri l'opportud, a dare tempestiva
comunicazione del fatto ai Comdiniitrofi che potrebber@ssere intessati dallimpatto ambientale

ed economico dellinsediamento.

La domanda unica deve essenmeatiata della documentazione neagagprogetti tecnici occorrent

ad illustrare le caratistiche dellimpiard che si intende costruirejodificare ecc.) per quella
tipologia di impiantae per quel tipo di richiest utilizzando la modulisticstandardizzata predisposta
dallo stesso Sportello feecedentemente ritirata) imodo da consentire allawgtura di inviare alle
singole amministrazioni competenti la parteaddibcumentazione tecnica necessaria a provvedere
agli adempimenti di rispettiva cgetenza entro un termine che patra comunqusuperare i 90
giorni dal ricevimerd della documentaziofteda parte degli Enti Terzi.

Tuttavia qualora la P.A. rile¥incompletezza della documentage puo, entro i primi 30 giorni,
sospendere il procedimento richiedendo integrazioni ed in tal caso, il termine riprende a decorrere

dalla presentazi@della documentazione completa.

% Tra i cambiamenti introdotti dal D.P.R. n. 440/00 c’é skité,detto, la riduzione dei termini procedimentali: il
procedimento semplificato € stato portato da sei a cingsie Tudtavia, tale termine non puo ritenersi perentorio

dal momento che non é previsto il silenzio assenso per il caso di mancato rispetto e pertanto neirinizio dar

lavori oggetto della domanda.

Inoltre, la legge 241/90, modificata nel corso del 26885lue importanti provvedimenti normativi rappresentati
dalla legge 11 Febbraio 2005, n. 15 e dalladelygyMaggio 2005, n. 80 stabilisce all'art‘Mpdalita e contenuti

della comunicazione di awvio del procediment@he tra le informazioni tradizionali che devono essere
comunicate (amministrazione competente, oggetto del procedimento, ufficio in cui si pud prendere visione degli
atti) devono essere menzionate anche la data entro lia dpige essere concluso il procedimento e i rimedi
esperibili in caso di inerzia dellamministrazione, nonchdaka di presentazione dedtanza nei procedimenti ad
iniziativa di parte come ¢ il caso del procedimento in capo allo Sportello Unico per le Attivita Produttive. In caso di
silenzio del'lamministrazione, il richiedente gotdire al Tribunale Amministrativo Regionale.

%1 termine decorre da quando gli enti ricevono la docurniemte. Percid & molto importante che la struttura, al
momento del ricevimento della domanda, verifichi la completezza della documentazione, la protocolli e la inoltri al
piu presto agli enti dinterpellare, avendo cura di annotare la data di ricevimento e computando attentamente i
termini da concedere per il parere. In tal modo leestaa sono almeno due: la prima € quella dei 5 mesi a
decorrere dalla data di ricevimento della domanda; l'altra & quella deio®@l goncessi a ciascuna
amministrazione interpellata dalla data in cui la stéssaicevuto la documentazione di propria competenza.
Difficilmente le due scadenze potranno computarsi &@aldllo stesso giorno, visti gli adempimenti preliminari

di controllo e protocollazione incombenti sulla struttura e i tempi di trasmissione, che ad oggi nhon avvengono,
nonostante le prescrizioni del decreto legislativo primd B.@eR. dopo, in via telematica, a tutti gli enti coinvolti.
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La prima valutazione che lo Sportello compie, aiga la compatibilita urbanistica del progetto
presentato.

Nel caso in cui le tutte le altre Amministraziobb&no fatto pervenire le &uizzazioni, le licenze, i
nulla osta o i pareri giropria competenza entro i termini psty il Responsale dello Sportello
Unico potra adottare il provvedento conclusivo, Titolo Unico, awvero il solo provvedimento che
abilita l'impresa allarealizzazione dellinterventachiesto, se tuttgli Enti Terzi irterpellati hanno
dato parere favorevole.

Se invece il parere € ndiga, 'esito deve essemmunicato allinteressaimmediatamente (entro
tre giorni) e, anche in @sto caso, il procedimento s'interm@cluso a meno che, nei successivi
venti giorni dalla comunicazione, l'interessatmn chieda che wga convocata una conferenza dei
servizi al fine di concordare quali siano lendizioni per ottenere il geramento della pronuncia
negativa.

Tale procedura ha alcune implicazioni sia ip&uap che per limprenditore, dal momento che
richiede l'avvio di un’alia pratica e di unseconda istrutt@ completa, quando siano le condizioni
per il superamento delf@onuncia negativa. Cio iporta una aggray per I'imprenditore, sia nei
tempi di conclusione complessivi,uanto dovra esser@etuto il percorso isittorio, sia nei costi

di “ripresentazione” della pratica garte del tecnicmcaricato e per diritti dstruttoria stabiliti dalle
PP.AA. coinvolte. Inoltre vi € aggravio dei castiche presso le PP.AA. che avevano gia espletato
listruttoria esprimendparere favorevole e che devono ripeterérito burocratio”, nel caso in culi

il progetto ripresentato, non sia statodificato nelle pariili loro interessg.

Nel caso in cui, invece, I&portello Unico, inconseguenza della gmuncia negativa di

un’Amministrazione (allo scopo dprovocarne il superamento la relativa conclusione del

% pertanto, in questo caso, appare utile e con un effetto significateorimitdi semplificazione l'applicazione

dellart. 10 bisComunicazione dei motivi ostativi allaccoglimento dell'istanzeélla legge 241/1990 che
stabilisce che prima della formale adozione del provvedimento negativo, il responsabile del procedimento deve
comunicare tempestivamente allimpresa i motivi che ostano allaccoglimento dellistanza. Entro 1@agiorni
ricevimento della comunicazione gli istanti hanno diritto di presemtrescritto le loro osservazioni, anche
corredate da documenti. La comunicazione sospende i termini per la conclusione del procedimento. Dell’'eventuale
mancato accoglimento delle osservazioni & data ragidiaenmativazione del provvedimento finale. In tal modo,

la pratica non viene conclusa “negativamente”, bersgiesa in attesa delle osservazioni dellimprenditore che
aveva presentato la domanda. Nel tempo a disposizitigettivo della semplificazione che deve informare
costantemente tutto il procedimento, pud far si che lo Sportello Unico agevoli I'incontro con l'impresa ed il suo
tecnico progettista con le PP.AA. che avevano espressoepaggativo per concordare, se possibile, la modifica

del progetto in modo da ottenere il parere favorevole, anche convocando una Conferenza dei servizi, se ritenuta
utile. L'imprenditore, dunque, nel presentare le osmgpni, presentera anche il progetto modificato e
listruttoria potra essere conclusa favorevolmenteniodo veloce. Lo Sportello dovra anche valutare se le
modifiche introdotte richiedono o meno il riesame ancheatte delle altre PP.AA. che si erano gia espresse
favorevolmente” Cfr. FaccHINI, C. (2006),Novita nella gestione del procedimento dello Sportello Uitico
Azienditalia n. 1.
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procedimento) decida di convocare una conferedei servizi € oppamo invitare tutte le
Amministrazioni e gli alirsoggetti coinviti e non soltanto quelli chabbiano espaso pareri
negativi, in modo da consentire ldutazione, in qué sede, di ogni possibifsvolto che il diverso
orientamento di uno degli interessati potrebbe comportare anche per gli altri. Alla conferenza é
invitato a partecipare anche limprenditore ch@iegentato la domandaestualmente assistito da
tecnici di propria fiducia: al suo interno si svalgeontraddittorio tra PRA. e imprenditore che ha
quindi modo di corgcere i motivi inbase al quale il procedanto potrebbeconcludersi
negativamente e presentare le osservazioni

Qualora i previsti 90 giorni, i@ scaduti invano, entio5 giorni successivi, il responsabile del
procedimento deve convocare una conferedea servizi, dadone, tra [laltro, pubblica
comunicazione, attraverso la stampa ed i mezziniafiici, in modo che i getti interessati possano
trasmettere allo Sportello Unicmemorie e osservazioni. Alleonferenza potranno, infatti,
partecipare tutti i@ggetti portatori di interesgiubblici e privati, indivduali o colletivi, nonché i
portatori di interessi diffugiostituiti in associaani 0 comitati, cui possa Kdeare un pregiudizio dalla
realizzazione dellimpianto produth delle cui memorie ed osservamita conferenzalovra tenere
conto nella determinazione finale.

La conferenza dei servizi deveyotare i propri tempi di lavoro nel rispetto del termine complessivo
di cinque mesi stabilito per la fine del procediroehtattivita istruttoria della conferenza di servizi
viene attestata da un valdy il quale tiene luogdegli atti istruttori e depareri teciti comunque
denominati, previsti dalle nme vigenti o ritenuti necessari e anche del provvedimento
amministrativo conclusivoel procedimento: questo in tal modsulta ad ogni effetto definito e
viene comunicato allinteressato, cosi che pgssato prima dare inizio alla realizzazione del
progetto.

Per i procedimenti che comportatiesperimento delldv/alutazione dellimatto Ambientale, i
termini sono stati estesi (9 mesyece di 5) masostanzialmente, la caderg passaggi procedurali

rimane la stessa di glaeappena descritta.

%" In questo caso, la fase prevista dallart. 10-bis viene sostanzialmente esaurita neltiafiabitonferenza dei
servizi e lo Sportello non deve riproporla prima di comunicare I'atto di diniego.
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Figura 2 — Il procedimento semplificato senza VIA (D.P.R. 440/2000)

1° giorno

Y

90° giorno

95° giorno

H—=0=0

Fonte: Nostra elaborazione

Presentazione della domanda alla struttura ed
inserimento dati nell’archivio informatico

La struttura invita tutte le amministrazioni a far
pervenire gli atti di loro competenza

Se un parere & negativo, entro 3 giorni viene
comunicato all'utente ed il procedimento e
concluso

L'utente ha 20 giorni per richiedere la
convocazione della conferenza dei servizi

Se tutti pareri sono favorevoli, il procedimento
concluso

Se le amministrazioni non hanno fatto pervenire
gli atti di loro competenza, il responsabile del
procedimento convoca una conferenza dei servizi
entro 5 giorni

La conferenza dei servizi deve regolare i propri
lavori nel rispetto del termine complessivo.

L’attivita istruttoria della conferenza di servizi
viene attestata da un verbale, il quale tiene luogo
degli atti istruttori e dei pareri tecnici e anche del
provvedimento amministrativo conclusivo del
procedimento che risulta ad ogni effetto definito
e viene comunicato all'interessato, cosi che possa
quanto prima dare inizio alla realizzazione del
progetto.
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4. 21l procedimento mediarte autocertificazione

Nei casi consentiti, limpresa e tenuta a preseptasso la struttura competente un’'unica domanda
che deve includere l'espsagrichiesta di autorizzane allinstallazione digmpianto e, ove non sia
stata gia rilasciata, la richiesta del permesso sirui@. L'istanza, cosi formulata, deve essere
corredata di tutte le autocertificazi necessarie (relativeti gli aspetti del progjto) e, a cura della
struttura, deve essere trasmessaje nel procedimento semplificamche in via telematica, alla
Regione nel cui territorio é realizzdimpianto e aglialtri Comuni interessati, in ragione della loro
contiguitd al luogo previsto péda localizzazione dellimpiant in modo che possano, anch’essi
effettuare le verifiche e le sejazioni che ritengano necessarie.

Contemporaneamente allinserimento dei dati relaliistanza nell'archivio informatico, alla
domanda e data adeguata flalth con mezzi idoei a raggiungere tutti gli eventuali
controinteressati, per lazioni conseguenti: heontempo, lo Sportellprovwede ad awviare il
procedimento per il rilcio della permesso di costruire, qualora questo sia richiesto dalle norme
vigenti.

Con le autocertificazior(in realta, come si € avuto modo degisare, dichiaraani assev&ite) a
corredo della domanda ctlevono essere naturalmergdatte e sottoscrittéa tecnici professionist
abilitati o da sociét di professionisti, e confimnate dal titolaredellimpresa che jmpone listanza,
limprenditore e i professionisti ilfati attestanoassumendone tutta la respainilita, la conformita

del progetto alle singofarescrizioni previste dalle norme vigantmateria urbanistica, di sicurezza
degli impianti e di tutela sanitaria ed ambieritale

Il compito di svolgere le necessarie verifiche doentali € demandato al resigabile dellatruttura,

al fine di accertare la provenienza e la comptetadelle dichiarazioni; mére la veridicita del
contenuto delle dichiarazioni e la conformita del gttogalle norme ad esapplicabili € verificata
dalle altre Amministrazioni competenti, cuiene trasmessa la copia della domanda e della

documentazione tecnica a corrédo

3 Sulla scelta della procedura mediante autocertificazjone il peso economico delle parcelle dei professionisti
che, oltre alla responsabilita del progetto, devono asswanehe quella di dichiararne la conformita alle norme
vigenti. In definitiva, la procedura in esame sembra destinata ad esseta, gitr lo piu, nei casi di impianti
particolarmente semplici.

%9 La verifica da parte degli enti riguarda in particolare, ad esempio: la preveedeigihincendi, la sicurezza degli
impianti elettrici e degli apparecchi di sollevamento di persone o costalldzione di apparecchi e impianti a
pressione linstallazione di recipienti a pressione conte@?L, il rispetto delle vigenti norme di prevenzione
degli infortuni sul lavoro, le emissioni inquinanti in atmosfera, ecc.
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Con la presentazione detlamanda ha inizié procedimento che, salvo la sospensione dei termini,
deve concludersi entro 60 gidfhi

Entro lo stesso termine deve essere altresi rilasciato 0 negato il permesso di costruire nelle ipotesi in
cui esso € richiesto. Naturame, il relativo procedimentoontinua a far parte dellunico
procedimento awato presso latruttura.

Per una sola volta, eati primi 30 giorni dal ricevimentalella domanda, € possibile chiedere
lintegrazione della documentazione, sospendetelonini del procedimento fino al ricevimento
della richiest@locumentazione.

Allinterno dei 60 giornio la struttura esprime ua decisione accogliemd rigettando la domanda
oppure decorsi i 60 giordalla data dpresentaziondella domandéa realizzazione del progetto si
intende autorizzata, in conformita alle autocewifioni prodotte e alle pscrizioni contenute nei
titoli autorizzatori, ove necessari, previamente acquisiid significa chela realizzazione é
subordinata al rilascio del perrsegli costruire (cheon puo essere oggettosdienzio assenso), ove
previsto dalle norme vigenti.

Limpresa puo, pertantimiziare i lavori per larealizzazione dell'impiantcon l'obbligo, pero di

conformita del manufatto progetti autorizzati.

Questa seconda ipotesi configura una fattispeaitedrzio assenso (ipotesie va opportunamente
indicata nella comunicazione divév del procedimento), che conseallémpresa di avviare i lavori,
appunto, semplicementessalvendo alloneréi darne formale comunicarie alla struttura, ed
indicando la data dinizio dei lavori.

Ricevuta la comunicazione diizio lavori, il Comune e gli altrEnti competenti provvedono ad
effettuare i controlli ée verifiche necessarie.

Il termine di 60 giornpuo essere portato a 45 nel caso in déti di impiantia struttura semplice,
la cui definizione spetta alla Regidtie.

Anche per questa tipologia procedimentale € prefeistassibilita per tuti controinteressati (Sia
soggetti pubblici o jivati che siano portatori di interessi coligttihe soggetti portatori di un interesse
individuale) di trasmettere, o 20 giorni dalla niizia del deposito da domanda, memorie e
osservazioni, ovverdi chiedere di essereitudgh contraddittorio in unaiunione allaquale sono

ammessi a partecipare anche i rappresentanti dempcon l'assistenzai depettivi tecnici ed

40 Anche per il procedimento mediante autocertificazione in riferimeriéo rabdalita e contenuti della
comunicazione di avvio del procedimento si applicano le prescrizioni dell'art. 8 della nuova legge 241/90.
“1 Degli impianti a struttura semplice si dira oltre a psifpadei servizi alle imprese prestati dalle Regioni.
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esperti. Anche in tale casoofoe quello in cui e stata avanzdarichiesta diintegrazione
documentale) il procedimento resta sospeso (pgpitah 20 giorni) per agsentire lo svolgimento
della riunione. E' evidente che giieedetta riuniondebba essere consentit@péatecipazine di tutti
gli eventuali soggetti interessati e che della coazione debba esserdadad piu diffusamente
possibile, notizia in wdo da garantire il magso contraddittorio.

Tornando allo svolgimento del progeento, la struttura, qualora dégidi non accogire l'istanza,
adotta motivato provvedimento djetto, oppure convoditeressato per chianenti in occasione di
un‘audizione ovvero quando occowarhiarimenti in ordine alle kazioni tecniches progettuali o
circa il rispetto de# normative amministrativetecniche di settore o qualora il progetto si riveli di
particolare complessita o quarglaendano necessarie modiécprogettuali @uando il Comune
intenda proporre una diversa loczdizione. In tutti questiasi, il Respnsabile del procedimento puo
convocare il richiedente per un’audizione in conttsafh, della quale va redatto apposito verbale.
Il termine viene sospeso dalla data in cui aeviarconvocazione dell#ressato per l'audiziole
riprende a decorrere daando risultano superdedifficolta che hanno detainato la cavocazione
stessa.

Con l'attivazione dell'audizione si apla possibilita di intdoguire con l'impresaja parte di tutte le
PP.AA. interessate, attravers@jportello Unico. Nellaudione potra essere svolto il contraddittorio
necessario, pertantse non dovessero esservedmdizioni per modificaré progettoin modo non
conforme alle leggi e aiegolamenti, lo Sportello Unicdovra concluderenegativamente il
procedimento senza la necessita di comunicadeliart. 10-bis, dal monm¢o che limprenditore
ha avuto modo di presentéegoroprie argomentazioni accasione dell'audizione.

Nel caso in cui si sia procedutoeftettuare 'audizione e si siaugiti ad un accordo per la modifica
del progetto, l'istruttoria restmspesa e riprende dopo la presgione del progetto modificAfo

Se tuttavia il progettmon viene modificato coofmemente allaccordo, procedimento si potra
concludere negativamente: nonnécessario procedere alla eoncazione dellart. 10-bis, dal
momento che, anche iquesto caso, limprendit® ha avuto modo di @sentare le proprie

argomentazioni in ocs@éne dellaudizione.

2 Questo perché la convocazione rideienecessariamente un lasso di tempo per concordare il giorno e l'ora
compatibilmente con gli impegni del Responsabile delgaiotento e dell'interessato e/o del suo professionista,
per cui linizio della sospensiongon pud che decorrere dalla datdladeonvocazione deliiteresato per
l'audizione.

3 Tuttavia, se per realizzare la modifica progettuale sereedessario il rilascio del permesso di costruire, 'opera

€ comunque subordinata a detto rilascio come si &€ avuto modo di sottolineare prima.
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Nel caso in cui lo Sportello o non provweda ad alcuna audige e dallistruttoria espletata
dintesa con le PP.AA. competeremerga limpossilita di acconsentirealla realizzazione
dellintervento, nordovranno decorrere irtaini per il verificarsi del #&nzio assenso (45 per gli
impianti a struttura semplice, 60 giorni per glilglfpertanto lo Sortello Unico dowva concludere il
procedimento con provvedimenespresso di diniego. In questaso, contrariamente a quelli
precedenti, si dovra procedera aomunicazione dcui allart. 10-bis dia legge 241/90, per
evidenti motivi legati alla maanza di un precedente contradditttra PP.AA. e imprenditore.

Il procedimento mediante autocertificazione porta il rischio che lalocumentazione prodotta
dallimprenditore contenga elementi di falso.

Nel caso in cui nel corso delle verifiche sulle autocertificazioni prodotte dallimprenditore, il
responsabile del procedimento rilevi profili di diffita del progetto dalle @scrizioni vigenti, deve
immediatamente comunicare, motidalo, il diniego alla realizzsone del progetto ed inviare
tempestivamente gli atti al Procuratore della Rbjita competente ed il procedimento resta
sospeso fino alla decisiondateva ai fatti dennciati. L’altro casan cui puo essere ravvisata la falsita
delle autocertificazioni sia ha inna fase successiva allinizidei lavori per larealizzazione
dellimpianto da parte déhnhprenditore. In taleipotesi, iI Responsabilelella struttura oltre a
provvedere al rappartallautorita giudiziaria, deve disperla riduzione inpristino delle opere
realizzate a spese dellimprendire

E’ bene comunicare anche aglitignterpellati ai quali sia sw@trichiesto un parere I'avvenuta
sospensione del termine per trasioigs degli atti alldProcura della Repubblisa modo che lintero

procedimento istrtario non si svaa inutilmente.

|| Responsabile,tuttavia, & non obbligato a trasmegiewti alla Procura della Repubblica quando I'errore &
riparabile ovvero ritiene di poter escludere con sufficiente grado di certezza che lo stesso non sia dovuto a dolo e
pertanto finalizzato a conseguire un risultato indebito.
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Figura 3 — Il procedimento mediamigtocertificazione (D.P.R. 440/2000)

1° giorno

Y

30° giorno

45° giorno

60° giorno

P=0=0

Fonte: Nostra elaborazione

Presentazione della domanda alla struttura,
corredata di tutte le autocertificazioni e dalla
domanda relativa al permesso di costruire ove
richiesto

La struttura invia copia alle amministrazioni
competenti, la immette nell’archivio informatico
e da avvio al procedimento per il rilascio del
permesso di costruire, se richiesto

La struttura puo richiedere integrazioni per una
sola volta entro 30 giorni (sospensione dei
termini)

La struttura puo richiedere un’audizione in
contraddittorio

Il procedimento per gli impianti a struttura
semplice e concluso con esito positivo, se la
struttura non si pronuncia entro 45 giorni, previo
rilascio del permesso di costruire

Il procedimento per gli impianti a struttura
complessa € concluso con esito positivo, se la
struttura non si pronuncia entro 60 giorni, previo
rilascio del permesso di costruire
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5. La procedura di collaudo

Allo scopo di anticipare e accekrdeffettivo avvio dell'attiviteeconomica, € stata introdotta la
procedura di collaudo, che si dffia al termine dei lavori oggetto del provvedimento autorizzatorio
tramite la presentazione wi’apposita istanzariguarda tutti glaspetti dell'attita economica, dalle
strutture edilizie a quelimpiantistichegalla sicurezza anmdmtale a quella tieiogo di lavoro.
Limpresa puo chiedere alizuttura unica di fissare la data délaz@lo in un giorno compreso tra il
ventesimo e il sessantesimo successivo a quelioriddliesta. La struttugadirettamente coinvolta,
in quanto sceglie la data delle operazionicdiaudo e incarica di pndervi parte i tecnici
appositamente designativéatualmente appartenemfie amministrazioni dcui la struttura pud
avere inteso avvalersi, come ad ggerih Corpo dei Vigili del Fuoco).

Se la struttura non stabiles nel termine prestto la data del collauddimpresa ha facolta di
procedere autonomamente e comun&desito alla stesszne se positivo coaste allimpresa di
iniziare lattivita produttiva $&a che cid comportituttavia, l'esonero tle Amministrazioni
competenti dall'effatiare controlli e verificheGli esiti dei controllvanno comunicatgli interessati

e inseriti negli archiinformatici della strtiura e della Regione.

Chi sono i soggetti ditati ad effettuae il collaudo?

II collaudatore deve essere uymmofessionista abilitato o ansocietd ovvero altro soggetto
espressamente ritenuttoneo e abilitato dla normativa vigent&. In ogni caso, itollaudatore non
deve essere legato allimpresa da rapporti né profedi né econoniie cio allo scop di svincolare

il collaudatore da ogni possibile influenza che potrebbe idfit@biettivita e 'asoluta attendibilita
dei risultati delle proveli idoneita tecnica.

Il certificato di collaudopositivo consente la resa in funzione degli impianti fino al rilascio
definitivo del certificato di agilita, del nulla ot all'esercizio di nuova pduzione e di ogni altro

atto amministrativo richiesto.

6. Il sostegno agli Spaelli Unici in Italia

Le azioni e gli intergnti a sostegno degli Sportelli Unicilialia sono state sono molteplici. Da
questo punto di vista, umolo sicuramente di primaiano e svolto dalle Remii, legittimde in cio
anche da alcune disposiziomrmative. E’ in primoudogo lo stesso D. Lgs12/98 che affida loro il

compito, anche attraverso le Praéndi coordinare e migliorareservizi e 'assistenza alle imprese

4> Per quanto la norma nulla dica al riguardo, non & immaginabile che un solo soggetto possa collaudare ogni
elemento che costituisce un impianto complesso: persartteve ritenere che il collaudo della struttura possa
anche derivare dall'insieme degli attestati di piu prafasgi, ciascuno per il settore di rispettiva competenza.
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“prioritariamente attraverso gli Sportie Unici per le Attivita Produttive” attraverso i quali
diffondere le informazionconcernenti 'insediamém e lo svolgimato delle attivia produttive sul
territorio regionale, con riferimento alle natike applicabili, agli strumenti agevolativi e
dincentivazione. Irsecondo luogo & il nuovquadro costituzional@ che rafforzando I'ambito di
legittimazione regionalen funzione ora di leglazione concorrente cajuella statale ora di
legislazione esclusiva e riconosceatieesi competenze generali inteng regolamentare, delinea la
possibilita per le Regiowli modificare la disciplina dello Sportello Unico nellambito della propria
potesta legislatave comungue nei limiti pristi dal nuovaTitolo V.

Le Regioni hanno assuntgyindi, un ruolo centralallinterno del settore dellattivita produttive e
dello sviluppo economico@o significa che, € projp a livello regionale ol possono essere svolte
piu efficacemente sia attivita dnimazione del territorio locale che di messa in rete degli attori
coinvolti*’, attivita che consentono un adeguato furaioento dello Sportelldnico per le Attivita
Produttivé?®

Inoltre, c’e da dire che lo SpditeUnico ha costituito 'innovaziee amministrativaulla quale sono
confluite, a partire dal 2000, una serie di azioniiatdiventi su tut il territorio italano, realizzate
con risorse finanziarie nazionali.

L'insieme di questi iterventi ha consertitdi raggiungere ridtati particoarmente soddisfacenti per
guanto attiene la diffusierdegli Sportelli Unici, baché la situazione n@ma uniforme ed omogenea

su tutto il terriorio nazionale.

6.1 Le azioni delle Regioni
Le azioni principalmentesalizzate dalle Regionailiane a sostegno e diffase degli Sportelli Unici
in questi anni sono state rivolte verso quattro direttrici principali:

1. creazione di strumerdisupporto dei processisemplificazione;

2. diffusione e miglioramentdei servizi offerti dgli Sportelli Unici;

48 Ci si riferisce alla legge costituzionale 3/01 modificativa del Titolo V della Costituzione che ha riconesciuto i
capo al legislatore regionale una competenza piena nella materie dell'agricoltura, dell'artigeltiatustria e

delle Camere di Commercio ed una potesta concorrente nelle materie del “sostegno all'innovazione per i settor
produttivi” e del “governo del territorio” (art. 117, comma 4). Le Regioni sono, quindi, destinate ad assumere
sempre di piu un ruolo strategico nella promozione dello sviluppo locale.

“" Dell'esigenza di costituire una rete di Sportello Unico si dira nel capitolo secondo.

“8 La dimensione regionale incide fortemente sul livello di diffusione &gbrtello anche se in concomitanza con

altri fattori quali, per esempio, la dimicita del tessuto produttivo di riferimento e della storia degli enti territoriali
nell'accogliere le innovazioni amministrative, le iniziative di programmazione negoziata (accordi di programma e
soprattutto patti territoriali), che possono facilitarelifusione degli Sportelli quali strumenti indispensabili per
velocizzare la realizzazione di nuovi irapti produttivi e risolvere pblemi legati alle vaainti in zone sprovviste

di adeguati strumenti urbanistici, ecc.
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3. predisposizione di servper le imprese;
4. emanazione di normativa di semplificazione.

Strumenti a sostegno dei processi digdicazione

| principali strumenti esostegno dei processi siemplificazione sono disiti da linee guida e
manuali per lo Sportello Unico, @#rutture di coordinamento, dacordi di progniama, protocolli
d'intesa e convenzioni con gli Enti Terzi coinvalil procedimento unico e da strumenti di raccolta
di informazioni, monitoraggi edsferimento douone pratiche.

Le linee guida e i manuali per lo@fello Unico si sono diostrati strumenti dutile ausilio per gli
operatori dello Sportello Uto e per le imprese. Umee guidarispondono ad una duplice finalita:
rendere piu fruibile e chiara la normativa sullo &florUnico e fornire indiazioni operative dirette

ad agevolarneistituzione. lImanualeé utile strumento di consultazione soprattutto per gli aspetti
organizzativi e normativinfatti esso analizza, dettagliatamente, i procedimenti al fine del loro
concreto espletamento.

Per rispondere allesigenze sempre piu numeraiegli Enti Locali, di darezza della normativa di
settore, di creaone di una modulisticamogenea, di solldazione e coinvolgimea di tutti gli enti
coinvolti nel procedimento uracall'interno delle Regioni, intk, sono state predispostautture di
coordinamentsotto forma di gruppi di lavoro, attraseril coinvolgimentalei rappresaanti degli

Enti Terzi e delle Associazioni @ategoria, svolgenti diverse atiéviche vanno dall’'assistenza ai
Comuni e agli Enti Localattraverso l'individuazine di un modello di riferimento per la gestione
dello Sportello Unico, alla forazione dei soggetti coinvolti nel procedimento unico ed anche
un’attivitd di semplificazione dellprocedure con lo scoli snellirle ed omogeizzarle attraverso
una modulistica comufie | punti di forza dei gruppi di lavorsono costituiti dalla partecipazione e
collaborazione al fine di trovare adeguate soluaibordine ai problemi spéici con i quali si sono
dovuti (e si devono) comintare i Comuni come p&sempio la scarsita dsorse, la mancata
informatizzazione, la poca chiareztella normativai settore, ect’

L'esigenza di creare strutture che ricopranoi rdolcoordinamento intema di informazione,
formazione, risoluzione di problematiche giuridieldeorganizzative per loggimento delle attivita
degli Sportelli Unici dei Comunlel territorio, € emersa anchevelio provinciale, dal momento che

le Province, in applicazione al principio di sdisieta, sono maggiormenticine ai Comuni di

“9|n particolare, questo ¢ il caso della Regione Emilia Romagna.

%0 Per maggiori approfondimenti si pud consultareaIMARTE, R., CALDAROZZI, A., CIPULLO, V., DELLA
NERA, F., RoccasALvA, R. (2005),I Coordinamenti: modelli, esperienze e percarsi’empowerment degli
Sportelli Unici Quaderno n. 37,dRMEZ, Roma.
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guanto non lo siano le Regi in ordine alla prestazione densa e dell'assistera alle imprese.
Inoltre il livello provinciale viene ritenuto come la dimensiatheale per la stipaldi accordi con gli
Enti Terzi coinvolti neprocedimento unico.

La predisposizione di aca di programma, di ptocolli e convenzionientra in un nuovo modo di

agire della Pubblica Amministrazierche passa dal traidzale modelldourocratico ed autoritativo
ad un modello sempre parientato a logiche partecipative: malso dello Sportello Unico per le
Attivita Produttive € ancomraaggiormente vero se si pensa clseigaefficienza, inga come capacita
dello Sportello di conclilere i procedirenti entro i ternmi stabiliti dalla normtiva, discende molto
dall'efficienza delle ammistrazioni coinvolte nel procedimeninico. Da qui appunta produzione

di accordi, protocolli e convenzioni che contribarse a disciplinare i compiti dei soggetti aderenti, a
precisare le modalita di collatazione tra Enti tilari di Sportelli Ui e altre Pubbliche
Amministrazioni, a definire la sgplificazione della modulistica e leprocedure.ad indicare i
tempi nei quali devono essenclusi gli endoprocedimerliloro competenza, ecc.

| monitoraggi condotti a livello regionalesi pongono l'obietto di raccogliere informazioni e dati
sullo stato di attudgane e di avanzamentdegli Sportelli Unici. | d& possono rifersi sia alla
dimensione quantitativa del fenomeawyero il numero degSportelli Unici istituiti ed operanti (in
tal senso le rilevazioni effettuate in particoldee Liguria e Basilicata), sia rispetto al numero e
tipologia di imprese edenti sul territod (ad esempio in Piemontegia a quella qualitativa
riguardante le attivita das svolte in concreto (@&sempio in Emilia Romagna).

Le informazioni che vengormaccolte attraverso i onitoraggi riguardano, aesempio, le different
esperienze dei vari Sportelli, aftidei quali istituitisingolarmente altri in forma associata (e che
consentono, in tal modo, diostruire un quadro dellepesienze migliori in attdpest practiceper
diffonderle e farne modelli dartiitare”), le critcita riscontrate dagli Enti Locali riguardo le
problematiche legislative, procedurali e organizeativapporti con le impse, le aspettative e le
possibili soluzionoppure avere ad oggettartialisi dei procedimenti dompetenza degli Enti Terzi
(A.S.L., ARP.A., VV.FF., ecc.) allo scopo di svalgenimportante attivita di semplificazione per

lo snellimento e l'omogeneiazione delle procedure.

®1 Le esperienze presenti nelle diverse aree del paese sote avdifferente cultura e al modo di amministrare

la cosa pubblica, infatti nelle Regioni del Centro-Nord sstate rilevate diverse iniziative, in tal senso, delle
Province che hanno assunto un ruolo di soggetto attivo nella promozione delle politiche locali attraverso la
creazione di gruppi di lavoro. Non mancano, tuttaggperienze positive anche nelle Regioni meridionali; in
particolare si segnala il coordinamento della provincia didBe, I'unica esperienza presente in Calabria che si &
posto come prioritario il raggiungimento di alcune finatiléne per esempio l'informatizzazione degli Sportelli in

una rete provinciale che gestisca la pratiche ed effettui funzioni dnisfione e promozione dei vari Comuni; la
promozione dello Sportello Unico nei Comuni in cui ancora non € stato istituito; la formazione e I'assistenza agli
Enti Terzi per un corretto uso del sistema informatico e di gestione dei procédiment
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Strumenti per la diffusionemiglioramento dei servizi offerti dagli Sportelli Unici

Le azioni promosse dalle Regioni in tal senso state finalizzate al sostey agli Sportelli Unici,
allo sviluppo di sistemi informatival potenziamento delle dotazianformatiche e # realizzazione
di infrastrutture tecnologiche, nondiiia formazione del personale.

Il sostegno agli Sportelli Unici &@venuto tramite il finaziamento dei progetti elaborati dagli Enti
Locali sia in merito allacostituzione degli Sportelli Unici ctie merito al poteziamento di quelli
esistenti e gia operativisano stati diretti principalemte agli aspettirganizzatii, alla dotazione di
opportune tecnologie informatichbafdware e softwaje alla formazione e allo sviluppo delle
competenze.

In particolare, con l'ausilio dle tecnologie dellinformazione della comunicaane, a livello
regionale, I'obiettivo & apllo di costituire una reteolta a consentire il degamento di tutte le
amministrazioni locali, condiziongtenuta necessaria per la creag e la piena operativita dei
servizi informativi, infattiattraverso le reti IRegioni hanno modo di attingee condurre ad unita le
informazioni rilevanti per le imprese, che poi, attrao la rete stessa, verranno erogati a favore delle
imprese. Sempre con riferimengi sistemi informativi regiofiaa supportodegli operatori
economici, € possibile individuare una tendenzauoena molte Regioni, ovkeela predisposizione
di un apposito portalguale strumento per l'eragione di informazione servizi a sostegno del
mondo imprenditoriale. Tale strume viene infatti ritenuto comeano delle preferith modalita di
dialogo tra la Regione ddnondo esterno in gunto facilmente accsibile da parte dutti coloro che
ne abbiano interesse, siano essi piccole e medieseygorofessionisti 0 xiazioni. Al fine di
garantire adeguata visibilita, inrgee il portale eccessibile direttaente collegandosil sito della
Regioné?. Altra modalita di utizzo dellICT & la creazite di comunita virtualf degli operatori
degli Sportelli Unici, overo spazi virtuali checonsentono sia il trasfmento delle migliori
esperienze in atto che la possibilitéffettuare chiarimenti in meritala normativa, ai procedimenti
autorizzatori, alla modulistica, ecc.

Anche la formazione del personalasnostra di primaria importaaze si pensa che gli operatori

dello Sportello devono essecapaci di padroneggiare le nuteenologie, conoscere la normativa e

®2 La Regione Emilia Romagna, asempio, attraverso il portaleww.ermesimprese,itcon riferimento alle
informazioni relative ad incentivi e finanziamenti agevolatoedinari offre all'utenterispetto a portali di altre
Regioni, un servizio maggiormente articolato premddela possibilita di effettuare una ricerca dei vari
finanziamenti per tipologia di destinatari: piccole e medie imprese, artigianperedive, imprenditoria
femminile,ecc.

%3 Tra le esperienze regionali si segnalano quelle deili£ Romagna, della Lombdia e della Toscana. Anche
livello nazionale esiste una comunita virtuale rappresentataCtatianunity Sportelli Impreg&Sl) di cui si dira
oltre.
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le procedure concernenti le attivita produttivei gulocedimenti autorizzst ed interagire con i
rappresentanti dégpltri Enti coinvolti nel procedimentainico. Essa e statdfedtuata in modo
classico attraverso semindastinati agli operatori del settoretduia vi € la tendenza crescente alla
formazione a distanza che preseitaeno un duplice vantaggio: semnamolti casi, la soluzione
pil adeguata per koo che non riescono atsarre troppo impegno #voro ed & pienamente
coerente con l'utilizzo dellecnologie informatiche e telematicheii@in generale con il processo di
e-governmeiirispetto alla tradiziota formazione seminariale.

Servizi alle impresé

In questa direzione, le azioni delle Regioni set@ie destinate prevalemente alla raccolta e
diffusione delle informaziorgoncernenti l'insediamento e lo svaiginto delle attivitiroduttive sul
territorio regionale e gli strumertti agevolazione contributiva edale a favore deccupazione dei
lavoratori dipendenti elel lavoro antonomo; allidicazione dei criteri per lindividuazione degli
impianti a strutturaemplice; alla determinazione di critertipologie generafper lindividuazione
delle aree da destinare allinsediamento di imgiantiuttivi; allindividuazone delle aree industriali

e alla definizione delle forme gestione dei servizi, ecc.

Tra i servizi alle imprese rientrsi,e detto, anche l'individuaziodegli impianti a struttura semplice

e delle aree ecolagimente attrezzate.

Gli impianti a struttura semp sono quelli rientranti neiiteri stabili dalle Regiort e per i quali,
fermo restando I'obbligo di acqires l'autorizzazionenelle materie nelle glianon € consentita
l'autocertificazione, linterventsi dovra intendere autorizzato lsestruttura, entro 45 giorni dal
ricevimento della domanda non conaani proprio motiveo dissenso al richiedente o non provveda
a convocarlo pd'audizione.

Le aree industriali ed ecologicaneattrezzate, alle quali si accawa in precedenza, sono legate al
concetto di sviluppo sostenibile dal momente cppresentano wonsiderevole vantaggio per le
imprese che decidano di localizdaun proprio impiardg, essendo esoneratdi'@equisizione delle
autorizzazioni concernenti l'utilizzazione dei servizi ivi presenti, in quanto sono gia ottemperati i
canoni del rispetto ambiete, della tutela dellsalute e della sicurea. Le Regini devono

disciplinare con proprie dgi l'individuazione di th aree, le forme di gashe delle infrastrutture e

> Per ulteriori approfondimenti si veda in particolarerMEZz (2002), Sportello unico e servizi alle imprese. Le
azioni delle RegioniSerie Azioni di Sistema per la Pubblica Amministrazione, Roma.

* La Regione Emilia Romagna, ad esempio, ha defilitonpianti a struttura semplice come quelli che non
contrastano con le previsioni urbanistiche, con la disciplin@ateria di qualita dell'aria, che non presentano rischi
di incidenti rilevanti connessi con determinate attivithustriali e che non debbano essere sottoposti alla procedura
di VIA sia regionale che nazionale.
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dei servizi che p@®no essere poste in esselile aree stesse, nonchéledalita di aguisizione dei

terreni compresi nelle aree indiat anche mediante espropriazithe

6.2 L’ Action Planper lo Sportello Unico

Allinizio del 2000 lo Sport#o Unico era stato istitto da circa un terzo d€omuni italiani, escluse
le Regioni a statuto speciie Istituzione, ovviamente, nongsificava operativita, malgrado
I'esistenza di alcuni cadi eccellenza. Al fine di dare un’acaglgione al processo di istituzione e di
operativita degli SportellUnici, alcuni organismi di Governo (Mstero del Tesore Dipartimento
della Funzione Pubblica) in collaborazione con il Forfn&iluppo Italia, Uinncamere, ANCI, IPI
hanno promossibcosiddetta‘Action Plan per loSportello Unico®® con l'intento di raggiungere il
90% della popolazione dei Comuain Sportello Unico agrativo entro I'annapbiettivo in un certo
senso utopistico sia in riferimento ai tempia in quanto preswewa un’'omogeneita del
raggiungimento degli stessi in tutti i Comuni del territorio nazionale, contesti notoriamente molto
diversificati per sistean economico e produttiv@ quindi per necessita domanda di Sportello
Unico e per caratteristiclaei servizi offerti dalla Pubblica Amnistrazione) che variano in funzione
di aree geografiche e delle dimensdellamministrazione comunal&li obiettivi che si poneva di
raggiungere Action Plansono stati pressoché raggiunti, come dimostiigefaa rilevazione sullo
stato di attuazione degli Sportelli Uriitthe riporta il 69% dei Comurilevati (chesono stati 6.678)

*6 Si capisce bene come l'individuazione di tali aree sia molto importante pgrés@che decidano di effettuarvi
insediamenti. Ad oggi, poche sono le Regioni che hanno normato in materia in modo orgéuticocsdl che

riguarda tali aree (criteri, modalita di gestione, modalita di acquisizione) e tra le quali rientra la Regione Liguria
(col D.G.R. 1486/2000). Per approfondimenti sulle aziefle Regioni in tal senso, si pud consulta@SaNO,

P. (2006), (a cura dil,e aree ecologicamente attrezzate nella legislazione regjcbeallana Materiali, Formez,

Roma.

*" Da notare che la data entro la quale gli Sportelli Wiigievano essere istituiti sul territorio italiano era stata
fissata per il 27 Maggio 1999 (obbligo, peraltro, volutamente non assistito da sanzioni in caso girneake,
scadenza ampiamente disattesa per una serie di fattaqutdh vanno segnalati, soprattutto nei Comuni di piccole
dimensioni, la carenza di personale con una formazione idonea a gestire i processi attribuiti dal nuovo quadro
normativo, l'inadeguatezza delle strugtarganizzative a gestire nuovi e pitmpessi carichi di lavoro, lI'assenza

di una propensione all'innovazione amministrativa, I'assenza di una propensione ad un cambiamento da uno stile di
gestione legato all'applicazione ediapetto della norma ad uno di sfonpiu “manageriale Il nuovo quadro
normativo, in altre parole, si & trasformato in un ulteridemento di difficolta per tali realtd amministrative, non
ancora pronte ad assumere le nuove competenze e ad introdurre le innovazioni amministrative previste dalla legge.
%8| D. Lgs. 285/99 ha individuato nel Formez (CentradSe Formazione) I'’Agenzia istituzionale, collegata alla
Presidenza del Consiglio dei Ministri, che sostiengoromuove i processi di trasformazione del sistema
amministrativo italiano.

% Tra questi soggetti solo il FormeZ’&NCI hanno avuto un ruolo attivo: il primo tramite la realizzazione di
azioni trasversali e di assistenza tecnica al Dipartindgita Funzione Pubblica, mentre il secondo, insieme con
'UNCEM, ha realizzato gli interventi degli “Sportelli Unici chiavi in manao”.

%0 Cfr. FORMEZ (2002),Terza rilevazione sullo stato di attuazione degli Sportelli URioma.
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con Sportelli Unici istituitipari al’'84,3% della pogazione rilevatg50.544.216), ma a due anni di
distanza e quando si erarmmclusi gli interventi dsostegno sul territorio.

Il Piano d’Azione per lo SportellUnico prevedeva I'utilizzo congitondi alcuni strumenti quali per
esempio: innovazioni normative regolamentari, ith@aese a inteenire in via enministrativa per
rimuovere ostacoli e retenze, programmi di segho attraverso la formane, l'assistenza, la
consulenza e le dotazidrardwareesoftware

Le innovazioni normate regolamentarfanno riferimento alle modifhe apportate con il D.P.R.
440/2000 al D.P.R. 447/98lecui si € avuto modo tiattare precedentemente.

Le iniziative tese a rimu@re ostacoli e resistenseno state principalmente rivolte agli operatori

delle Pubbliche Amministrazioni eha titolo divers, interagiscono con lo Sgello nellambito del
procedimento unico, iniziative fondamentali spesisa che la piena attu@ee degli Sportelli Unici
non dipende solo dai Comuni mdlal@apacita dellinsiem di tutte le Publithe Amministrazioni
coinvolte di operare in modongirgico e collaborativaanche se ancora oggi sono, purtroppo,
atteggiamenti, assolutamente ingiustificati e grawubbliche Amministraziordello Stato, che
mostrano atteggiamenti iisistenza, per rimediaequali sono nessari, in primo luogo, interventi
formativi presso questi “uffici’nonche l'adozione di  atti amministrativi, capaci  di

regolamentare le loro procedtireselazione allo Sportello Uni¢b

Allinterno dei programmi di sostegnentra il programmalenominato “Sportie Unici chiavi in
mano” che avrebbe dawuraggiungere l'obiettivo di€0% entro la fine d&2000 e disatteso il quale

sono stati posti in esserériahterventi di sostegno.

6.2.1 Il programma “Sportelli Unici in chiavi in mano”

Attraverso il programma “Sportelinici in chiavi inmano” sono stati realiati la maggior parte
degli interventi sul territorio azionale (seppure con una conaaitme nelle Regioni localizzate
nelle aree obiettivo 1 alle quali era destinato il 75% delle risorse disponibili).

I modello “Sportelli Unici chiavin mano” era destinato prevalaminte ad associazioni di Comuni

e Comuni ancora piidi Sportello Unic8? e si poneva I'obiettb di costituire il svizio di Sportello

®1 Tra gli interventi previsti daliction Plansu questa linea rientrano, ad esempio, la direttiva per i contratti
integrativi che individua tra i criteri di attribuzione | dgalario accessorio il rispetto dei tempi relativi al
procedimento unico, il ruolo attribuitai Prefetti, in qualita di capi d& Uffici Territoriali del Governo, di
promuovere la collaborazione tra le PP.AA. coinvolte, ecc.

%2 per approfondimenti circa gli aspetti particolari deglirirgati quali ad esempio gli enti attuatori, i tempi di
attuazione, gli aspetti finanziari, ecc. cfoRMEez (2003),Piani di azione e politiche di innovazione. Il caso dello
Sportello Unico Roma.
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Unico attraverso le “lineguida” allegato al banf® In particolare, peraggiungere l'obiettivo
(ovvero il 90% della popolazione deomuni con Sportello Unico int@esi), le tipologie di azioni
previste consistevanofiormazione, affiancamento consulenziale, dotahiardwaree software

Il programma, tuttavia, presentauaa grossa lacuna alla bapeesupponeva chen intervento
esterno (da parte di societacdnsulenza che dovevano “insegfiagli operatori comunali come
awviare e gestire il progetto “Spello Unico”) ben fath, efficace e sofisticatbastasse a rendere
attivo un servizio al di la delldifferenze tra i contesti e indipendentemente dalle pre-condizioni quali
gli adempimenti che le ammine#ioni dovevano comunqaere per istituire IdSportello Unico e
rendere possibile ed efficace lintervento di sost&gno

Le principali difficolta ircontrate nel corso della realizzazione di tali interventi di sostegno agli
Sportelli Unici sono relatival processo di costitimne degli stessi ed asdbili a due categorie:
criticita allinterno delle amministrazioni e criticita “interistituzionali”.

Le criticita all'interno delle ammistrazioni sono relate allimpattoamministrativaderivante dalla
costituzione della nuowsruttura, in particolare per guanto attiene:

» [individuazione del setire all'interno del quatepllocare lo Sportello;

» Ja carenza del profilo profesnale del responsabile SUAPdella relativa formazione
specifica (che in prima istanza si traducéendifficolta di individuare e nominare un
responsabile e fornirgli gli strumentiressere adeguatbproprio ruolo);

» [organizzazione interna della struttura unigaorse professionaleconomiche, spazi e
strumentazioni).

Le criticita “interistituzonali” sono difficolta relve al rapporto con gEnti Terzi canvolti nel

procedimento unece riguardano:

% Le linee guida consistevano nella descrizione delle principali fasi metodologiche e di lavoro che si riteneva
componessero il percorso “ottimale” da seguire peviag I'implementazione dello Sportello Unico del singolo
Comune o in forma associata, nonché nell'individuazione e nella descrizione delle spemitioiaee software
per l'informatizzazione dello Sportello, di cruciale importanza non solo per la realizzazione delle attivita di
formazione e assistenza previsti dal Piano, ma anche per il funzionamento del servizio Sportello Unico da
implementare presso 'amministraziar@munale. In particolare, tale percorso era composto dalle seguenti fasi:

1. elaborazione del piano di intervento, prima definizidelta struttura organizzativa interna e dei rapporti
con gli enti terzi, entro un mese;
awvio delle attivita dello Sportello, entro due mesi;
operativita dello Sportello, entro tre mesi;
implementazione dell'archivio informatico accessibile, entro quattro mesi;
gestione a regime, entro cinque mesi.
o4 Malgrado la scarsa conside@e di tale aspetto, [@erza rilevazionemostra che, soprattutto nelle Regioni
obiettivo 1 dove e stato concentrato il maggior numero di interventi si & registrata una popolazione dei Comuni con
Sportello Unico istituito molto vicina al 90% della popotem regionale. Si tratta di risultati importanti tenuto
conto che molti degli interventi finanziati sono stati realiznationtesti (piccoli e medi Comuni nelle Regioni del
Sud) che nel 2000 erano piu indietro nel processo di attivazione degli Sportelli Unici.

QENFAEN
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= difficolta di adeguameatdi tutti i soggettalle nuove procedure;

= difficoltd a contattare e coinvolgerespetto al processo di atizione dello Sportello previsto
dal progetto, rappresentantitizionali degl Enti Terzi;

* necessita di realizzare unllegamento telematico commministrazioni non ancora
informatizzate;

» rispetto dei tempi per 'emanare del provvedhento finale.

Tali criticita (difficilmente risolvibili attraverso cagttivi organizzativi e gesthali attuati da societa,
ovvero soggetti diversi dpuelli che devono creare le pre-condizizecessarie per la costituzione e il
funzionamento del sério, ovvero i Comunf} hanno, di fattopesato sulla gestione e realizzazione
dei progetti, soprattutiper quanto attiener@petto dei tempi.

Piu lunghi del previsto sonmfatti, stati sia i tempi ditart updei progetti sia, gwattutto, i tempi di
realizzazione delle attivita e iqdi di operatita dello Sportello. Le €icolta gestionali o di
realizzazione del prodetsono derivate da:

» mancato controllo dei tempi degli adempiti formali (nomina del responsabile,
individuazione del personale della strutturezajrapprovazione delgelamento e stipula di
accordi con gli Enti Terzi);

= difficolta incontrate nella forazione (presenza incostantd dersonale individuato alle
attivita formative, dovuta sia a cause fisiologiche che straordinarie, soprattutto nei piccoli
Comuni);

= difficolta incontrate nell'affiancamento chenane una modalita éirmazione piu onerosa
rispetto a quella traglonale soprattutto quao sono coinvolti piu Gauni, anche perché e
vincolato alla disponibilita dle persone daffiancare.

Sulla base delle indizioni provenienti dal monitoraggie dalla valutaziom degli intervent

“Sportelli Unici chiaviin mano” realizzati negéinni precedenti e dell'analigelle criticita riscontrate,
il successivo awiso del Foez, 'Awiso 1/2002, hantrodotto alcune novita.

In primo luogo, gli interenti previsti dall'avvisd/2002 sono stati finalizzad sviluppare la piena
operativita degli Sportellunici non solo intermini di istruttoria e rilscio dei provvedimenti, ma

anche nellampliamento dei servizi off@lle imprese e allo sviluppolderritorio, qual servizi per il

%5 Cio & stato a maggior ragione vero per quei progettipthvedevano la realizzame associata di Sportelli
Unici, in quanto la coesione delle amministrazioni € risylatalcuni casi, piu instabile e soggetta a fattori esterni
(politici, elettorali ecc.) sovente imprevedibili.
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marketing territoria®, per l'attrazione di impse sul territorio, per Iernazionalizzazione delle
imprese locali.

In secondo luogo gli inteenti hanno avuto conabiettivo non l'isttuzione del servia, bensi la sua
operativita, infatti i Comani destinatari degli terventi hanno giastituito lo Sportello Unico e
nominato il suo responsafie

In terzo luogo (e questo € un elemento fondameuealeendere duraturi gli effetti dellintervento), i
Comuni si sono impegnati a gaiiee le risorse professiona#id economiche necessarie al
funzionamento del sario Sportello dopo la fine dell'intervemtanche attraverda partecipazione
finanziaria dei Comurai costi del progetto.

Infine, nella realizzazi@del progetto sono statinvolti non solde amministrazioni comunali ma
anche, al fine di facilitre la formalizzazione ealtuazione di accordgli Enti Terzi (Regioni,
Province, Asl, Vigili del Faco) e le associazioni di utenti @sazioni imprenditoali e di categoria)
per promuovere sul territorigervizi offerti dallo Sportello e readi adeguati ai bisogni dell'utenza.

6.2.2 Il programma Scambi
Nell'ambito delle azioni dsostegno agli Sportelli Unici, riga anche il programma “Scambi” che
rientra allinterno diée piti generali iniziativeli trasferimento di buone prassi tra amministraZfoni.
Attraverso I'Awiso Scaiii 2001 il Formez ha dat@vvio ad una nuovaedalita d'interazione tra
amministrazioni locali, traverso lo scambio #now-howgestionale in materia di Sportello Unico
tra una amministrazione cosiddetta cedente, che aveva maaxpedise nella gestione ed
organizzazione dello 8pello Unico, ed una aministrazione cosiddetta ricevente che, avendo
istituito un proprio Sportello d&lerava renderlo operativo.
Il programma si € posto il raggiungdmto dei seguenti @itivi operativi:

1. potenziamento dei servizi dellSportello diamministrazione ced#e che si voleva

premiare siger la buongerformanceaegistrata in teméi istituzione e gestione del Suap e

sia per il suo impegno a condivides trasferire la suesperienza ad a@tamministrazioni;

® 1| marketing territoriale & costituito dallinsieme tegrumenti per la promozione del “prodotto territorio”
attraverso unaomunicazione capace di valorizzarne le potenzilitiluppo, le carattestiche socioeconomiche

e ambientali, e di incentivare l'imprenditorialita locatezionale ed estera. E’ attivo il portale nazionale di
marketing territoriale, consultabité seguente indirizzo internéittp:/www.marketing.territoriale.it

®"In questo modo gli interventi non hanno risentito di quei rallentamenti nei tempi di attivadlor®pdetello

che hanno, invece, pesato sugli interventi “chiavi in mano”.

® Tra queste menzioniamo ad esempio “Cantieri” clewequte la diffusione di informazioni sugli interventi
realizzati e la costruzione di banche dati di buonsspralle quali le amministrazioni possono accedere per
“adottare”, su basi “volontarie”, un nuovo modello di gestione, gia in uso presso un’amministrazione “di
successo”. Per approfondimenti si pud consultare il sito intéittgefiwww.cantieripa. it
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2. istituzione dello Sportie presso 'amministrazione riceven(in forma singola o in forma
associata) attraverso le attivépecifiche ditrasferimento deknow-how gestionale ed
amministrativo, dellamminisazione cedente allamminigzione ricevente (in forma
singola o associata);

3. riorganizzazione/rafforzamento presso l'amstiazione ricevente, iforma singola o in
forma associata, di Suap gifituiti ma non operativi.

Gli obiettivi stabiliti dal pogramma (la cui parteciparie era legata al possedi alcuni requisiti
specificf® ) sono stati perseguiti @trerso le seguenti attivita:

1. assistenza formativa finalizzata alla formagidel personale dellamministrazione ricevente
coinvolta nel processo di istituzione/gestionkodgportello e svolta dafunzionari e dagli
operatori del Suap dellamminigzione cedente, eventualmeta il supporto di esperti e
societa esterne;

2. assistenza tecnica finalizzata allimpletagione di nuove sationi organizzative,
procedurali, regolamentarie gestionali per [lattivazie dello Sportello presso
l'amministrazione ricevente, tigita svolta dai funzionari e dagli operatori del Suap
dellamministrazione cedente;

3. affiancamento consulenadinalizzato a potenziare le witth del Suap deamministrazione
cedente in relazione alla sua organizzaziotexna, ai rapporti estd, alla verifica ed
adattamento degitrumenti e dellprocedure utilizzate, alle ave funzioni da espletare.

Nella fattispecie, Scambi 2001 figanziato 13 progetti @avolgendo 38 amministrazidfii

| risultati ai quali efféivamente & pervenutib programma Scambi hao portato, per quanto
concerne le amministrazioni cedenti, nella magggote dei casi, ad un miglioramento del rapporto
con l'utenza e con gli Enti Terzi eédailenuncia il passaggio, per qu&stortelli Unici,da una fase di
implementazione dello Spditeche possiamo definire “interna” atha fase succegaj di apertura
verso l'esterno al fine di gamtire la sua soprawenza nel tempo. A talscopo, infatti, le

%9 Ad esempio per le amministrazioni cedenti tali requésino relativi alla popolazione comunale, al numero di
richieste di attivazione del procedimento unico in un determinato periodo (indicato nel relativo Avvisogral num

di richieste concluse nei tempi fissati dalla legge, alla gestione informatica della banca dati dei procedimenti unici
attivati e dei flussi informativi tra Suap ed utenti finatic. Le amministraziémiceventi, dal canto loro, per poter
usufruire degli interventi dovevano possedere dei isiiglegati anch’'essi alla dimensione demografica
(popolazione pari a 15.000 abitanti, per il Suap istituito in forma singola, o almeno pari a 30.000, per il Suap
istituito in forma associata, sia per le amministrazionimiedbe per quelle riceventi) e soprattutto alla peculiarita

di aver istituito il Suap ma di non aver raggiunto la piena operativita.

0 Per maggiori approfondimenti circa le attivita specifiche che sono state svolte in ciascuno dei 13 progetti (per
esempio presenza o meno di societa di consulenza, formazione del personale, realizzazione della struttura
organizzativa, ecc.) cfrdrMEZz (2003),Piani di azione e politiche di innovazione. Il caso dello Sportello Unico
Roma.
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amministrazioni cedenti si sormmncentrate sulle campagnecdmunicazione e di informazione
verso la cittadinanza e gli Entifge sul miglioramento e la promone dellimmagine istituzionale
del proprio Suap, sullaccessibilita via Intermet parte dellutenza, K semplificazione delle
procedure, sul raggiungimento e sulla certificazior@tdelevati standard djualita, sull'azione di
maggior coinvolgimento degli Enti Terzi al fineadeare quella “rete” diupporto al funzionamento
del Suap.

Accanto alle attivita (efteuate dalle amministrazionedenti nei confronti djuelle ricevati) volte
alla formazione del personale del Suap, allaiswesizione della modulis, alladozione del
regolamento, ecc., particolare attenzione (grazie all'esperienza maergah amministrazioni
nellimplementazione del pprio Suap) € stata rivolta al coinvaiginto degli Enti Tiei al fine di
creare quella “rete” di supportd funzionamento dello Sportellpervenendo, in molti casi alla
formalizzazione dei rapporti con questi enteaerso la stipula donvenziono accordi.

Le attivita da svolgere, sia presso le amministrazimtenti sia in riferimenta quelle finalizzate al
trasferimento ddknow-howall’amministraione ricevente, sono state realizzatelgpeuasi totalita
dei progetti attraverso la formazione d’auléadormazione/affiancamento consulenziale facendo
ricorso anche al supporto dc#ta di consulenza esterne.

Il programma Scambi ha prodotto wagie di risultati, dirdi ed indiretti, corrispndenti aglobiettivi
prefissati, sia per le amnistrazioni cedenti @per guelle riceventi. Tiaisultati direti conseguiti
dalle amministrazioni cedenti mmoniamo: il miglioramento deservizi Suap, l'adozione di
campagne di comunicazione e promoeiael Suap presso l'utenzgleEnti Terzi, l'adozione di
piani di marketing territorialela semplificazione dgi endoprocedimentil miglioramento del
software di gestione e del sito Internet, mentrejpelle riceventi: l'istituione/I'operativita del Suap,
la formazione e I'addestramento del personale Suap; la predisposizione della modulistica; I'adozione
del regolamento Sugla definizione di protocolli e coewzioni con gli Enti Terzi, ecc.

Per quanto riguarda inveiagsultati indiretti, si sgnala in primo luogo lo guppo di competenze, sia
nelle amministrazioni cedenti chellegiceventi, relativenon soltanto al Suap senso stretto e su
singoli aspetti che gli preesistevam@ anche relativdle modalita e metodologidi trasferimento di
competenze e di modelli organizzativi e a fumzicollegate al Suap (per esempio marketing
territoriale, comunicaziongin secondo luogo la creazione di una rete tnaiaisirazioni, in parte
preesistente tra quelle cBportelli “eccellenti”, che  estesa, anche, a queliee si e realizzato |l
trasferimento. La aiituzione di questaete significa da un latta possibilita di scambio di

informazioni e assistenza durat{@fopo la fine del prodg®) dall'altro lo sviluppo di conoscenze e
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competenze, non solo tecnichd|esuarie tematiche, éhnon sono poche, che impattano con lo
Sportello, ma anche sulle modalitatrasferimento dellstesse, capacita releaali, di lettura del
contesto, di adattamento dei modelli, chesspoo essere messe apdsizione di altre
amministrazioni e quindi aligare sempre piu la rete.

Sul programma Scambi possono estate alcuneonsiderazioni.

La prima riguarda l'appartenenza dei bergficiad uno stesso sistema Ssocio-economico,
appartenenza ehha aumentato le giabilita di succesSy infatti i procetti attuati fra
amministrazioni appartenenti ad medesimo sistema socio-ecoimanterritoriale hano registrato
risultati migliori soprattutto nelle attivita dirasferimento. Per contro, i progetti attuati fra
amministrazioni “lontanetia un punto di vistgeografico e socio-econ@a hanno subito gravi
ritardi sia nellawvio dellattivita e sia nel processib attuazione, registraodisultati non altrettanto
buoni.

La seconda riguagde attivita formatig svolte sotto formdi affiancamento, training on the joble
quali possono contribuire meglio eggiungimento dei risultati attesi rispetto alla tradizionale
formazione d’aula, dal momento dagoriscono un maggiaoinvolgimento dei getti destinatari
delle attivita formative ssse, che si vedono “comii® in soggetti attividel percorso formativo, e
dunque maggiormente motivatiplire, tale o di formazione permette @estinatari di apprendere
in maniera piu immediata, giaccpél diretto risulta esere I'esercizio delle competenze richieste
dall'attivita e apprese tramite la formazione.

La terza e che il trasferimento di modelli di Safibrati sulle caratteristhe del contesto locale
(amministrativo, produttivo, politicoecc.) produce migliori ridtati rispetto, naturalmente,
allimposizione di un modello dsuap da parte deltaninistrazione cedenggoco o per niente
rispondente alle caratteristiche dehtesto locale, in quanto potrelgemerare una sartli rigetto, ed
ostacolare, di conseguenza, il raggiungimento dei risultati di prégetto

La quarta attiene #asferimento dellbest practicalalle amministrazioni sirde alle associazioni di

Comuni, trasferimento cheomporta maggiori diffiolta soprattutto a caaidellasimmetria” del
trasferimento, che dovrebbe avvenire da ungol amministrazione camo Sportello in forma

singola ad una pluralita dmministrazioni con uno 8gello in forma associat con altrettanti Suap

" La “prossimita socio-economica” delle amnistrazioni beneficiarida reso, infatti, piti fluido il processo di
trasferimento perché si traduce, per l'amministrazione cedente e per quellagjcevema condivisione di
problematiche e di esigenze, ed anche di risorse esistenti nel territorio.

2| trasferimento “per clonazione” di modelli di Suap pud produrre risultati positivi se i contesti delle due
amministrazioni si presentano il piu possibile simili (é il caso delle amministrazioni appartenenti al medesimo
contesto socio-produttivo).
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in forma singola, che si traduceun rallentamento hérasferimento deknow-howgestionale tra
cedente e riceventi.

La quinta riguarda il coinvglmento di societa esterne ectpud avere un ruolo positivo
nellattuazione dei progetti in particolare nei aasiui il progetto non sienolto seguito dal soggetto
cedente, o per scarso interesse, o per difficoltaiditi@o, o per mancanza di personale da dedicarvi,
ecc. In tali casi, la societatema puo facilitare lsvolgimento del proge nelle attivita di
organizzazione/supesione, affiancando e sostenendo 'amministrazicedente nelle attivita di
trasferimento. Viceversd, surrogarsi alamministrazione cedente néfitata di trasferimento non
sembra contribuire al ragggimento degli obiettivili progetto e di pragmma, giacché snatura del
tutto la filosdia di Scambi.

Da Scambi e nata, su pasta e partecipazione wattidelle amministraziomihe hanno partecipato al
programma, l'iniziativa “Scambi Dit##, una rete di espe di Sportelli Unici di amministrazioni che
offrono servizi di asstenza ad altre amministrazioni r pgsolvere problemi specifici di

funzionamento.

6.2.3 Il programmaScambi Diretti

Il Formez, a conclusine delle attivita previstdai 13 progetti finanziati d&'Avviso Scambi 2001”,

e su proposta delle stesse amsiiazioni partecipanti, matuda convinzione che lo scambio
dovesse avere come protagonisti gli operatori @mlitelli Unici,attraverso I'erogzione di brevi
interventi di consulenza, formazee assistenza, da parte di dspppartenenti ad amministrazioni
che avessero consalio al loro interno esperize di buon funzionamentogiiestessi: nasce cosi il
programma Scambi Direttiffma e seconda edizione).

Sul lato dell'offerta, gli esperprovenivano dalle seguenti localiBassano del Gopa, Bussolengo,
Cascina, Faenza, Lentini, Mantova, MontdmuMontevarchi, PratoRimini, San Cataldo,
Senigallia, Viareggio,mentre sul lato della domandal programma hao aderito 42
amministrazioni (di cui 4 comunit@ontane e una Uniort comuni: per un totale di 80 comuni),
distribuite tra Nord e Sud del €& con particolare concentraziow Lazio, Pieronte, Calabria,
Basilicata e Puglia.

Il programma Scambi Diretti, nallprima edizione, tuttavia, haepentato alcuneriticita dovute
essenzialmente alla mancanza di un numerargeso di esperti che, infatti, ha determinato
difficolta logistiche dispostamento degli stesdalla propria sede a quelbi destinazione e di

copertura totale del territorio. La necessitaagirire contemporaamente piu aree geografiche ha
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comportato che, in un medesinmbervento, fossero coinvolti piu enti con esperienze diverse in
materia di Suap, con tradiziomheninistrative territoriali differenziate, cosa che ha favorito, da un
lato, la trattazione purdie delle problematiche comuni di carattere normativo e procedurale, ma,
dall'altro, ha fatto venmeno il supporte I'affiancament@l singolo Suap.

Sulla base delle critiéitriscontrate nel corso della prima @i, nella seconda edizione € stato
nominato un referente regionale égboompito di coordinee gli interventi nellambito dello steso
territorio regionale con lo scopli mettere a punto un sista di Scambi pitl efficierfte

Infatti, la possibilita di rggiungere sedi geograficanteipiu vicine ed effettuia lintervento nell'arco

di una giornata, ha permesso un guadagno di terfgppassibilita di effettuare gli interventi con
scadenze meno vincolanti e piu adatte alleers@ di assimilazione ideontenuti trasferiti.
L’appartenenza sia dell'esperto che del ricevaniti, a enti enministrativamentsimili (comuni,
comunita montane) harascato elementi di virtuosita nell'apprendimento, vista l'assonanza del
linguaggio tecnico utilizato consentendo di modulare le akivsulle ettive esigenze dei
richiedenti ed in base ai carichi di lavoro dir@mbe le parti attraversattivita di formazione-
affiancamento.

Nella seconda edizionmoltre, si assiste, per quanto conedr distribuzionéelle amministrazioni
partecipanti, ad una contraziode quelle del Centro e ad usumento della presenza delle
amministrazioni del Sud. Cambiagline, anche la tidogia delle domande e amministrazioni
partecipanti, infatti, merg nella prima edizione cio che erehiesto riguardavaprincipalmente
I'approfondimento della mativa o I'organizzazione dello Spdidecon particolarettenzione alla
standardizzazione e allinformatazione delle procedure, alla definizione dei rapporti con gli Enti
Terzi e sottoscrizione delle convenzioni/protocolltd'sa, ecc., gli Sportelli Unici partecipanti alla
seconda edizione, easle pienamente operativi, ir@ espresso soprattutto esigenze specifiche di
promozione del territorio, dicerca di finanziamentili miglioramento della @it dei servizi offerti.

Alle prime due, é seguita anche una terza ediziBcambi Diretti 2004, llanterno della quale e
emersa una contrazione della partecipazione deirtiacon popolazione sujie ai 30.000 abitanti

ed una crescita della partefpne dei comuni pilpiccoli, testimoniando, da un lato, un

assestamento dell'esigenza dei @oimmedio-grandi (dal Nord al Sud del Paese) nella messa a

3 Sarebbe auspicabile, da questo punto di vista, costruire una mappa del territorio articolata in aree regionali con
similitudini socio-economiche, normatieegeografiche, definendo per ciascdnasse le competenze funzionali
esistenti in materia di Sportelli Unici in modo da orgaaie team integrati di espeper materia in grado di
presidiare i potenziali interventi di quel territorio.
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regime dello Sportello Unico dall'altro, un bisogno crescente @@muni piccoli e medio-piccoli

nell'attivazione e/o nel miglioraméo delle attivitadello Sportell&*.

6.3 Nuove modalitadi intervento

La prima generazione di interventi a sostegnd &gglrtelli Unicié consistita essaaimente, come
si e visto, nel finanziamento di progetti eogmammi per creare lo Sgello Unico e renderlo
operativo, nonché per miglare I'operativita dguelli gia esistenti.

Tra le nuove modalita ditervento asostegno degli Sportellnici a dirdta evoluzionadella prima

generazione di interventi, Ssaste alla sperimentazioneréli e strutture di assistenza territorigde

livello regionale e provineie), ovvero reti e coommmenti territorialidi esperti in grado di erogare
oltre che interventi dissistenza sul ternito, anche servizi in rete a distanzandine

Un esempio, a livello nazale, & costituito dall' “4enzia Sportello Imprasveneto”, operativo a
partire da Gennaio 2004, congiamente offerto dalla Reg®ene dal Formez per migliorare
l'operativita degli SportellUnici gia istituiti, direché favorirne l&ostituzione nei comuni che ancora
ne sono privi, ha suo punto di forzaella disponibilitapn siteed anchen ling di una rete di esperti
in materia, con il compito di egare alle amministrazioni comiingervizi di cosulenza sulla
gestione della domanda unical geocedimento unico e del provvedimento unico in materia di
attivita produttive.

La consulenza richiesta dai comuni agli espéene erogata in mangr‘mirata’, a concreta
soddisfazione, cioe, dei fabbisogievati. L'Agenzia Sprtello Impresa Veneto costituisce, dunque,
una sorta di “pronto intervento” da fornire allo $gkw. Gli esperti, infatti, sono interpellati per
risolvere e “sbloccare” i piu svatiigroblemi operativi lgati alla normativa,lia progettazione della
struttura organizzativa dello Spdidealla redazione ef@visione della converaie con altri comuni
(in caso di Suap associato) o golamento attuativo int@ (in caso di Suap forma singola), alla
redazione dei protocolli bfitesa con gli Enti Terzi, alla prisdosizione dell'afgvio informatico e
soprattutto alla gestie dei numerosingloprocedimenti chpossono confiuire nel procedimento
unico, anche in termini di analisi @lsppo dei relativi ier procedurali.

Tra gli obiettivi che perseg I'’Agenzia ritroviamol'aumento del numero domuni co Sportello
unico istituito, 'aumento dell'utenza degli Sportélimiglioramento delle cedure di rilascio del
provvedimento unico, l'allargamerttell'ambito dello Sportello, ciagella gamma dei Bezi offerti,

l'aumento ed il miglioramento ke informazioni e dei servizi on-line relativi al sistema degli

" Cfr. FERRARA, F. (2005), (a cura di),empowerment degli Sportelli UnjdformezRoma.
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Sportelli unici e allematerie connesse a disp@sie di professionisti edperatori delle pubbliche
amministrazioni e delle imprese
Le reti ed i coordinamenti territoriali vengm inoltre, potenzia anche attraversoomunita

professionalon line a cui si € accennato in precedenza.

Le comunita professionalbn line sono rese possibifjrazie allo sviluppodelle modalita di
comunicazione informatiche e telatiche che ha rivoluanato il modo ed i tapi di accesso alle
informazioni, attuando una maggiore e piu libeneolazione di dati notizie, conoscenze e
consentendo, in tal modo, unaesmita professionale basatdlssiscambio di competenze ed
esperienze maturate in bithcomuni di pratica.

La comunitaon line € una comunita virtuale ovvefon gruppo di personehe condividono un
corpo di pratiche, attivita interessi lavorativi, ehe trovano in Internetdmbiente per accedere a
specifiche informazioni, per incontrarsi, per intgira e condividere esperienze e conoscenza. Esse
traggono benefici dallo scambidi informazioni e dal sistean di relaziom sviluppando
collaborativamente dinamicamente migliori prafie, soluzioni e conoscenZ&”.

“Il vantaggio delle comunita vidali € nel poterincontrare persoa che dividono i nostri stessi
interessi:’’

Su guesta base le prime comunita virtuali gsif@ali nascono nelle aziengrivate, con l'obiettivo

di awvicinare coloro chsi muovono nella stessa sfeinteressi professiondfi.

Anche la Pubblica Amministrazioha ritenuto utile Iaperimentazione dirsimenti che consentono
di sviluppare reti nelvebper realizzare un avvicinamento dgdersone attra\a il contattan line

Da questo punto di vista, il Dipartimento dellangione Pubblica ha promosso e finanziato progetti

innovativi come quello del@omunita dei responsatili Sportello Unico pele Attivita Produttive

che nasce con lintento di fornieel una nuova figura gliessionale nei Comurii,responsabile di
Suap, un ulteriore strumento peesmentare, scambiare e consotidan corpo di@noscenze e di
pratiche condivise che contribcésio a rendere piu éare e agevole il rapgo tra la PA e le

imprese.

S Per approfondimenti si pud consultare il ditip:/www.regione.veneto.it

76 Cfr. MICELLI, S. (2000))mprese, reti e comunita virtuaktas Libri, Milano.

" Cfr. RHEINGOLD, H. (1993), The Virtual Community: Homesteading at the Electronic FronteiVilliam

Patrick Book, Addison-Wesley.

8 Un esempio & costituito dal progetttm “ToucH, della compagnia Schlumberger, che metteva in contatto
ingegneri esperti con il personale sulle piattaforme petrolifere del Mare del Nord per coordinare e supportare il
delicato lavoro di assistenza tecnica. Le attwridinein questo caso hanno permesso di ridurre drasticamente i
tempi di risoluzione dei problemi e, di conseguenza, di maturanemi® all'interno dell'azienda, essendo fonte di
risparmio, di risorse economiche e di tempo. Si configurano, cioé, come uno strumento di supposticalla pr
professionale quotidiana.
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A due anni di distanza dall'avviceale” e progressivo tla rete dei responsdilili Sportello unico,

nasce l&Comunita virtuale dei respsabili di Sportello unicd con l'obiettivo prircipale di fornire

uno strumento telematico a suppalttia pratica lavorativa, alla retei responsabili con almeno un
procedimento concluso in una logdtiavalorizzazione die esperienze e dei sapmaturati a livello
locale.

La costruzione di un ambiente Internet interattiie offrisse la possibditdi accedere e fornire
specifiche informazioni, di scambgaesperienze, di interagire santenuti e problemmolto tecnici,

e stata la “naturale” evoluzione, dopo due anittiliita svolte (prevalentemente in presenza) per
rafforzare e ampliare lete dei responsabili Suap e dei loro interlocutori interni e esterni alla pubblica
amministrazione.

L'ambiente telematico costisce, infatti, un’ulterice modalita per favorire lzondivisione spontanea
tra gli utenti di risorse, ideduone pratiche, competenze spetielfis ed esperienza acquisita sul
campo. La comunitan line vuole incrementare leapacita di trovare soluzioni positive e spesso
originali nel minor tempo posdi® grazie alla condisione di competere diversificate e

complementari ativerso la rete.

6.3.1 Il progettoCommunity Spaelli Impresa

Grazie al successo di tatgziativa, il Dipartimentadella Funzione Pubblica decise, per 'anno 2003,
di destinare una linea di finaamento allampliamento e@tenziamento della comunia linee
delle attivita a supporto della stessa. Attrswvdrfinanziamento d@rogetto CSI, ovwer€ommunity
Sportelli Impresarengono destinate risorseonomiche per realizzdre importanti obiettivi:

1. potenziare tecnologicamente la comumitaline, dal momento che viene realizzato il
rinnovamento della piattaformsoftware, potenziata nei seive migliorata nella forma
grafica, che risulta pifiiendly, maggiormente fruibile, e nelteodalita dnavigazione;

2. allargare e rafforzare tate dei responsabili 8iportello Unico e includere anche il personale

addetto agli Sportelli per I'Edilizia (SUE)e agli uffici per il commercio dei Comuni con

" Precisamente, la piattaforma telematica viene lanoiatiine su iniziativa del Formez e tramite fondi del
Dipartimento della Funzione Pubblica, nel Dicembre 200ftaino delle attivita del Laboratorio del progetto SI
(Sportello Impresa).

8 Lo Sportello Unico per I'Edilizia, nato con l'entrata in vigore del Testo Unico dell’Edilizia, cura i rapporti tra
privati e PP.AA. che a vario titolo partecipano al rilasciledsutorizzazioni necessarie agli interventi edilizi.
Come awviene per il Suap, i Comuni sono le amministrazioni titolari di tali Sportelli che potrebbero integrare le
loro funzioni con quelle affidate agli Sportelli Unici per le Attivita Produttive, dal momento che in alcuni casi si
sovrappongono ad esse come avviene per il rilascio del permesso di costruire, ad esempio.
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l'obiettivo di sviluppare/migbirare i rapporti di collaborame e scambio tra uffici per
favorire la creazione di un sistemgegrato di servizi alle imprese;
3. accrescere dxpertise degli utenti della comunita attraverso azioni di formazione,
informazione e scambio, sia in presenza che a distanza.
Le attivita a distanza somostituiteda seminaron ling ovvero aule virtuali irtui un esperto illustra,
in contatto audio e video cam massimo di 18 pacipanti, i temi della sua relazibhe dalla
gestione quotidiana dservizi della piattaforma virble, che consente agli e fruire, giorno per
giorno, di notizie, documenti, dicazioni bibliografichee di “scambiarsi” cmmenti, porre quesiti,
attivare e partecipare a forum dsalissione, mentre le attivita in presenza consistono in corsi di
formazione articolati in una giornagamezza, svolti a livallocale su richiesta degli utenti su temi
specifici ed aperti anche a rapgentanti degli Enti Terzoinvolti nei procedimenti.
L'utenza é rappresentativa di &k Regioni gardgendo cosi completezzd daadro sullandamento
dello Sportello impresa in Italia. Nambito della rete ngonale, 'utente pud confrontarsi anche con
colleghi della propria Regne, attraverso la condiise della norntava locale che gli consente di
raggiungere una conoscemaaggiore della realta dppartenenza. Ciascumente € parte integrante
della rete e mediantedaa partecipazione attiva arricchisce il bagaglio di informazioni beneficiando,
allo stesso tempdglle esperienze dgialtri utenti.
La CSI e strutturata in cinqueear informazione, discussione, collaborazione, formazione e profili
che contengono, al loro int®, servizi differenzid.
NellArea Informazioni sono radtiogli annunci (notizie, artli, scadenze) e i documenti
(modulistica, pareri, sentenze, ricerche, proliatinitesa) sui tentlinteresselegli utenft®.
Nell'Area Discussione si trovano i forum tematici €Hat che consentondi dialogareon ling i
primi in modalita diaanica, la seconda modalita sincronica.
Nell'Area Collaborazione la rubricalptonsultata € la rispasai quesiti risolti sia dagli esperti della
comunita, sia dagli esgig-ormez, la cui lista € congalbile in una saone specifica.

81 Grazie alla predisposizione dei PC periferici, sia datgdnvista del software, sia dal punto di vista della
strumentazione tecnica (cuffie con microfono), i partecigaino la possibilita di ascoltare e di intervenire in
maniera interattiva alla lezione. Ogni seminario, della durata di 2 ore/2 ore e mezza, ha come relatori
prevalentemente responsabili di/&° esperti dei temi trattati.

82 Per quanto concerne le modalita di consultaziongrdiciche le informazioni ed i servizi contenuti all'interno

della CSI possono essere cdtahili sia per aree tematiche e per aree geografiche. Inoltre, &€ possibile applicare il
filtro temporale per agevolare ulteriormenteidarca di dati (ultima settimana, mese, ecc.).

8 Tale area contiene al suo interno, inoltre, sia larérib” relativa a pubblicazioni ed indicazioni bibliografiche,

un “Glossario” che la “Newsletter” inviata veamail due volte a settimana a tutti gli iscritti.
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L'Area Formazione contiene 'agenda degli evamtineed in presenza organizzati dal progetto CSl,
una sezione riservata allarchai@ne dei materiali didattici @na mediateca che consente di
riascoltare i conteri dei seminaron linegia realizzati.

L'Area Profili contiene tuttée informazioni profesionali sugli uteth della comunita, suddivisi per
Regione e per lettera dell'alfabetodgni iscritto € possibile avergferimenti telefonti e telematici,

sapere di cosa si occupa nella strutturaiiof@era e conoscere leesaree di competenza.

7. Lo stato di attuazione degli Sportelli Unici in Italia

In base allaQuarta rilevazione sul stato di attuazionelegli Sportelli Unidi®, che fotografa la
situazione italiana a Ottobre 2004, su un totaleldi0 Comuni rilevati, € eerso che ne sono stati
istituiti 5.274 pari al 68.% del totale dei Comuiialiani (8.101) per unpopolazione dit5.184.334
corrispondente al973% della popolazione compless(parte destra dellaltlla). La parte sinistra
della tabella mostra i darelativi ai Conuni rilevati equivalenti 1888,3% del tdale per una
popolazione di 53.140.41pari al 93,2% dia popolazione italiana, mentie@ parte destra mostra i

dati relativi agli Sprtelli Unici istituiti.

84 Cfr. Banche Dati sul sitittp://mww.sportelloimpresa.it/
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Tabella 3 — Gli Sportelli Unici istituiti nei Comuni rilevati

Comuni rilevati Sportelli Unici istituiti
N. Popolazione
Comuni Comuni N. Comuni Popolazione
rilevati rilevati
VA. % sul totale dei VA. % sul totale
Comuni per della

Regione popolazione

dei Comuni
Piemonte 1.089 4.007.352 964 799 3.791.661 20
Valle d'Aosta 24 26527 7 95 572 48
Lombardia 1433 8706928 826 534 6452248 714
Trentino Alto A. 84 240261 B) 09 15938 17
Veneto 506 4.089473 325 559 2.828.851 625
Friuli Venezia Giulia 170 1.023.613 74 338 559.502 473
Liguria 224 1.527.679 148 63 1.368.897 871
Emilia Romagna 341 3.983.346 2% 868 3.734.041 93,7
Toscana 268 3414.774 214 746 3.128.107 894
Umbria 8 789.641 56 609 671.098 813
Marche 246 1.470.581 207 841 1277242 869
Lazio 289 4375877 182 481 3.984.885 779
Abruzzo 305 1.262.392 252 82,6 1.079.778 855
Molise 136 320.601 114 838 283.329 884
Campania 482 5258327 400 726 4.813.810 844
Puglia 237 3.745.838 224 868 3.318.258 825
Basilicata 131 597.768 113 863 534410 894
Calabria 385 1.942.959 318 778 1.707.828 849
Sicilia 342 4.725.620 301 772 4414444 888
Sardegna 376 1.630.858 250 663 1214285 744
7.150 53140415 5274 65,1 45.184.334 793

Fonte: http:/Avww.sportelloimpresa.it/

Rispetto allalerza rilevazionglel Settembre 2002, si nota un @mento pari a 668 Sportelli Unici
istituiti (cfr. tabella che segueorrispondente ad un incremento nella popolazione, servita da
Sportello Unicopari a 2.561.27%

* Riguardo alle dimensioni dei Comuni, '83% degli SelirUnici istituiti & rappresentato da Comuni piccoli
(61%) e piccolissimi (22%).
8 Cfr. Banche Dati.
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Tabella 2 — Incremento degli Sportelli Unici tra Settembre 2002 e Ottobre 2004

N. Sportelli Unici N. Sportelli N ‘.Sport.elli . Incremento % del
istituti a Settembre  Unici istituti a Ut‘:;‘:‘szz];z;:“ n. di Sportelli
2002 Ottobre 2004 Ottobre 04 Unici istituiti
VA. V.A.

Piemonte 875 964 89 92
Valle d'Aosta nd. 7 7
Lombardia 662 826 164 199
Trentino Alto A. nd. 3 3
Veneto 278 325 47 145
Friuli Venezia Giulia 49 74 25 338
Liguria 120 148 28 189
Emilia Romagna 287 296 9 3,0
Toscana 183 214 31 145
Umbria 52 56 4 7,1
Marche 182 207 25 121
Lazio 85 182 97 533
Abruzzo 228 252 24 95
Molise 115 114 -1 09
Campania 386 400 14 35
Puglia 205 04 19 85
Basilicata 102 113 11 9,7
Calabria 310 318 8 25
Sicilia 287 301 14 47
Sardegna 200 250 50 200
Totale 4,606 5274 668 145

Fonte: Nostra elaborazione su dati Formez

Allinterno dei 5.274 Sportelli Uniastituiti, quelli effetivamente attivi, ovwero che hanno concluso,
nei termini fissati dalla leggeprocedimenti sono o€ la meta, pari a 2@ contro i 1.241 del 2002
con un incremento di oltie100% e con puntearticolarmente alte in Regii come la Lombardia, il
Piemonte, il Lazioe la Sardegna.

La fotografia per macroaf&e la seguente: @lentro-Nord sono stati apedts68 Sportalidi cui il
52% effettivamente opetivi), mentre al Sud se nentano 1.606 con #7% funzionanty.

8 Cfr. Quarta rilevazione sullo stato di attuazione degli Sportelli Ufiormez, Roma.
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L’associazionismo tra Comuni € la modalita prevealeingestione del serio. Il 70% dei Comuni

con Suap istituito € assatm ad altri Comuni. Sorsmprattutto i piccoli Conmi che hannain Suap
associato, infatti per i Comuni® a 1000 abitanti per quelli da 1001 fina 10.000 l'incidenza e
pari all'89%. Le Regioni che presentano il maggiumero di Suap assattisono quelle dove i
Comuni piccoli hanno maggiorgcidenza, prime fra tutiePiemonte ed il Molise.

Se l'associazionismo € prescelopattutto dai Comuni di minori riensioni, al comdrio quelli le

cui dimensioni sono mamyi (quali Umbria, Toscana e Liguripjopendono per igestione singola,

il cui dato complessivo, a lilkle nazionale, € pari al 30%.

| settori per i quali lo Spitello Unico vienemaggiormente utilizzto variano da Regne a Regione in
funzione della tipologiadi attivita prevalentee dalla vocazione impreitmtiale. Si registra,
comunque, una percentualeggare di pratiche peattivita commerciali al Sud rispetto al Centro-
Nord. In Liguria lo Sportello vienutilizzato per la ngmior parte dalle imprese artigianegntre la
Regione del Nord con la piu altargentuale di richieste per attivéégricole € costituita dalle Valle
d’Aosta.

| tempi medi di risposta delle pickte sono contenuti nei termini di legge, tuttavia rimane elevata, nei
tempi di lavorazione del procedimenk® quota dei “tempi di atte’§ che derivano dproblemi di
comunicazione e di rappairi uffici non solo dellatessa amministrazione, ma anche e soprattutto di
piu amministrazioni, nom@ da deficit di informazioni esstive ed univochella imprese. Va
perseguito, peshto, il miglioramento ditale dato attraverso anspinta ulteriore verso

l'autocertificazionela comunicazione, I'informazione, ecc.

8. | fattori che condizionano ilsuccesso dello Sportello Unico

Volendo procedere ad un’elencazione dei fatiotangibili” che condizimano il successo dello
Sportello Unico, sicuramesun peso determinante e rappresentato dal coinvolgimento degli organi
politici nellambito della progettaane, nel decoll@ nella piena operativitdal momento che se i
progetti sono supportatia una forte volonta dé organi politici hannamaggiori probabilita. di
raggiungere gli obiettivi prefissafio e valido, perdella misura in cui la asse politica € chiamata

a dare conto dellaropria gestione alla cittadinanza e sopitattse il “successadel progetto serve a

87 Secondo un’indagine, ancora in corso di svolgimento, di Confindustria Piemonte, una delle Regioni con il
maggior numero di Sportelli operativi, solo il 50% degiprenditori ed il 40% di professionisti conoscono il
servizio di Sportello Unico, quindi, come € evidente tesiacora una problema di informazione anche in quelle
realta dove € maggiormente diffuso. Cfrc@€HeTTI, C., Lo Sportello Unico? Funziona a singhiozgoGiugno

2005, L MESSAGGERQ Roma.
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dare credibilita alla cise politica e a crearensenso. A tal fine, alloy&& necessario che tra i
programmi della classe patt il progetto “Sportelld@nico” sia presente ed abbia un grande peso.
Tuttavia, la forte “wlonta politica”sebbene sia condizione necessauim si dimostra altrettanto
sufficiente per la riuscita delqg@etto dal momento clse la volontgoolitica non é amompagnata da
un coinvolgimento attivo e da aircollaborazione fattiva con i dipgenti dell’amministrazione, non
registra buoni risultati o registra gravi ritardi.o8intrario, i progetti nei quali vi € il coinvolgimento e
la partecipazione dei fuiamari e del personale mmnale che concretameiatedra ad operare nello
Sportello ottengono e, frealtd, hanno ottetaurisultati miglior?®.

Altro fattore riguarda pi propriamente gli aspetti di natuceganizzativa deEnte Locale, dal
momento che la riorganizzaziondlaenacchina amministrativa comim@uo favorird'istituzione
dello Sportello, infatti, in molti casi, effetiaaimmediatamente prima o contemporaneamente
allavvio del progetto ha influito positivamergel raggiungimento degli obiettivi progettuali, dal
momento che la riorganizzazenpermette di attenuare Ieesistenze che i vari settori
dellamministrazione potrebbero opmoeallistituzione dello Sportelfe pit in generale di una nuova
realta amnmiistrativaj®, soprattutto perchéid comporta la perdita, darfloro, di competenze (e
dunque di “peso” allinterno Hlerganizzaziong a vantaggio dello Speflo. Laddove tale
circostanza non si e verificata, @ giercato di “calare dall'alto” IBportello, i risultatnon sono stati
altrettanto buoni.

Anche la promozione e lpubblicizzazione delle atita dello Sportello, @sso l'utenza, gli Enti
Terzi, le Associazioni professiaine di categoria puo giocare ullupositivo nel superamento delle
eventuali resistenze tege, aumentando le padfilita di raggiungere gli obiettivi progettuali, dal
momento che un’adeguatdarmazione sulle fozioni, gli ambiti di comptenza, gli obiettivi, le
attivita dello Sportello, nefavorire la creazine di un rapporto direttoon l'utenza, puo, altresi,
incoraggiare il coinvolgimento degli Enti Terzdelle Associazioni professiali e di categoria, che
potrebbero altrimenti ostalare listituzione dell Sportello o il suo caetto funzionamento. Le
attivita di promozioe possono dunqgue attenualigdsaistenze, spesso gesite da undiffidenza nei
confronti dellinnovazione amministiva, favorendo peahto il raggingimento degobiettivi di

progetto.

8 E’ cio che & accaduto ad esempio nell'lambito di numerosjetti di Sportelli Unici allinterno degli interventi

di sostegno. Cfr. par. 6.2 e relativi sottoparagrafi del presente capitolo.

% La riorganizzazione, infatti, procedendo ad una redistahazlelle competenze fra settori, ad una ridefinizione

dei carichi e delle modalita di lavoro, di riallocazione delle risorse umane all'interno della struttura, ecc., ha
maggiori probabilita di essere condotta a buon fine hgemtaggiormente tollerata 0 comunque meno ostacolata
dagli altri settori.
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Esistono anche alcuni fattori “tangibili”, a cui et gia fatto riferimentod che qui, per brevita di
trattazione ci limiteremo escluamente a richiamare) che incidandl'avvio, ma sprattutto sulla

corretta gestione dello Sportello: la disponibilitéighrse umane, strumelntafinanziarie anche se,
per owiare a tale eventuale car@, la normativa prescrive clee Sportello Unio possa essere

gestito anche in forma associata.
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CAPITOLO SECONDO

L O SPORTELLO UNICO ALLINTERNO DELL ENTE LOCALE

Premessa
L'istituzione dello Sportello Unicper le Attivita Prodtiive determina per i Comuni un processo di
riformulazione della propria strategia di interieersia sul territorio cheispetto alle imprede
processo che passa attraeaguattro tappe principali:

1. ridefinizione della mission/sttegia verso le imprese;

2. riorganizzazione interna;

3. modifica delle relazini tra Ente Locale ealtri Enti Pubblici;

4. riqualificazione del rapporto impresa - Puldlisamministrazione sulla base di criteri di

efficienza, efficacia e trasparenza.

Nella progettazione e deme dello Sportello Unico per le Atiia Produttive nomuo esistere una
“ricetta” universalei Comuni sono liberi di ganizzarsi sulldbase delle differeze dei diversi
contesti, che sono chiamati a neggentare, sia dal punto disté interno relativamente alle
dimensioni e alle dotaziodi risorse umane, strumiali, economiche, sia dal gordi vista esterno in
riferimento alle condizioni economico-territoriadll livello di aperturae sensibilizzazione verso
linnovazione amministrativaal livello di vocazione imprenditoriale (attivita agricole, industriali,
terziario avanzato, eccnpnché dai contributthe provengono dalle alteenministrazioni locali,
Regione e Provincia (o altri) lguali possono assumere iniziatidiverse e fornire servizi che
possono sollevare il sinlp Comune da sforzi organizzatnon sempre facilmés sostenibili.
Quindi, dallanalisi delle esigenaspresse dal mondo imprenddtei sul territorio e dalle reali
condizioni di fattibilita organizzativa presenti nel Goma e negli altri Enti pubblici coinvolti, &
possibile progettare sviluppare un modellad hocdi Sportello Unico (obiettivi, ruolo, ambito di
azione, ecc.) ovvero il migk modello concretamente attivabilensmlerate le condizioni ed i vincoli
di contesto ed un percorkmjico-temporale per la sua attivazofpriorita, fasi, coinvolgimento di

Enti Terzi, ecc.).

! In particolare, si & visto che, per quanto riguarda il rapmam le imprese, la normativa attribuisce ai Comuni,
guale livello amministrativo pit vicino alla comunita (e quindi al mondo produttivo) due macro aree di
responsabilita nel campo dello sviluppo economico: [lattribuzione delle funzioni amministrative relative
allinsediamento e alle trasformazioni degli impianti pttidue l'attivita di assistenza alle imprese tramite
informazione, consulenza tecnico-amministrativa e pmome degli investimenti e dellimprenditorialita.

51



Da questo punto disia, appare realistico e adatp progettare umodello semplice & a partire da
un appropriato presidio delle niioni di carattereamministrativo, assuma ed organizzi,
progressivamente ed in raccordm ¢ soggetti gia opertusul territorio (ad esmpio le Associazioni
di Categoria e degli Imprditori) servizi di asistenza sempre piu evoletad ampio ragg Tuttavia,
condizione imprescindibile perefficacia e la credibilitd dell@portello Unico (nonché il primo
ambito su cui lavorare) rimaneniliglioramento sostarae delle funzioni ammistrative in termini

di efficienza, riduzine dei tempi, semplificazione, teza del provnwdimento finale.

1. Lamissiondello Sportello Unico:dimensioni rilevanti
Alla luce di tale premssa, possono essere individuate quattro dimendgsainti dello Sportello
Unico, corrispondenti agltrettanti compiti o ruosvolti dallo stesso:

1. Sportello Unico “efficiente coordinatore”;

2. Sportello Unicdinformatore”;

3. Sportello Unico “promotore”;

4. Sportello Unio “consulente?
L'attesa maggiore che le impragmngono nello SportellUnico €, in primduogo, la risoluzione
dei problemi collegati alla lestza delle procedure, alla cdegsita delle infonazioni e delle
documentazioni richiestalla molteplicita degli iterlocutori, allincerteza e alla percezione di
discrezionalita insita negli esiti finali dei procedinneinautorizzazione. Da gsto punto di vista, il
primo compito affidato allo Spetlo Unico € quello di “efficiete coordinatore” che implica un
impegno particolare sui processisgimplificazione ammisirativa e di coordamento dellattivita
delle PP.AA. (competenza base gdnunciabile) attraverso lindividuazione dei percorsi
sia in rapporto allutente/impresa) al fine diurgggere all'adozione del @rvedimento di interesse
dellimpresa richiedente.
L'attivazione delloSportello Unico “efficientecoordinatore” presupponepme si puo arguire, un
radicale ripensamento llidemodalita di erogzione dei seizi amministratividel Comune ed una
riorganizzazione dla struttura.
Nell'ottica di favorire losviluppo economico localealtra macro area di respsabilita, affidata ai

Comuni dalla normativeg costituita dall'attivitedi assistenza alle imgse tramite informazione,

2 Cfr. VALOTTI, G. (2000),Definire la mission e i contenuti dello Sportello UnindVALOTTI, G., CACCIA, L. (a
cura di),Lo Sportello Unico per le imprese. Una guida in sei mdstses Libri, Milano.

52



consulenza tecnico-amministrativa e promozidegli investimenti e délnprenditorialita. Lo
Sportello “informatore” ptoebbe svolgere le funzioni relatiatta diffusione di informazioni:

= sulle procedure autorizzatorie e sugli adempinmrmativi, s a livello comunale e che a

livello regionale e nazionale;
= concernenti l'assetto territoriale (piano regmia generale, vincolmbientali, artistici ed
architettonici, piano déiasporti, norme regionali e provinciali, ecc.);

= riguardanti agevolazioni, fingiamenti, sostegni allimpsa, fondi comunitari, ecp.
In tal modo, lo Sportellpotrebbe consentidle imprese che gia vi oa&o (ed anche a quelle che
vorrebbero operarvi) di migrare la conoscenza relativa aliterio. Infatti attraerso un’adeguata
azione informativa si peeno prevenire possibili err@ comportamenti nongelari che potrebbero
manifestarsi all'inizio del procedento unico, andanttoa rallentare.
Correlato al ruolo di fiformatore” (anche perché sempannesso allo guppo economico), e
quello di Sportello “promotore” aidellinvestimento eellimprenditorialitache dellimmagine del
territorio (marketing territgale). Nel suo ruolo di “promotore”, IBportello potrebbe incoraggiare il
miglioramento dei servizi offerti stérritorio (fiere, pubblica, gemellaggi, eccionché interventi di
riqualificazione delle sue infrastture, I'attrazionedi capitali di investimento per nuovi insediament
e occupazione usufruendo dellditiphe regionali di appartenenzaelle eventuali professionalita
presenti o sviluppdlball'interno dellEnte Localela forma di gestione sz per lo Sportello Unico,
ecc. Affinché lo Sportello Unit “promotore” possa adeguatameswelgere il proprio compito
necessario che: svolga, innarttituin modo efficiente ed effica le funzioni amministrative
affidategli dalla normativa; coinvolga gli altri openmaforti (Associazioni di Categoria, imprenditori,
ecc.) nella definizione degli indirizzi (magari deleda loro anche l'erogazione di alcuni servizi di
promozione) ed, in generalatti gli operatori istituzionali presersil territorio. Inféi, sia il modello
di Sportello “informatore” cheuello di Sportello “promotofepresuppongono unuovo ruolo del
Comune che valorizza e governaribprio territorio, diverso da glel“classico” disemplice ente
erogatore di servizi amministrati®er fare cio, eslentemente, 'Ente Locatieve ripensare a monte

la propria strategidi intervento.

% Nel coordinare, agevolare e supportare tale funzione, le Regioni giocano un ruolo attivo in quanto, come si & gia
avuto modo di dire precedentemente, a loro spettadaiore di un sistema informativo integrato allo scopo di
rendere comunicanti banche dati dislocatdutto il territorio e alle quali eedere attraverso gli Sportelli Unici.

Inoltre, la presenza, sul territorio, di altri soggetti, pigblo privati, in grado di offrire, per esperienza e
professionalita, direttamente tali servizi, ad esempiacaso delle Camere di Commercio, richiede, in fase di
progettazione di Sportello Unico, una verifica dellevigdtigia svolte e la valutazione di possibile forme di
cooperazione o affidamento a terzi di tali attivita.
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Lo Sportello Unico “condante” e, in effetti, pevisto dal regolamentoestso, quando all'art. 3,
comma 3, si legge che, a richiestaSportello svolgein’attivita di pre-verifica della domanda di
autorizzazione, nei suoi contenuti tecnici e giuriditd, scopo di fornire consulenza sulla correttezza
e conformita del progett senza che cio comportivipegno e resportsilita” futura per il Comune
sul’'eventuale successivo iter del procedimentde Hdtivita costituiscauna sorta di istruttoria
informale, un’assistenza spedakta, della pratica che potrebbssere svolta dallo Sportello
(attualmente condotta dal progettista o dai profassiorcaricati dimpresa). Cortale attivita di
consulenza (che potrebbe riguasjad esempio la prima verifidalla conformita del progetto con
la normativa e gli strumenti di pianificazione pagsis territoriale ed urbastica; la verifica del
rispetto delle norme igmco-sanitarie, della sicurezza degtipianti e dei luoghi di lavoro;
l'assistenza nella preparaae della domanda, nelleeparazione dei pgetti e nella reakzione di atti,
ecc.) il Comune e lo Sportelldnico operano direttaminnel mercato dei servizi di consulenza
allimpresa dove sono gipresenti i professionisti, le societa di consulenza, le Associazioni di
Categoria, ecc. Da questo puntwidia, allora, 'Ente Loale, nella definizione della sua strategia di
intervento deve decidere se al ruolo di “effigenoordinatore” debbafiaihcare anche quello di
“consulente”, oppw se affidare le attivitd di consuleresache a soggetti esterni che gia svolgono
parte di tali servizi sul territori@ome per esempio, le Associazidntategoria contraddistinti dalla
missiondi tutelare gli interessi dei propri asgdi ai quali offrano i propri servizi.

La figura schematizza le considerazioni fattecggsito dei possibili ruolicoperti dallo Sportello
Unico. Se la strategia posta irs@® dallEnte Localé quella di fornire un reale servizio alle
imprese, allora tale figura satizza il percorso daeguire: dalla prima tappaostituita dal Suap
“efficiente coordinatore” si pasebbe a quello “informatore —gpnotore” (seconda e terza tappa)

per giungere, infine, a quello “consulente” (quarta tappa).
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Figura 1 — | possibili ruoli dello Sportello Unico

Sportello unico
Efficiente
Coordinatore
Sportello Sportello
unico unico
Informatore Promotore
Sportello
unico
Consulente

Fonte: Caccia — Valotti (2000)

2. Le implicazioni di caratere organizzativo per 'Ente Locale: generalita

L'adeguamento dei Comuai dettami del D.P.R. 447/98 determi@lcune implicazia di carattere
organizzativo consistenti nella ridefinizione procedurale interna ed esterna e nella riorganizzazione
della struttura comunale.

L'esigenza di ridefinire le procade, sia interne che esterne alt&nsi spiega pesando che il
regolamento (e sue moddizioni) non prevededbrogazione di norme gesistenti e non va a
sostituire i singoli procedimenti autorizzatdoensi individua un procedimento amministrativo
unitario in aggiunta all@reesistenti procedure autorizzatoriefig® di integrde e coordinarle,
accelerandone liter, intasa di nuovi specifici regolamenti siemplificazione atti a rivedere o
sopprimere i singoli procedimenti nigti modificabili o superflui. Dguesto punto di vista, lo sforzo
richiesto ai Comuni & que] in una prima fase, dinalizzare e codificare i procedimenti esistenti e
potenzialmente rilevanti per lo Sportello, nel catere la relativa modutisa, nel redigere una
check listdella documentazione da pradudegli adempimenti da ossae, degli enti coinvolti in

un dato processo autorizzativo,nine, in una secondasks, di ridefinizione dei singoli procedimenti
individuati precedntemente allo scopo didurne i tempi, coordare le singole fasi
endoprocedimentali snellendo oréhando i passaggi ritenuti sufhe o inutili, promuovendo forme
collaborative e di scambigei confronti degli altri Enti coinvidinel procedimento unico, ad esempio

attraverso laottoscrizione di accordi, protocolli, ecc.
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Per quanto concerneptofilo della riorganizzazione struttueak delle risorse umane e strumentali
disponibili, i Comune, asensi dellart. 3 del Regomento, e tenuto ad adottare alcune misure che
consistono nella realizzazione di un’unica strutfiaratruttura dello SportellUnico) a cui affidare
lintero procedimento, nella nonandi un responsabile unico a cagla strutturale delle altre
risorse umane), nella dotazione di un archiviormatico, accessibile attugli interessati, che
contiene i dati concernenti le domande diodrrazione e il relato iter procedurale, gli
adempimenti necessari per le procedure autoriEzatmnché tutte le informazioni disponibili a
livello regionale, ivi comprese quelle concernertitiizita promozionali, chdovranno essere fornite

in modo coordinato, nell'organizzame delle risorse economiche.

2.1 La costituzione della strutturaunica e dello Sportello Unico

Il primo “adempimento” di natura organizzativa € la costituzione della struttura unica e del relativo
Sportello Unico. Esistena differenza tra struttura unica eofsgllo Unico, svolgendo la prima
funzioni diback officeed il secodo funzioni difront office In via generale, mentrefibnt office
costituisce linterfacia tra coloro che sivolgono allo Spori e gli operatori déa struttura, le
attivitd del back officenon implicano il contatto direttoon l'imprenditore/utente, in quanto
riguardano tutte le atiié legate alla géisne del procedimentanico autorizzatorfo

La struttura unica si cagbira, quindi, come un ufficio strutaio ed articolato che si occupa di
gestire il procedimento unico ahd di supportare lo Sportello nefigolgimento di tutti i compiti ad
esso affidati attraverso la dotaze di risorse umane e strumerddieguate. Del resto I'adozione di
“misure organkzative idoneetappresenta, inoltre, urero e proprio obbligsia per 'Ente Locale
che per gli altri enti coirolti nel procedimento fiizzato alle attivi& istruttorie di competenza dello
Sportello Unico per le imprese.

Le modalita di funzionaento della struttura sono definitd negolamento interno emanato dalla
Giunta Comunale, organo @liale spetta 'adozione dei regolamenti sull'ordinamento degli uffici e

* Tale differenza & gia insita nel dettato BelLgs. 112/98 che, all'art. 24, cosi recit@gni Comune esercita,
singolarmente o in forma associata, anche con Bltti Locali, le funzioni di cui allart. 23ovvero le funzioni
amministrative concernenti la realizzazione, I'ampliamento, la cessazione, la riattivazione, la localizzazione e la
rilocalizzazione di impianti produttivi)assicurando che un’unica struttura sia responsabile dell'intero
procedimento”(comma 1)."Presso la struttura e’ istituito uno sportello unico al fine di gatiee a tutti gli
interessati I'accesso, anche in via telematica, al proprichivio informatico contenente i dati concernenti le
domande di autorizzazione e il relativo iter procedurale, gli adempimenti necgssarle procedure
autorizzatorie, nonché tutte le informazioni disponibilinello regionale, ivi comprese quelle concernenti le
attivita promozionali, che dovranno essere fornite in modo coordirahma 2).
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dei servizi nel rispettdei criteri generalstabiliti dal Consiglid. Allinterno del regolamento, che
deve essere orientato al perseguimento degli ebeetiei programmi dellorgano politico, saranno,
altresi, individuate le sorse umane di cui il Comune si dotpei I'attuazione e la gestione dello
Sportello UnicH.
Da un punto di vista organizzativo, la stidt pud coincidere comna unita organizzativa
preesistente oppure anela costituire una nuova unita organizzativa
Se si propende per la prima soluzione, saradali@ Giunta individuare gleatra le varie strutture
nelle quali € organizzateehte sara competente alestione del ravo servizio per lémprese e alle
conseguenti attivita connesse allo stesso.
Nella realta italiana, siscontra che la pratica piu diffusa negiti € quella di igerire la struttura
responsabile del procedimento allinterno dellunitd organizzativa del Comune maggiormente
coinvolta nei procedimenti autorizzatori dracapo allo Sportello. | casi empifiginostrano una
predominanza delle collocazioni della struttura allinterno delle unita operative:

= Attivita Produttive — Commergi(autonomo o inserita predadoliziaMunicipale);

= Urbanistica — Ufficio Tecnico;

=  Ambiente;

= Segreteria Generale — Affari General;

» Pianificazione e Programmazioni;

=  Ufficio Relazioni con il Pubblich
Tuttavia, al riguardo distingamo i casi dei comuni medio-grandi da quelli piccoli.
Negli enti medio-grandi talstruttura coincide con dettore destinato alle attivita produttive (la cui
unita organizzativa, Attitd Produttive — Commercio, € insegfianeralmente alfiterno del reparto
Polizia Municipale), in conformitalla finalita stessa e sua istituzione: I&portello Unico deve

rappresentare il punto di riferimento per ogrobEma burocratico a cen dellimpresa. Tale

® Infatti, ai sensi dellart. 4&ompetenze delle Giunteliltimo comma, del D. Lgs 18 Agosto 2000, n. 267 (Testo
Unico delle leggi sullordinamento degli Enti LocaRE', altresi, di competenza della Giunta I'adozione dei
regolamenti sull'ordinamento degli uffici e dei servizi, nel rispetto dei criteri generali stabiliti dal Consiglio.”

® Dal momento che I'organizzazione del personale estioge dello stesso & rimessa allautonomia organizzativa
dei singoli Enti Locali, con il solo limite derivante dadlemme stanziate in bilancio, il regolamento interno sullo
Sportello Unico tendera a valorizzare innanzitutto le risorse umane gia presenti.

" Mentre la collocazione dello Sportello Unico non incide in modo sostanziale sulla struttura organizzativa
dellEnte Locale, il posizionamento della struttura unicadiancidere in modo rilevante sull'organizzazione della
struttura interna. Di tali aspetti organizzativi si trattera nel capitolo 4 del presente lavoro.

8 Cfr. Marcuccio, M. (2000), Lo Sportello Unico per le imprese: un primo bilancio tra attese e risultati
Azienda Pubblica, n. 1.

° Listituzione del’lURP risponde, da una parte alfiegno e alla necessita di informare in modo corretto i
cittadini sulle attivita dell’Ente, in osservanza del prireigi trasparenza amministrativa, e dall'altra di ascoltare e
soddisfare i loro bisogni.
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soluzione presenta una gggore omogeneita funzionale dal monoectie tutte le funzioni relative
alle attivita produttie sono accentrate raefitessa struttura.

Nei Comuni di dimensionidtte ed in quelli in cuidittivazione dello Sportello € in fase arretrata, la
struttura responsabile del proceeitto, invece, € stata generaimepsta allinteno dell’'Ufficio
Relazioni con il Pubblico posta alle dipendendel segretario comunale.

L'introduzione della stitura allinterno di un’'unita organizzativa gia espnte, se presenta in
generale il vantaggio dlisporre di risorse gia formate dlaadate (sopratttd in fase distart up
ovvero di awio dello Spotte), allo stesso temporesenta alcune criticitthe possono minare alla
base l'operativita die stesso, se si pensa dbgorocedure allinterno dell'unita organizzativa cosi
come le mansioni degimpiegati devono essere riviste pecc@dare i procediemti interni al
Comune, ovvero gli endoprocedirtiecon il procedimento unico.

Tali “problemi”, viceversa, saranno piu attenuati ¢caso in cui la struttura vada a costituire una
nuova unita organiativa, costruitad hoc¢ dal momento che & dovra essere formata mediante
l'acquisizione di ristse, umane, materiali, ecc. 0 mediantsdorporo di tali Borse da altre unita
organizzative.

Una volta costituita la struttura, ad essa peeposto il responsabile dell'intero procedim&hotie,
specialmente in un Comudegrosse dimensioni, nquo essere il solad occuparsi delle pratiche di
pertinenza dello Sportellonico. Pertanto € oppario che egli digmnga di unacstaff in misura
adeguata alle dimensidstrutturali) dell'fficio, in modo da gestire uormemente e con la massima
flessibilita tutte le fasi del procedimento.

La struttura si dota di uno Sportellnico per le Attivita Produttivehe assicura la predisposizione di
un archivio informatico contenente tutte le infagioni sugli adempimenti oessari per l'attivazione
delle procedure previste dal regolamento, suli@ecompleto delle domande di autorizzazione
presentate, sullo stato detddter procedurale, nonclsé tutte le notizie utiin merito alle attivita
promozionali, agli incentivé ad ogni altra opportunita offerta agli imprenditori.

Anche lo Sportello puo emidere con un’unita organizzativa gia esistente oppure puo andare a
costituirne una nuova: puo anche verificarsi chia Bgessa unita orgamgtiva coincidano sia lo
Sportello che la struttura.

Nel caso si decida di far coincidere lo Sportetio una unita organizzatigga presente allinterno
dell’Ente, vengono prefegitle collocazioni irstrutture che gia igono da punti diontatto, quali ad

esempio I'Ufficio Relazionton il Pubblico allo scopo dsufruire di personale e di strutture adeguate

19| responsabile della struttura & anche responsabile dello Sportello Unico: le due figure finiscono pieteteoin
nella stessa persona.
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(in tal caso lo Sptello e la struttura difficilrante coincidono)puo essere ancoiserita in punti
informativi specifici dei settori coinvolti, ad e@apio ampliando gli Spoltiedei settori Sviluppo
Economico, Commercio, Urbanistica che prima idtflizione dello Sporie Unico gestivano i
procedimenti per le imprese e questa modalita di fo che é preferita d&omuni italiani allo
scopo di far coincidere nella stessa unita orgaivazat Sportello e la sttiwra unica in conformita
alla finalita stessdella sua istituzione e cioe che lo Sglartednico deve rappresentare il punto di
riferimento per ogni problema fmaratico a carico dellimpresa.
Riassumendo, la sceltaddillocare struttura unica e Sportello Unico allinternordia organizzative
preesistenti della macchina comunaeedde da alcunitari tra i quali:
e la complessita del modello di Sfao Unico, le sue funzioni eservizi da offrire (cfr. par.1.
del presente capitolo), infattihan mano che le competenzée dunzioni déio Sportello
Unico si ampliano, la strut@rresponsabile potrebbe assumere il ruolo indipendente di
coordinatore, informatore e protare lasciando, cosi, ai diviesgttori ed uffici comunali
(ognuno per la parth rispettiva competenza) il presidielle fasi tecniche dei procediment;
e il peso dei settori interni sul procedimento aniit termini di criticig, risorse e competenze
professiona’;
e linterlocutore abitualelell'utente impresa che potrebbe stire il ruolo di struttura uni¢a
per sfruttare le competenze clenoscenze, il modo di opezaitei dipendenti comunali che
afferiscono a quell'ufficio, ame il Settore Sviluppo Ecomico visto che le imprese
presentano presso quadstita la maggior partdelle autorizzazione;
¢ le dotazioni informatiche i collegamenti telertiai possibili: la strutira responsabile, cosi
come lo Sportello Unicofrbnt office, dovrebbe usufruire, evpossibile, di supporti
tecnologici avanzati e quindi sfruttare uitganizzative gia forteemte informatizzate;
o le figure apicali disponibili, infatti ricorrere a personale interno per la nomina del responsabile
della struttura presuppotte verifica delle figure professionali presenti, delle loro posizioni
organizzative, delle sponsabilita, delle cataristiche personali quindi scegliere se sia

possibile “distaccarletial loro ambiente \arativo oppure se sipreferibile mantenere

1 per esempio, il settore/servizio urlsiico potrebbe essere strutturapmesabile se gestisse direttamente i
rapporti con gli enti esterni, se i tecnici avessero gia wmamzione adeguata sulle materie urbanistiche, sanitarie,
ambientali, produttive e se il rilascio della concessioneiarézione edilizia fosse considerato la fase piu critica

del procedimento unico.

12 Anche lo Sportello potrebbe essere istituito presso il Settore Sviluppo Economico: in tal caso struttura unica e
Sportello coinciderebbero neliéessa unita organizzativa.
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strettamente correlate le due adeeompetenza (quella abiteize la responsabilita dello
Sportello Unico);

¢ la complessita e varieta dei serallimpresa offerti dal Comune dagli Enti Bbblici, infatti
piu servizi allimpresa (e esulano dalla sengai attivita amministrativa) necessitano di una
direzione comune che si focalizzi sulla sdddisne di quei bisogni e sulle politiche di

sviluppo economi del territorio.

2.1.1 llback office

Una volta delineate le collocam della struttura uca e dello Sportell Unico si procede
allorganizzazione delle rispettive attivitaladick officee di front office

Il back officee costituito dall'insieme dsorse umane che si occupangrimo luogodella gestione
operativa delle istanze di autorizzazione unica datemto di avvio del procedento sino al rilascio
dell'atto unico di autorizzazioneostituisce, pertanton vero e proprio “laboratorio” di lavorazione
delle pratiche con compftirincipalmente di interfaga con il sistema di Entierzi di volta in volta
coinvolti. Il back officequindi presiede alla fase istruttoviera e propria e, ove occorre, acquisisce |
pareri dai vari Enti Terzi coinvolti nel procedint@runico ed, inoltre, spreoccupa di gestire il
marketing territorial€.

Con riguardo alla prima di detfignzioni si puo distinguere la dgesie delle domande nell'archivio
informatico, l'erogazione di informazioni seill pratiche in corso, lagestione dei singoli
endoprocedimenti, I'inoltro delle richieste agli ERgrzi titolari delle singoléasi dei procedimenti.

E’ compito delback office quindi, gestire i singoli endoprocedimenti anche tramite un'adeguata
conoscenza della normativa vigente che cosguist prerequisito non sofger la gestione del
procedimento unico ma anche per offrire allienglitore un reale ed efficace servizio di

informazione e orientamergalle opportunita offerte.

2.1.2 lifront office
Il front office si € detto, costituisce lierfaccia tra coloro che sivolgono allo Sportello e gli
operatori dellastruttura.

Le funzioni di competenza débnt officepossono essetesi riassunte:

13 Cfr. nota 66 capitolo 1.
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promozionalediffusione delle opporturitesistenti per lo svilygo economico del territorio,
attraverso le iniziative We a diffonderne la conoscan e le potenzialita economico-
produttive”;

» informativa lo scopo € quello di faved la maggiore diffusione possibile, presso i cittadini
ed il mondo delle imprese, Ide informazioni finalizzatealla presentagne sia delle
domande allo Sportelldnico che delle informazioni sultgportunita di fiaanziamento ed
agevolazioni tributarie a livellecomunitario, nazionale, gwnale e locale, nonché sulla
disponibilita di aree di incentivi alla locatizazione di nove imprese;

= assistenza e consulengatratta di funzionvolte al supporto edlarientamento a favore

delle imprese e dellutenza inrgee consistenti, pé piu, in colloqui diorientamento e di
valutazione delle idee imprenditortai
= amministrativapiu specificamente valutazione di ogohiesta alla luce degli adempimenti
normativi. Sulla base di talalutazione, awviam la consegna della modulistica e della
documentazione necessg@ gli atti istruttorie i pareri tecnici.
La tabella che segue sinteade funzioni svolte délack officee dalfront office

14 Da questo punto di vista gli operatori ffeht officedevono possedere un’adeguata conoscenza del territorio in
tutte le sue caratteristiche come per esempio popodaziesidente e caratteristiche anagrafiche, tendenze
demografiche, numeroa®llocazione sul teitorio delle unita immobiliari civili e industriglima anche presenza di
unita economico-produttive, evoluzioni possibili del sistaranomico locale, accesso al credito. Questi, ed altri
elementi, consentono di rappresentarearatteristiche del territorio e di analizzare il fabbisogno potenziale dei
servizi alle imprese.

!> Dello Sportello Unico in veste di “consulente” si & gia detto. Cfr. par. 1 del presente capitolo.

61



Tabella 1 - Principali funzioni diebnt officee deback office

Funzioni

Front Office
Promuovere le iniziative volte a diffondere la
conoscenza del territorio e delle potenzialita
economico-produttive offerte dallo stesso
Informare I'imprenditore sulla presenza di
aree e agevolazioni finanziarie

Assistere e orientare le imprese e 'utenza in
generale

Consegnare all'interessato la modulistica
specifica per la presentazione della domanda

Segnalare lo stato di avanzamento delle
pratiche attraverso la consultazione
dell’archivio informatico

Curare le comunicazioni, le pubblicazioni, le

notificazioni previste dalle leggi e dai
regolamenti

Fonte: Apponi — Petrucci (2003)

2. 2 L'archivio informatico

Back Office

Gestire le fasi del procedimento unico che
interessano gli uffici interni ed esterni all’ente
titolare del Suap

Gestire il marketing territoriale

Gestire la fase preistruttoria: attivazione degli
endoprocedimenti richiesti, acquisizione dei
pareri necessari e delle perizie tecniche
opportune

Valutare, ai fini istruttori, le condizioni di
ammissibilita, i requisiti di legittimazione ed i
presupposti rilevanti per I'emanazione dei
diversi provvedimenti

Rilevare i tempi di evasione delle richieste
inoltrate e dello stato delle fasi in corso

Monitorare I'andamento del procedimento

Nell'istituire lo Sportelb Unico per le Attivita Produttivegltro elemento che il Comune deve
predisporre e costitai dall'archivio informatio. L'art. 3 del D.P.R. 447/98 prescrive, infatti, che lo
Sportello Unico debba daadi un archivio informatico contenente: le informazioni “di servizio”
relative ai procedimenti di competenza defiportello stesso, leleo delle domande di
autorizzazione con l'ficazione dello stato in icsi trovano, cioé liter mcedurale, gli adempimenti
necessari per le proagd autorizzatorie titte le altre notia utili a fornire aglinteressati un quadro
completo sul ruolo, non solo autzatorio, svolto dalle tuzioni pubbliche in materia di sviluppo
economico localeittraverso l'archivio, che de essere realizzato iroaio da consentire a chiunque
di accedervi gratuitament®l Comune pone le basiffinché lo Sportello possa svolgere il suo
fondamentale ruolo informativnei confronti delle imprese, la stawa sia in graddi coordinare e

portare a termine, nel risfo dei tempi previstil procedimentaunico, nonché i ttadini abbiano

16 | a gratuita dellaccesso alle informazioni presupponependesame della pratica, imprenditore, ma anche i
soggetti portatori di interessi diffusiopn devono corrispondere nulla, in termindlitti di segreteria, al Comune.
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strumenti idonei a dialogare con gli apparati depaigiblgere 'azione autadatoria e a seguirne, in
qualsiasi momento, l'evatione procedimentalegonsentendo, in tal @do agli interessati di
esercitare il proprio dirittbeneficiando dei piti ampi liiatli trasparenza e pubblicita

In riferimento all'accesso alle informazioniRegolamento prescrive che possa avvenire anche in
modo telematico; cio puo avvenirestamzialmente in dueadi: 0 mettendo a dispa®ne di tutti un
terminale {oten) contenente le varie informazioni allinte della struttura chespita lo Sportello
Unico, nello spazio di accesso al pubblico, oppure utilizzando latetect tramitdinserimento di
tutti i dati informativi allinterno del sito web del Comifie

La creazione dellarchivio farmatico impone allente loaal uno sforzo orgazzativo non
indifferente, in quanto presuppolaerealizzazione di un sistemdammativo e telematico idoneo a
garantire agli interesséa conoscenza din notevole e disomogeneo cdegso di infomazioni utili

a diversi fini, anche se, la normativa stesegde, al contempo aciitgare I Comune
nelladempimento di tale compiboganizzativo, preveddn, si & gia avuto ado di vedere, un ruolo
di ausilio, di assistenza, anchetigo finanziario, di coordinamemte di raccordo in capo alle

Regiont”.

2.3L’organizzazione delle risorse umane
La fonte principale per regolarerapporti tra posizioi lavorative differenti € costituita dal
regolamento per la gest® ed il funzionamento dello Spdide con eventuali richiami al piu
generale regolamento disciplinante la materia ddgl efdei servizi, entrain di competenza della
Giunta Comunale.
Tra le risorse umane della struttura ulgceello Sportello Uino) figurano il:

¢ responsabile del servizio;

e responsabile della struttura;

¢ responsabile del procedimento.
Spetta al responsabilel dervizio proporre alllministrazione gli obiettivoperativi e le risorse

necessarie alla gestione del séoyirellambito di quellgenerali stabiliti dabindaco o dallorgano

" Viene riconosciuto a chiunque, infatti, il diritto ad essefermati sui procedimenti riguardanti la realizzazione

di impianti produttivi (ad esempio quando si intervienegt@dwellambiente), assicurando al contempo il rispetto
dei diritti di privacye di privativa industriale di coloro i cui interessi risultano coinvolti nei procedimenti stessi.

18 A proposito del ruolo delllCT nella predisposizione dellarchivio informatico e della “messa in rete” dei vari
attori coinvolti nel procedimento unico si rimanda al capitolo 4.

19 Cfr. par. 6.1 del capitolo 1.
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esecutivo, provveden, altresi, alla vatazione sistematica ke prestazioni indiduali relative alle
specifiche competenze inserite nel servizio.

Il responsabile del servizio &, in genere, costituito da un diritfelitet. 107 delTuel dispone che
spettano ai dirigenti la izione degli ufficie dei servizi, la gestioremministrativa, finanziaria e
tecnica, I'autonomia di potedé spesa, di organizzazione delle risorse e di cortrollo

L’'art. 107 del Tuel pevede, inoltre, un'elencammindicativa e non tassatidei compitdirigenziali,

tra cui sottolineiamayli atti di gestione finanaria delle entrate e delle spese compresa lI'assunzione
di impegni; gli atti di amministrazione e gestodel personale (ad esempio la verifica e
l'organizzazione del lawo, lassegnazione dedersonale alle funzignilindividuazione del
responsabile del procedimento, la determinazioheadeo di lavoro, il cordrimento e la revoca di
incarichi alle posizioni organizitge, ecc.), la stipulazione diontratti, la respnsabilita sulle
procedure d’appaltod concorso, ecc.

Il responsabile della struttura € preposto alleziine della struttura unica e dello Sportello Unico.
Non esiste, si & gia detthifferenza tra il responsabile della ttica ed il responséb dello Sportello
Unico dal momento che la struttura si identifica lcoSportello Unico di ducostituisce 'apparato
operativo e provvedinmale, pertanto itesponsabile delluné anche responsabile dell'altro. i
responsabile della struttura € fumzionario al quale ai sensiglieartt. 107 e 19 del Tuel sono
attribuite le funzioni dirigenziaff

Il responsabile dellastruttura € responsabile dellintero procedimento per il rilascio delle

autorizzazioni in materia dittivita produttie, fermo restaio la possibilita di nminare altri addetti

% Tuttavia nei piccoli Comuni, privi di personale con qualifica dirigenzittaolo del responsabile di servizio &
svolto dai funzionari o dagli impiegati di qualifica apicale (cioe i piu alti in grado nei loro settori), ed ai quali &
riconosciuta una apposita indennita per le maggioporesbilita a cui vanno incontro (ai sensi della legge 16
giugno 1998, n. 191).

%L Spettano, inoltre, ai dirigenti tutti i compiti che impegnano I'amministrazione verso I'esterno (e non sono per
legge o per statuto assegnati agli organi di governogedtaeio o al direttore generale) nel perseguimento degli
obiettivi assegnati utilizzando le risorattribuite dagli organi di direzione politica dell'ente, attraverso il Piano
Esecutivo di Gestione o il Piano Risorse Obiettivi, nei Comuni con popolazione inferiore ai 15.000 abitanti,
entrambi adottati dalla Giunta Comunale all'inizio di agmo. La conseguenza ¢ che i dirigenti sono direttamente
responsabili, in via esclusiva, dell'efficienza e dei risuttalla gestione, in relazione agli obiettivi programmati, e
della correttezza amministrativa

2 | a nomina del responsabile della struttura spet@iralaco, nel caso di Sportello istituito presso un unico
Comune. Se invece lo Sportello Unico € stato istituito da pit Comuni associatbria ldesignazione verra
d'intesa tra i Sindaci. Similarmente, se lo Sportello viene istituito da parte della Comunita montana, il responsabile
verra individuato dal Presidente della Comunita montana.
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della struttura responsabili del procedimento o di fasi sub-procedimentali o di adempimenti istruttori.
In ogni caso, continua ad esercitare unigitii supervisione e di coordinamerito

Il responsabile della struttu ha, inoltre, il compito di ordira la riduzione in pristino a spese
dellimpresa, qualorasuccessivamente allinizidei lavori per larealizzazione démpianto, sia
accertata la falsita di andelle autocertificazioni pdotte, fatti salvi i casili errore od omissione
materiale suscettibili di correzioni o integrazioni, disponendo contestualmente la trasmissione degli
atti alla Pocura della Repubblica, predamunicazionellinteressato.

La legge 241/90 regolamenia figura del responsabile del procediméniieso come colui cui €
affidata la gestione del procedimento amstiativo, sancendo l'obbligo per le Pubbliche
Amministrazioni di determare per ciascun tipo di pexdimento, il responsabile dell'istruttoria e di
ogni altro adempimento procedint@n, nonché delladozione Idgrovvedimento finale. Anche
nellambito delle attivitadello Sportello Unico si deve procedere alla determinazione e nomina del
responsabile del procedimento uniche, ai sensi dellart. 107, 3. del Tuel, deve rivestire la
qualifica dirigenziale.

Spetta al responsabilgel procedimento indire la confemandi servizi qualora siano decorsi
inutiimente i termini entro cui lamministrazioni sono tenute a fa@rvenire atti e pareri. Spetta
inoltre al responsdb del procedimento rigeite listanza qualora il pgetto presentato sia in
contrasto con lo strumento urbanistico o comandchieda unasua variazione (art. 5 D.P.R.
447/98). Qualora, in sede di esadella domanda, la struttura ravssa la falsita di alcune delle
autocertificazioni, sab i casi di errore od omisgie materiale suscettibili di correzionntegrazioni,
compete al responsabitiel procedimento trasmete immediataméa gli atti alla Procura della
Repubblica, dandone comicazione allinteressafo

Il responsabile del procedimento individuato régjolamento ha le competenze e le responsabilita
amministrative, penali, contabili ¢ civili che derivata tali competenze: talesponsabilita non si
estendono ai vaatti, che rimangono nella coetenza delle Pubbliche Anmistrazioni alle quali

sono stati assegnet norme specifiche.

2 |nfatti, ai sensi dell'art. 5 della legge 241/90, il dirigetiteiascuna unita organizzativa assegna, a se stesso o ad
altro dipendente dell'unita, lesponsabilita del procedimento; finché reim stata effettuata tale assegnazione,
responsabile del procedimento € il funzionario preposto all'unita organizzativa.

%4 Se, invece, si & visto, la falsita delle autocertificazioni viene riscontrata successivamente all'inizio dei lavori, tale
compito spetta al responsabile della struttura.
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La figura del responsabile della struttura erdsponsabile del procedimento possono coincidere

nella stessa persdna

3. Lamministrazione delle spese dei diritti di istruttoria

Una delle cause che ha notevolteertardato la realizzazionel'erganizzazione dello Sportello
Unico é rappresentata datlaestione relativa alla distribuziortea le amministrazioni coinvolte,
delle entrate connesse allo svolgimento dei compikelle funzioni amministrative riguardanti le
attivitd richieste dalldegge per ottenere le autorizzaziomcessarie allawidi un impianto
produttivo. Per tale motivo, iluovo art. 10 del D.P.RI47/98, interamente sostituito dal D.P.R.
440/00, ha mirato a ris@re la situazione dedita concentrando nellarsttura il compito di
provvedere alla rigissione delle spese e deittilidi segreteria imposti dallleggi statali e regionali,
nella misura del 50% nel caso di procedimenti medaariteertificazioe, e a tariffa jgna in tutti gli
altri casf®. Inoltre, spetta alla strutmranche il compito, una volta issi i diritti e le spese, di
riversarlipro quotaalle altre amministrazioni intervenutes@ndizione pero che abbiano rispettato i
termini procedimentali previsti. Tale normaiiiieodotto una sorta di szione di inefficienza carico
delle amministrazioni noim grado di osservare i tempi scanddil D.P.R. n. 4498, le quali non
potranno recuperare i codelle indagini comunque compiuteeckaranno, pertanida considerarsi
completamente a loro carico.

Infine, ai sensi dell'ultimo comma deltt. 10, il Comune (o i Comuniszxiati) puo istuire diritti di
istruttoria in relazionell&@ttivita propria ddla struttura responsabile del procedimento nella misura
stabilita da leggi regnali allo scopo di coprire i costi affrotitdalla struttura ritespletamento delle
funzioni demandatele. Inoltre,comuni possono prevedere, inagbne allattivitasvolta dalla
struttura unica, la riscossie di diritti di istruttor, nella misura abilita con delibea del consiglio

comunale, condivvertenza che la misudi tali diritti, saonmata agli oneri dellamministrazioni che

%5 | e altre risorse umane a disposizione dello Spott#ico dipendono dalla “divisione del lavoro” interna agli

uffici, infatti, ad esempio, pud essere nominato un coatdie di Sportello Unico, alle dirette dipendenze del
responsabile della struttura, che cooadi complesso dei servizi di una sede Suap, nel caso di gestione associata
decentrata; poi gli istruttori di procedimento unico, owageratori di Sportello a cui € affidata I'istruttoria di uno

0 piu procedimenti unici o di loro fasi; gli istruttori amministrativi, che si occupano degli aspetti amministrativi,
ecc.

| differente importo delle spese dovute nel caso di procedimento mediante aisazienié e semplificato si
giustifica col fatto che mentre il primo tipo di procedimento implica un’attivita eminentemente di verifica da parte
della struttura e delle amministrazioni di cui essa intende avvalersi, il secondo tipo, invece, comporta una ben piu
dispendiosa attivita di studio circarlizzabilita dell'insediamento produttivo.
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hanno svolto attivitd istttorie e allimpoga di bolld’, non pud eccedere glastomplessivamente

posta a carico dellinteresto precedentemente etitrata in vigore del deeto del D.P.R. 447/98,

come modificato ed intgato dal D.P.R. 440/00.

Il principio di unicita vier, in tal modo, estesmche allanateria delle spese del diritti distruttoria,

riscossi e ridistribuiti tra la ptalitd delle amministrazioni caiolte dall'apparat responsabile

dellintero procedimento.

Per la riscossione delle spese e dei diritti, previgtigitgsizioni di leggi stali e regionalvigenti, da

parte della struttura responsabile del procedimamtm e al conseguente versamento dei diritti e

delle spese riscosse alle amministrazioni che abiiatto attivita istottoria, pud esse adottata una

delle due soluziorf®

¢ individuazione di un “agente ceatile” allinterno della struttura unica (che regola le proprie
attivita sulla base di un regolamio) tenuto alla resa del comtiotermine dell'sercizio (e
divenendo anche soggetto aliarisdizione della Corte dei Conti secondo le norme e le
procedure previste dalle leggi vigenti) allHotzle entro due mesi datmine dell'esercizio
finanziario (art. 233, TuglPer la gestiongansitoria dell@isorse, si puo ipotizzare, I'utilizzo
di un conto corrente irg&ato al Comune, a disposizione'dgénte contabilénoltre, devono
essere previsti i tempi in clagente contabile provvede asare al Tesoriere del proprio
Ente i diritti di competenza di questhiity con periodiche alsure dei conti.
e fare entrare in bilancio la cattilita relativa allagestione dello SportellUnico nel rispetto

del principio dell'univerd#a sancito all'art. 16@Principi di bilancio)el Tuel. In questo caso
ogni Ente che terviene in istruttoriagovrebbe procederalla determina di impegno, alla

liquidazione e allemissia@del mandato di pagamepir le attivita svolte.

4. La gestione dello Sportello: forma singola o associata?

L'intera disciplina in materia dBportello Unico per IéAttivita Produttive silimita soltanto a
prevedere un obbligo pd Comune di provvederallistituzione della strfura (in senso lato e,
quindi, comprensiva dello Sportellunico) affidando invece al e organizzativo del’Ente la

scelta delle modalita di gestione dello stessandatento che i Comuni, nelbercizio delle funzioni

" In particolare, dal punto di vista fiscale & richiesta un'unica marca da bollo sullistanza rivolta allo Sportello
Unico, anche se devono essere attivati piu procedimemtngsso di costruire, prevenzione incendi, ecc.), cosi
come é dovuta la marca da bollo sul provvedimento autorizzatorio finale.

28 Cfr. APPON| C., PETRUCCH, A. (2003), (a cura diElementi di management dello Sportello Unico per le Attivita
Produttive Istituto Guglielmo Tagliacarne, Roma.
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che devono svolgeretraiverso listituzbone dello Sportello Unico pég Attivita Produttive, sono
liberi di autorganizzarst.
Le forme di gestione ehpossono essere adottate dal Conmafi®rganizzazionelello Sportello
Sono:

1. singolaper ciascun Comune;

2. associatéra Comuni, ma anche con altri entiddi (Province, Comunita Montane);

3. in convenzione con lBamere di Commercio;

4. da concordare con altre PP.A&p altri enti pubblici per lo svolgimento singoli atti

istruttori;

5. affidamentaal soggetto pubblico respatdme del patto territorialo del contratto d'area.
I Comune, dunque, puo pestere alla realizzaziowkello Sportello, sostanaménte, in tre differenti
modi: autonomamente, associandosi con altri Enti Locali o delegando un’amministrazione pubblica
mediante convenzione.
La propensione verso l'una o laltra forma di gestialipendera da diverfittori tra i quali: la
dimensione demograficde condizioni socio-economiche, una prassi esistente o assente di
cooperazione fra comuni limitrofa. presenza di enti di serviziovsacomunali (associazioni, patti
territoriali, ecc), l'esisteza di istituzioni leadera disponibilita di riscse umane, strumentali e
finanziarie deglEnti Locali, ecc.
La forma di gstione singolai ha nel caso in cui un Comunerega singolarmentie funzioni ad
esso attribuite dal D.P.R. 498/ assumendosi la responsabilitacdndurre da solo lintero
procedimento. L'Enteocale, quindi, deve, mduiando il proprio regolamento di organizzazione,
costituire la struttura collocandola presso ffinio 0 un settore preesistente ovvero dareextaovo
ad un'autonoma struttura istituitad hoc.Spetta, inoltre, al Comura promozione del proprio
territorio e la diffusione delhformazione all'utenza sui servizi offerti dal Suap.
La gestione singola presenta il vantaggio del govdiretto del cambiamento e della visibilita del
Comune nei confronti delle impegsmentre presenta &vantaggio delle sieconomie di scala e
organizzativa, specie se l'eng di piccole dimensioni. Irtfa l'aspetto negativo € dato
principalmente dai maggiori costi, in termini diaise umane e strumentali, affrontati dalla struttura

unica, che non sempsdNo compensate da unegdato flusso di richete di investimenti sul

9 Tale “liberta” che deriva ai Comuni dal principio di autonomia organizzdégé Enti Locali, conferma, altresi,

il carattere flessibile del disegno normativo in matdri&portello Unico, lasciando intravedere una precitia
ispiratrice: quella in virtu della quale il Comune deve eseageado di dare alla struttura la veste organizzativa piu
consona alle caratteristiche della realta istituzionale ed economica in cui dovra operare.
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territorio. Dal momento che tutte ddtivita e i costi di gestione ke struttura graano sul singolo
Comune distogliendo risorgeeziose da altri settorei Comuni di ridottelimensioni cio potrebbe
comportare la mancandesevizi ulteriori e di assistenza adeguata.

La forma di gestione associata, di conseguesizaa qualora un insieme di Comuni procedono
insieme alla gestione delle funzioni dello Sportellacbirsi trattadi una “via di tiga” lasciata dalla
normativa ai Comuni che non sangyrado 0 non reputaropportuno istilire una propria struttura
(a causa delle ridotte densioni dellEnte, o per mancanzaridorse economie o di risorse
organizzative sufficienti, ovvero ancora in considerszdell’'esistenza di catteristiche comuni tra
realta socio-economichelderritorio di piu ammirstrazioni locali). La forma di gestione associata
quindi & scelta opportuna innanzitutto petComuni di piccole dimensioni che traggono
dallassociazione una convenza diretta rispetto Audget limitati dicui di solito dispongono e alla
carenza di risorse umane, infédtiripartizione dei costi e deltivita consentejella maggioranza
dei casi, I'erogazione din livello di assistenza e di servizi migfiSrima presenta lsvantaggio di
delegare a terzi un compito cygpare sempre di piu comedkre businesdellattivita del Comune.

La gestione associata puo esse@izzata sotto variforme (in ottemperanza al principio di
autonomia organizzativa del’Ente Locale) che rieatrall'interno dei seguentiasi limiti: struttura
associata accentrata e stmattassociata decentrata.

Nella struttura associata accentréfigura 2) piu Comuni hanngresso I'Ente capofila, un unico

punto di riferimento e dinterfaccia con l'utentefront offic§ e un unico punto di gestione del
procedimentolfack officg. Sara compito dell’'unica struttura esistente acquisire dal Comune sul cui
territorio si localizzera l'impida o che sia comunqgue territom@@nte competentegni atto di
competenza. Spetta, inoltre, adiuttura unica accentrata seguiandamento del procedimento
presso le varie Amministrazioni ropetenti, sollecitandole in casgib ritardo o di inadempimenti,
indire la conferenza dei servizi e rilasciare lera#azioni amministrative di competenza dei diversi
Comuni associati, cosi come gyae funzioni di congenza ed assistenza sia ai Comuni associati
per la standardizzazione delleogedure (iter, tempdi rilascio dell'atto finale, modulistica,

architetture informatichegcc.) che agli operatori economici sogortunita esistergul territorio.

%0 La normativa non indica espressamente lo strumentidigiurda utilizzare per la realizzazione in forma
associata dello Sportello Unico, a differenza di quanteeae con riferimento all'ipotesi di associazione con la
Camera di Commercio per la quale & prescritto il ricaitsoconvenzione (art. 24, c. 3, D.Lgs. n. 112/98). La
scelta degli Enti Locali interessati alla costituzione dello Sportello sovracomunale, in genere, cade su una delle due
figure associative di tipo funzionale previste nel Tuel, e cioé sulla convenzione o sul consorzio, tuttavia, dal
momento che il consorzio presenta alcune rigidith argative che mal si conciliano con la flessibilita e
I'efficienza cui lo Sportello Unico devendere, € preferibile adottare lo strumento della convenzione. Di questi e

gli altri strumenti di cooperazione, si dira oltre.
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Figura 2 — La struttura associata accentrata

Invio domandh Comune

C fil
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Fonte: Nostra elaborazione

Nella struttura associata decentréiigura 3) il front officeed il back officevengono istituiti presso

ogni Comune, lasciando alidruttura dellente capofila il compito di curare la promozione del
territorio, la semplificazione ed omaggzzazione dellenodulistica, ecc.
Diversamente invece nella struttura associata decelgtratazioni difront officee back officesono

esercitate dalle struteipresenti presso ogdomune dell'associazione.

Figura 3 — La struttura associata decentrata

- convenzioni
- marketing
- semplificazioni

Fonte: Nostra elaborazione
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Nella gestione associata assume importanza laef@oah dei Sindaci, organo al quale € demandato
la scelta degli indirizzpolitici che coinvolgono piu Comuni e laetia delle modalitali ripartizione
fra tutti i Comuni associati del contributo ecorm@me di risorse umane d@nferire, nonché la
definizione degli accordi di pgramma, delle intese o dellewenzioni con gli altri Enti.

Una soluzione tra la foransingola e quella associata potrebbsere quella mista, ad esempio
costituire Sportelli Unici in tutti i Comuni peli gmpianti semplici e ua Sportello Unico di area
(comprensoriale) che gestisi procedimenti relativi agli inseainenti complessi, nonché la funzione
di promozioné?

Infine, il terzo modello orgazzativo di Sportetl Unico che ha carate residuale, si heei casi in cui

i Comune provvede alla sua lizzazione o convenziondosi con la Cameri Commercio oppure
facendo coincidere Eruttura con il soggetto sfere di un patto territorialo di un contratto d'aréa

Il Comune pud coinvolgere la Camera di Conuinenella realizzazione tie Sportello Unico nel
caso in cui risulti opportuno beneficiare deffesenza e delle capaci&viluppate dal sistema
camerale proprio nell'esericizi funzioni diausilio e di supporto agli epatori economicDa questo
punto di vista le Canne possono essere comsate come terminali informazioni o come fornitori

di know howper la formazione del persémaomunale sulluso degli strumenti informatici e sulle
procedure di inserimento datiilascio det modulistica?

Viceversa, in caso gartecipazione dellEnte tale ad uno strumentoliogrammazione negoziata,
ragioni di opportunita e di semplifizione funzionale e organizzats@nsigliano di facoincidere la
struttura con l'ente gestodel patto o del contrattopnsiderato che tale ulio soggetto svolge un
ruolo rilevante, anche di tipo autratorio, al fine di feorire I'attuazione di® sviluppo territoriale
del sistema economico locale.

La scelta della configuraziondello Sportello Unico implicavalutazioni nonsolo di tipo
organizzativo allinternalel’Ente Locale, ma anche adeguateontesto socialed economico del
territorio, nonché allearatteristiche istituzionad politiche dell'erg. Da questo punto di vista, il
compito del Comune nonessaurisce nella seffige scelta di uno dei modethdicati, masi sostanzia

in ulteriori interventi organizzativi finalizzati a rendere la struttura realizzata idonea didreskerc

funzioni ad essa affidate. Ad eg@) la scelta del modie di gestione singolanplica un intervento

3L Cfr. FaccHINI, C. (1999) Lo Sportello Unico per le Attivita Produttiv®SOA, Milano.

32| patti territoriali ed i contratti d'aa accordi tra soggetti pubblici e privati diretti alla promozione dello sviluppo
economico locale.

% Tale ruolo, tra I'altro, viene confermato anche dall'accordo 1 luglio 1999 da parte della Conferenza Unificata
con il quale si e sottolineata I'opportunita che le Camere di Commercio mettano a disposizione la loro esperienza
in materia di reti informatiche e telematicht&averso apposite convenzioni con i Comuni.

71



regolamentare sul sistema dellenpetenze interne allamministrare locale, coriobiettivo di
evitare sovrapposiziortra la struttura e gli @ uffici dellente comptenti ad adottare atti
endoprocedimentali, cosi come la scelta detletm di gestione assata implica uno sforzo
progettuale nella definizione, all'interno della eamgione che la istituisce, della complessa rete di
rapporti tra piu istanze aninistrative che iavitabilmente si verranno eaeare; infine la scelta
dell'ultimo dei nodelli non si tradce nel trasferimentdello Sportello Unice delle responsabilita
presso la Camera di Commercidente gestore dello strumento di programmazione negoziata, dal
momento che il Comune ha il ddere” di relazionarsi con latruttura decentrata e adottare i
provvedimenti di competenza comunale.

“Quindi, se 'ampia fessibilita caratterizzante il disegno strutturale disciplinato nella normativa in
materia di Sportello Unico, dan lato, appare spettosa dellautonomiarganizzativa dellEnte
Locale, dall'altro, implica necessariamente un precisgere di sfruttare tale elasticita al fine di
modellare la struttura seconda delle caratistiche istituzionali®*,

4.1 | modelli associati: generalita

Le ridotte dimensioni adreografiche e territoriatiei Comuni, con la conseguente inadeguatezza degli
apparati burocratici e dei mefirianziari, si € dettorappresentano un reaimpedimento ad una
gestione efficiente deservizi essenziali e nodi rado costituiscono unstacolo insormontabile
allassunzionéi ulteriori funzioni.

Al fine di favorire l'egpletamento piu economico efficiente dei compiti idiiizionali soprattutto da
parte dei piccoli Comuni, il legislatdfeha preordinato aitro diversi strumi istituzionali,
ciascuno con proprie caratterisic e attitudini:la convenzione e l'accordo di programma
corrispondenti ad una logica prevalentemente azmtiva e di coggrazione; il consorzio e 'unione
di comuni, in cui & pitu maato il profilo istiizionale e la firlda associativa.

Il processo di cooperazione remunale, qualungque sia la forreeelta dai Comuni per la sua
realizzazione, gione, dungue, la finalita di camgire ai singoli Entdi migliorare ejn molti casi, di
mantenere una qualita di servizi adeégadle esigenzgelle cittadinanze.

L'art. 30 del Tuel disciplina laonvenziondra Enti Locali come formei accordo orgaizzativo cui

accedono gli Enti Locali al fine dollaborare, tramite itoordinamento gestideanell'esercizio di

3 Cfr. RPERATA, G. (2002),Profili organizzativi dello Sportello Unico per le Attivita ProduttiveGARDINI, G.,
PIPERATA, G. (a cura di)Le riforme amministrative alla prova: lo Sportello Unico per le Attivita Produttive
Giappichelli, Torino.

%5 Cfr. artt. 30-35 Tuel.
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funzioni, servizi e attivitagon il concorso finaziario e nel rispettdegli indirizzi di tutti, senza che sia

necessario realizzanea nuova e stabile strutiLorganizzativa dotata piersonalita giuridica.

La convenzion@ uno strumento giuichmente non commso (dal momento che sostanzialmente e

necessario un accordo ragdgatramite l'autozzazione e l'approvazione da parte dei Consigli degli

enti interessati) e, proprio per tale motivo, éllqunaggiormente diffusaelle esperienze locali.

Le principali caratteristite delle convenzioni possmessere cosi elencate:

utilizzo congiunto del personale, laddovansi richieste pcolari professionalita non
presenti in alcuno g enti partecipanti;

rafforzamento dell'azione amministrativa, infeticooperazione viene realizzata allinterno
delle Amministrazioni, orgamrando soluzioni comuni aigilemi di funzionamento con
progetti mirati o altre metodologie innovative;

cooperazione per singoli prdtje dal momento ab attraverso lo strumento della
convenzione € possibile stabilire una coopenazfinalizzata ad un pgetto di interesse
generale ma delimitato nelle fiit (le finalita indicate nell'&d contrattuale devono essere
specificate), che puo anchechiedere temporaneamenteaustruttura apposita e la

collaborazione di professionisti esterni.

Nell'atto contrattuale, sottoscritto dai legali r@gentanti degli enti partecipanti, devono essere

chiaramente precisati:

gli scopi ovvero le funzioni e i 8&zi da gestire in maera coordinata o difidare agli uffici
comuni che nel caso dello @fello Unico consistono nel amlinamento, da parte di un
unico servizio a favore di piinti, della strutturachiamata alla gestie delle funzioni
amministrative relative agli insediamenti produttivi;

la durata che deve essémitata nel tempo;

i rapporti finanziari intercorrentra i contraenti pestabilire tariffe o canomiretti a coprire i
costi di esercizio;

le regole di gestione tramite lindividuame, allinterno dei p&ecipanti, dell'ente
coordinatore;

le forme di consultazione per consentire aglidinterificare, da unparte, l'andamento del
servizio e, dall'altrde eventuali pssibilita di un sa potenziamento e miglioramento;

il numero e la qualifica deidipendenti che, pur mnendo il loro rapporto
giuridico ed economico con froprio ente, opereranno nella costituenda organizzazione,

secondo i programmi e tisposizioni operate/del suo responsabile;

73



¢ le dotazioni di mezzi strumentabn i quali ciasauente concorre.

L’ accordo di programméa le forme di cooperazione prevjsissume un ruolo @grimo piano in

quanto teso ad eliminar&empi morti” che carattexzano gli interventi dbpere o di programmi di
notevole complessita e che, peranoinvolgono piuielli di governo (Corani, Province, Regioni,
Amministrazioni dello Stato, egc Analogamente alla conveome, l'accordo di programma
rappresenta uno strunte di cooperazione ma Be differenzia, appunto, ga maggiore estensione
dei soggetti pubblici che pas® essere coinvolti. L'oggettdellaccordo e individuato dal
legislatore, si &€ detto, nella rieahzione di opere, di intervengcc. che richiedono per la loro
completa realizzazione l'azioretegrata e coordinata di pitoggetti pubblici(art. 34 Tuel).
L'accordo consiste nel consensmanime dei rappresentanti lleleamministrazioni con la
precisazione che se entro tre anni le opere nalavito inizio, la dichiamone di pubblica utilita

ed urgenza, che consegue all'approvazaeil'accordo, cessaalere efficacia.

| consorzisono strutture associative dotat@elisonalita giuridica, costite dagli Enti Locali per la
gestione associatautio o piu servizi o furani (art. 31 Tuel).

Il consorzio si costituisce per mezzo dellappmone, da parte dei cpanenti dei consigli degli
enti interessati, di una convenzotra gli enti partecipdéin(che deve precisari fini e i reciproci
rapporti finanziari, individuando le quote di partecipazione di ciascuno e quindi il “peso” da attribuire
nellassemblea al voto dei legali rappresentdagli Enti) e dello statatdel consorzio stesso a
maggioranza assoluta. Lanvenzione, vero atto dastivo del consario, disciplina lenomine e le
competenze degli organi consartifientre lo Statuto deve disaigre I'organizzaziw, la nomina e

le funzioni degli organi. Appare evidente l'organizzazione “strutturata” del consorzio che presiede
specifici organi rappresentativi dei diversi ectinsorziati, ovvero I'Assemblea del Consorzio,
composta dai Sindaci e dai Presidenti dei Comuatalle Province partecipanti. L'/Assemblea elegge
il Consiglio di Amministazione e approva gli afirevisti dallo Statuto.

Le unioni di comunisono enti locali costitti da due o pit Comundi horma contermini, € non

necessariamente appartenenti atisssa Provincia, allscopo di esercitareongiuntamente una

pluralita di funzioni e di eroge servizi di loro competerizqart. 32 Tuel). Unuolo certamente di

% Da una ricerca condotta in Italia, & emerso che i $endggiormente gestiti in forma associata, attraverso la
costituzione di unioni di Comuni, sono la polizia mypéte, i servizi sociali, le RSU, i servizi scolastici,
considerati evidentemente quelle necessita di pit agevole e rilevante realizzafome iassociata. Minore, ma

in aumento, ¢ il conferimento dei servizi tecnici, ambierdialiesoreria, catasto, in quanto necessitano di un piu
avanzato livello di organizzazione e di risorse qualieadmpio, ma non a caso, quelle legate allo sviluppo
dell'informatizzazione, fondamentale elemento di crescitproeessi in esame. In aumento si riscontrano, inoltre,
i settori tributi, Sportello Unico per le Attivita Produttive e contabilita.

Cfr. ANCIFORM—FORMEZ (2002),Indagine conoscitiva sulle Unioni di CompRioma.
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rilievo nel favorire la na#@ delle unioni di Commi € giocato dalle Remi, infatti, a livello
regionale, € stabilito che, per fave 'esercizio assoato delle funzioni neComuni piu piccol,
devono essere ingliluati i livelli ottimali di esercio delle stesse.

| Consigli dei Comuni partecipanti approvanattd costitutivo e loStatuto dell'unione,
individuandone gli organi le modalita per la ko costituzione, nonché fanzioni da svolgere e le
relative risorse quindc’e la possibilé di “costruire” 'unioe secondo le esigenzscontrate da parte
delle rappresentanzelldaealta locali e quindi dellrispettive cittadinanzé.Presidente dell'unione
deve essere scelto tra i Sindaci dei Comunressati, mentre per gli altri organi si rinvia
allautonomia decisionale degli enti interessatchméirsiano garantite le minoranze e si attinga,
evidentemente, da rappresentanti delle GiurdeiéConsigli dei Comunassociati. L'unione ha
potesta regolamentare metlisciplina dellaoropria organizzazione che, coerentemente, dovra tener
conto della vastita del territorie della popolazione di riferim& nonché dellaiversita delle
esigenze intercomunali da cio derivanti. | principmMsti per 'ordinamento dei comuniggiplicano,

in quanto compatibili, alle unioni. Infine ad essenpetono gli introiti derivanti da tasse, tariffe e
contributi sui servizi ad esseffidati, richiamandosi anche aiguardo la sddetta potesta

regolamentare.

5. Le relazioni di cooperaione con gli Enti Terzi

La normativa sullo Spotte Unico per le AttivitaProduttive prevedendo listituto del procedimento
autorizzatorio unico, impone allexgble Amministrazioni diapportarsi le unelalaltre sia dal punto
di vista sostanziale chelldetempistica. Ne consegue che laigastdei rapporti con gli Enti terzi &
un aspetto fondamentale nella zieae e nel funzisamento dello Sportello Idamomento che la loro
attivita & parte essenziale etegrante del processo di erogagiatei servizi Sya venendo, in tal
modo, a condizionaersia I'efficienzache I'efficacid’, che dipendono, quindih modo determinante
dalla cooperazione tlitte le pubbliche Ammistrazioni coinvoltee dalla loro capacita di costante
miglioramento.

Si tratta, a ben vedere, dilazioni che si instauna tra organizzazioni inpiendenti che, tuttavia,

devono operare congiamente per realizzane obiettivo comune.

37 Per efficienza possiamo intendere la capacita delwtSlo di concludere il procedimento entro i termini
prefissati, laddove l'efficacia viene identificata constaddisfazione del bisognopeesso dall'tente ovvero
l'intervento per la cui realizzazione si € rivolto allo Sportello.
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Le organizzazioni indipendenti nel realizzare urettit’o comune diventanpercio, intergpendenti:
quando vi € un legame dliterdipendenza dr due o piu soggetti, ligna ricorrere a forme di
coordinamentd®
Tali brevi considerazioni fanno emergere l'esigemeaferimento allo Sportello Unico, di definire
sia le relazioni che Istesso intrattiene o puotraitenere coresterno sia i meccanismi di
coordinamento necessari al fiomamento di tali relazioni.
Le relazioni che lo Spteilo Unico instaura conli Enti terzi rguardano sia queltoinvolti nel
procedimento autorizzatorio (relazioni di livelinzzontale), siguelli gerarchicamente superiori che
svolgono funzioni di coordinamento (relazioni di livello verticale).
Il ruolo degli Enti di livello gerarchico superiorepstituiti principalmentadalle Province e dalle
Regioni, riguarda la predisposine delle condizionche consentono lal Sportello ed agli Enti
coinvolti nel procediranto unico di operare e sostanzia essenzialmemiella preparazione di
accordi quadro (una tipologia gieccanismi di coordinamento) per disciplinare il rapporto degli
uffici comunali con leAmministrazioni esterne. Del ruolo delgegioni e delle Province si € gia
detto. Si richiamano alcuooncetti. Le Regioni:

¢ forniscono informazioni edssistenza alle imprese;

e monitorano lo stato di attuazione degli Sportelli sul territorio;

e favoriscono programmi di formazioper gli addettagli Sportell;

e predispongono ceti per l'individuazione die aree destinate allindamento delle attivita

produttive e delle iniztave a supporto delliprenditorialita, ecc.

Anche le Province possono syete un ruolo molto importanteella definizioe degli ambiti
territoriali, delle ptitiche di interventoe pianificazione territorialed urbanistica dal momento che
sono maggiormente vicine al territorio ed alleeysrg degli Enti Locali che ne fanno parte, per cui
alcune funzioni dellEnte Lota possono essere demandate &rovince lddove da tale
decentramento derivinontaggi sostanziali in applicazioaEprincipio di sussidiarieta.
La ripartizione dei compiti tra i vari attori istitunili, all'interno del territdo regionale, conduce alla
costituzione di un siema a rete in cuengono identificati:

1. il nodo strategico cefatie che € la Regione;

2. inodi principali costituiti dalle Province e

% Cfr. CRowsTON K. (1994),A taxonomy of organizational dependencies and coordination mecha@estne
for Coordination Science.
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3. i nodi secondari ovvero gli Sportelli Unici oppure il Comune capofila nel caso di gestione

associata.

Per il funzionamemntdell'intero sistema, € nessario che ciascun naglmlga il proprio ruolo.
Le relazioni interistituzionali divello verticale sono, moltepesso, si & dettta base s@ui vengono
attivate le relazioni intestituzionali ditipo orizzontaldéra Comune e:

» Prefettura;

» Azienda Sanitaria Locale;

= Vigili del Fuoco;

= Agenzia Regionale Per Ambiente;

= |Istituto Superiore per la Prevenze e la Sicurezza sul Lavoro;

= Ispettorato del Lavoro;

= Sovrintendenza per i Beni Culturdlimbientali ed Architettonici;

= Camera di Commercio, ecc.
Le relazioni interistituzionali, di cui si & parlato sia,@ono quelle di tipo dite, tuttavia il Suap puo
intrattenere anche relazionteristituzionali di tipdndiretto, ad esempio relarii interistituzionali di
finanziamento awvviabili, ad esempi@i confronti del’UE e quelle diollaborazione con le imprese,
utenti dello stesso.
In particolare, in riferimento aecondo ordine di relazioni, ggiamo dire che itapporto dello
Sportello con le Associazioni degli Industrialigliértigiani, dei Commereinti e dei Professionisti
riveste un ruolo crucialger I'erogazione dei seev Suap dal momento clgdi imprenditori si sono
da sempre affidati, e quindi angméma dell'istituzionedello Sportello unicoalle Associazioni al
fine di ottenere servizi diversi delegando larehe il rapporto con Rubblica Amministrazione e
divenendone, in tal modagpiincipali cienti-utenti.
Tuttavia, 'atteg@mento delle Associazioni ineonfronti dello Sprtello non € omogeo su tutto il
territorio nazionale, infatthentre alcune sono staf@nsordella nuova istituzionajtre, soprattutto a
livello locale, in diverse occasipianno mostrato una certa titiba perché consdato come un
concorrente sul piano dei serviziadisistenza e consulenza chédsociazioni golgono a favore
delle impres&.
II confronto delloSportello Unico con le Ass@zioni degli Imprendit® o con le Camere di
Commercio assume un significatopdirticolare rilevanza percleéstituisce un wdo per garantire

un awvicinamento delle strutture pliie al mondo imprenditorialenpegnando risorse ed energie

%9 Cfr. FaccHINI, C. (1999)0p. cit.
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al fine di mantenere I'azione amministrativa putzblderente ai bisogni redéll'utenza, in quanto
consente di cogliere léfettive aree di bisogno e le esigenze idgighti e quindi di comprenderne le
cause e la dinamica che passdipendere da fattori:

v di ordine locale, quali i regmmenti, le modalitéorganizzative del Comune, la rete dei

rapporti interistiizionali, ecc.;

v’ di ordine regionale e nazionaigiali, per esempj la normativa.
Nel processo di erogazione deivig da parte dello Sportello Unico per letiita Produttive le
Associazioni dovranno passare dalloudi utenti separatl ruolo di clieritintegrati fornendo un
ordine di priorita Be criticita e alle disfunzini dei servizi e delle proce, nonché evidenziando i
punti di forza in modo déornire suggerimenti, pposte di collaborazioneon gli operatori dello
Sportello. In particolare, un'efface azione di coordinamento eorAssociazione di Categoria puo
agevolare la gestione del prooeento unico in quantl'accordo sottosctid pud, ad esempio,
prevedere a carico dell’Associazian&nte di Categori& contraddittorio dirgamente con l'utente,
un esame preliminare della docuragitne richiesta per gudato procedimentda attivare, allo
scopo di verificare lanedesima documentazioneye@indi consentire una corretta predisposizione
della pratica e del procedimentfficiale. Questo esne preliminare formalpud consentire alla
struttura unica di recuperatempo ricevendo una sartdi garanzia sulla&completezza della
documentazione richiesta e sulla corretta predmspos degli elaborati necessari per iniziare
Iattivita istruttoria.
Attraverso un coinvolgimento dellutenza mediatepri organismi rappresentativi, al pari del caso
della predisposizione e realizzazione della Carta dei S&rsizijarantisce un'efficacia e una rapidita
di intervento dellazione ammsirativa dellEnte publico territoriale attando il principio di

partecipazione e coinvolgento dei cittadini al processo di rifaardella Pubblica Amministrazione.

5.1 La rete dello Sportello Unico

Va diffondendosi sempre piu,roe si puo arguire, un nuovo miderganizzativo comunemente
identificato come “orgnizzazione a rete”metworko sistema a rete sul presupposto che la risposta a
determinati bisogni, in questo caso quello defiiesa che vuole effettuare un intervento la cui
competenza € in capo allo Spoae# sempre meno affidata adti@nunitarie” sulpiano giuridico,

“0La Carta dei servizi @ un documento che ogni Ufficio della Pubblica Amministrazione & tenuto a fornire ai
propri utenti. In esso sono descritti finalita, modi, criteri e strutture attramerdcservizio viene attuato, diritti e

doveri, modalita e tempi di partecipazione, procedure di controllo che I'utente ha a sua disposizione. La Carta € lo
strumento fondamentale con il quale si attua il principitvadiparenza, attraverso la esplicita dichiarazione dei
diritti e dei doveri sia del personale, sia degli utenti.
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economico e funzionale sempre piu ad una molteplicita siggetti dotati divario grado di
autonomia ma tra loro legati darie relazioni di interdipendenza che ne orientano l'azione verso un
fine unitario.

Il modello “a rete” consente @ionseguire un duplice vantaggiofatti, da un o, salvaguarda
l'autonomia degli attorcoinvolti e, dall'alto, crea sinergie tra gli stegSccorre, tuttaviachiarire gli
strumenti, le condizioni e le comienze professionali da garantire affinché esso funzioni in modo
efficace. Allinterno di th strumenti rientrano, per esempioauthiara e precisa identificazione dei
soggetti che fanno parte della rétielimitazione dei “confini” dellaete); la speficazione dei
rispettivi ruoli e funzioni; la definizione dellregole di funzionamemte specialmente delle
responsabilita “funminali” di ognuno risptto agli obiettivi”’, ecc.

Anche lo Sportello Unico pde Attivita Produttiveviene concepito come uno Sportello di rete (la
rete della Pubblica Ammgtrazione locale), dal momento checalioca al centro di una “rete di
Sportello” per costitire la quale sono stati@glatamente regolamentati: il coordinamento dei tempi
e delle modalita di comunicazioaali trasferimento della documentazione necessario a garantire la
conclusione del procedimento unico nei tempi massimi previsti dalla legge; la semplificazione,
l'uniformazione e la razionalizazione della modulistica e deklocumentazione da produrre per
ottenere 'autorizzazione unica, nonché la pravisidei canali informatiier I'aggiornamento delle
informazioni da fanire all'utente.

Una volta instaurate tali lezioni interistituzionalideve essere data louma dimensione formale
tramite lindividuazione di adeguati strumenti gilgi da utilizzare perdefinire tali accordi
istituzionali.

Gli strumenti principt utilizzati dal Comune elagli altri enti cowolti nel proceamento unico al

fine di regolare i rapponteciproci e garantire kaealizzazione efféiva del procedimento unico sono
principalmente costituitiai protocolli dintes e dalle convenzioni.

Le Amministrazioni parteganti alle convenzioni o ai paatolli dintesa possono impegnarsi a
nominare uno o piu respongiab referenti per lo Sprtello Unico, tuttavia la scelta di nominare un

responsabile o referente € ndi&olta delle Amministrazioni firmatarie. Tali Amministrazioni

“1 Cfr. BorgoNoOV|, E., (2000)L’organizzazione a rete nelle amministrazioni pubblithazienda Pubblica, n. 1;
BorGoNov,, E., (2000),Governare 'amministrazione pubblica con il sistema a net&zienda Pubblica n. 5;
BorGoNov,, E. (2004) Ripensare le amministrazioni pubbligligGEA, Milano.

“2 || protocollo d'intesa & un documento che ha lo scopo di rendere conilsgioscrittori i compiti e gli obiettivi
del Suap. In generale & considerato un atto con cui viene raccolted@dtonassima rimandando a successive
convenzionad hocla regolamentazione specifica.
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provwvedono direttamente alla nomnirsulla base del proprio andimento e delle disposizioni
contrattuali sottoscritte.

Figura 4 — La rete dello Sportello Unico

Com D%,
Vigili del
Fuoco

Camera di
Commercio
Sportello unico
urbanistica
attivita \ Soprint. Beni Amb.
economiche
Prefettura

Fonte: Formez (2006)
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CAPITOLO TERZO

LA RIPROGETTAZIONE DEI PROCESSI

PER AVVIARE IL PROCEDIMENTO UNICO

1. La necessita di riprogttare i procedimenti anministrativi comunali
Tra le implicazionidi carattere organizzativo a caridei Comuni la normativa prescrive la
riprogettazione dei prociedenti e la contestuale instaurazioneagtiporti di cotiborazione con gli
Enti Terzi coinvolti db scopo di “creare” il procedimento unicgenerando una rottura e una
ricomposizione di assetmministrativi edi vincoli normatvi tradizionali.
Non e solo la normativaiittavia, che spinge verso la riprttgeione dei processina anche altri
fattori tra i quali:
» |e opportunita offerte dla nuove tecnologie imerito alla possibilitadi intervenire sullo
svolgimento dei processisul loro funzionamerfioma, soprattutto
» |e esigenze degli utenti: si tratta di casi instuileva I'esistenzali una “domanda nuova”
(per il Comune) che deve essere soddisfattal gocedimento un@ Da questo punto di
vista, l'azione del Comune e essere non solo efficacea anche efficiente, tale da

condurre alla situazione rappresentata in figura.

Figura 1 — Il cambiamento da attuare

CAMBIAMENTO Futuro

Processi inadeguati Maggior orientamento
all’'utente

Fonte: Carr — Johansson (1996)

! Cfr. paragrafo 2 del capitolo 2.
2 Collegato a tale punto & anche il processe-givernmental quale gia si & accennato, che rende obbligatoria
I'informatizzazione della Pubblica Amministrazione.
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Le imprese, infatti, con riferimemii diversi ruoli che lo Sportellnico puo assumere ripongono le
attese maggiori nei confronti defigoluzione dei problemi collegatlla lentezza delle procedure,

alla complessita delle formazioni e delle documentazionichieste, alla molteplicita degli
interlocutori, allincertezza e alla percezione dimizonalita insita negli esiti finali dei procedimenti

di autorizzazione,

La volonta di fornire un servizio alle imprese, meghte di supporto all'attii& imprenditoriale, si €

detto, deve rientrare all'interno della strategissiondellEnte Locale netonfronti dello sviluppo

localé.

Da questo punto di vista, la riprogettazione dei processi € strettamente collegata agli obiettivi di
semplificazione, in primo luogche I'Ente Locale vuole raggiungesecondo lo schema di seguito

riportato.

Figura 2 — La ridefinizione strategia — processi

che cosa potrei fare

che cosa voglio fare

Fonte: Oriani (1995)

Partendo da obiettivi strategici ben definiti, il @s&0 viene riprogettatorpenseguire tali obiettivi.
Si tratta di una tazione circolare dove larategia da le direttive gbrocessi per ridefinirsi

all'emergere di nuovesigenze di questi.

2. L'oggetto della riprogettazione: i processi
Una volta stabilita la necessita rigirogettare i procedimentianinistrativi comunali, andiamo a

vedere in che modo cio pucseee fatto concretamente.

3 Cfr. Capitolo 2.
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Oggetto della riprogettazionersni processi. Esigto diverse definiziondi processo. Volendo
rintracciarne una comune a malieesse, possiamo identificatgorocesso come una successione
organizzata e strutturata di attivita e di corhpiti loro interdipendenti (caa orizzontale di attivita e
di compiti, ovwero un flusso di lavoro svolto dhi € preposto allesedone dellattivita o del
compito), posta in esseoen l'obiettivo di prodrre, a partire da determati input, uno specifico
outpuf che abbia valore per il cliente/uténtié cliente a cui & destiraf’output delprocesso pud
essere sia interno che esterno allazienda.

Esistono diversi modi di rappresentazione grafica di un processo.

Uno di questi consiste nel rappresentarlo tramomiterettangolo econdato da cuitro elementi,
ognuno dei quali corrispondad un lato, che indiduano le relaziartra processi e tra questi e
I'ambiente esterno al processo. Tiaterazioni sono di due tipi:terazioni che entrano nel processo,
agendo su di esso, ed interaziche escono dal processo eechgiscono su altri processi,
influenzandoli. Le interazioni che entranolpeocesso da sinist costituiscono gliput alle attivita,
guelle provenienti dall’'altsono i vincoli, le istruzioni, le regole, le informazioni che condizionano lo
svolgimento dell'attivitaguelle provenienti dal bassono le risorse, i meztilizzati per svolgere le
attivita, mentre le interazionihe escono dal processostituiscono gli outt. Le attivita che
compongono un processo sono legatditiao da relaziondli interdipendenza@o si capisce bene
dal fatto che uno specifico@wo (input) da inip alla prima attivita dgbrocesso, che sua volta,
permette lo svolgimento delle sucsies, sotto il rispetto di alcumincoli (ossia iBuzioni, regole,
prassi, informazioni che neondizionano lo svolginmo), che sono poste in essere dalle risorse
(ovvero persone e strumenti) con l'obiettivo di pereasl risultato del pragsso, ovvero 'output.

“ 1| termine attivita indica una sequenza di operazidainentari una cui ulteriore scomposizione non sarebbe
significativa nell'analisi organizzativo-gestionale di processo. Il compito € un insieme di attivita umane
elementari necessariamente collegate, ad esempio il cathpitccentralinista € quello di rispondere al centralino
e smistare le telefonate, pertanto le attivita somispondere al centralino e smistare le telefonate.

Cfr. OrIANI, G., MONTI, R. (1996),La reingegnerizzazione dei processi aziendalCosTa, G., NACAMULLI
RaouL C.D. (a cura di)Manuale di Organizzazione azienddl#et Libreria, Torino.

> Cfr. DAVENPORT, T. H. (1995)Innovazione dei processiranco Angeli, Milano.

® Cfr. HAMMER, M., CHAMPY, J. (1993),Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revqlution
Harper Collins, New York, ed. ital. AMMER, M., CHAMPY, J. (1994),Ripensare I'aziendaSperling & Kupfer,
Milano.

" Si tratta di una delle tecniche di modellazione detgssi piu usate a livello internazionale denominata IDEFx
(Integrated computer aided manufacturing DEFinition method) per descrivere i sistemi di produzioaelial fi
ottenere un sostanziale incremento di produttivita degissimediante I'utilizzazione della tecnologia informatica.

83



Figura 3 — Una rappresentazione di processo

Vincoli

Risorse

Fonte: Nostro adattamento da Berchi — Fontanazza (1991)

Il processo, nella maggior parte dasi, non si iderfica direttamente con fanzione che puo essere
intesa come un’aggregazione di uomini e di mezzissadeer lo svolgimento ditivita della stessa
natura. Nelle aziende, gmivate che pubbliche, la strutturaganizzativa prevalente e quella per
funzioni dal momento cheonsente di definirgn modo relativamente sglice ed immediato i
compiti da svolgere, le m®ne che ne somesponsabili, le risorse assegnate, le procedure da seguire.
Ne deriva che secondo il criterfunzionale, 'azienda vieneuddivisa nelle csiddette unita
organizzative funzionalg loro volte suddivise inffici, reparti, ecc.

Mentre la funzione e, dunque, compada attivita della essa natura, il processdormato da attivita
che, pur potendo avere natuliversa, sono finalizzaal raggiungimento dellstesso outg, infatti,
allinterno dello steso processo ci sono normalmente #itiche vengono svaolteell’ambito della
classica struttura funzionale, danfioni (unita organizzative) dix&e (processo interfunzionale) ed
anche da strutture organizzative diverse (processingémizzativi). Proprio peale caraéristica si
parla di trasversalita dei processpetto alle funzioni: i proceséittraversano” le funzioni, ovvero

diverse funzioni possono concorrete al/olgimento diin unico proces&o

8 |l processo, in definitiva orizzontalizza il sistema organizzativo, la funzione, invece, tende a consolidarne I'assetto
verticale, dal momento che assomma al suo interno un insieme di ruoli a comiatidrelld strategico per
proseguire con quello direzionale per concludersi con quello operativo.
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Figura 4 - Trasversalita dei processieito alle funzioni e alle strutture

- | | - Processo

interorganizzativo
i N [

!

Processo
interfunzionale

Fonte: Aipa (1998)

Considerando i processi aziendaganizzazione vieneoncepita in modo ozbpntale, cioe come

un insieme di catene orizatali di attivita findizzate a predisporre il prodoitservizio per il cliente.
L’azienda viene, dunque, vista comme flusso di processi oriza@li (e nhon come un insieme di
attivita funzionali verticali) che consegue i projsiiltati solo quando étanizzato il coordinamento

del flusso di attivita a genera l'output per iliehte. L'attenzione non de limitarsi ai processi
interaziendali, cioé non si deve pensare l'azienda come un’organizzazione dai confini fissi i culi
processi sono chiaramente e stabilmente deliraltatiterno di questi comfi, ma si deve porre
l'attenzione ai piu ampiprocessi interorgargativi attraverso i qualiviene predisposto il

prodotto/servizio per il client sui quali opera piu aziende.

2.1 Processo e pradlimento unico

Esiste un collegamento tra il concetto digessso e quello di procedimento amministrativo.

Un procedimento amministrativo paesere definito come linsiemeatti, individuati da norme, tra
loro collegati e tendenti ad un unico atto casigtoicon rilevanzasterna: il provvedimento.
Riprendiamo una definizione di processon ‘insieme di attivita e diecisioni, finalizzato alla
creazione di un outpuffettivamente domandato Idziente e al quale &ibuisce unvalore ben
definitg. ™

Procedimenti amministrativi e pras hanno in comune la traswadita rispetto alle strutture

amministrative, infatti come un procedimento pu@egirsare piu amministrarii e piu servizi/uffici

° Cfr. AIPA (1998),La reingegnerizzazione dei processi nelldBlica Amministrazione. Inquadramento e sintesi
della metodologiaRoma.

10 Cfr. BARTEZZAGHI, E., SPINA, G., VERGANTI, R., (1999),Organizzare le PMI per la crescit#l, Sole 24 Ore,
Milano.
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allinterno della stssa amminisdzione, allo stesso modg detto, un processdrasversale rispetto
alle strutture organizzative dellamministrazioreegli uffici/strutture di amministrazioni divef3e

Se esiste tale collegamento tragassi e procedimenti amminiswatallora anche il procedimento
unico finalizzato al rilascio dl@autorizzazione all'attiita produttiva non € chén processo, ovvero
un insieme di procedeiied endoprocedimenti, diadisi e di decisioni finalizzto ad offrire allutente

il servizio di supporto allawim alla trasformazione Hattivita imprenditorale. Al risultato del
processo, l'utente attribuisce un notevole valore.

Cio che da vita al procedimento unicosi come awviene pieprocesso, eihput, ovvero condizioni
fisiche ed informative per poter awviare ilbpesso. Tali condiziorsono numerse e possono
comprendere, per esemp@informazioni e la documentazioneq@etti, certificati ec.) che l'utente
deve allegare alla domanda, la modulistica, ecc.

Lo svolgimento dell'intero procedimento avviene nel rispetto di alénodli come per esempio le
convenzioni con gli Enti éibblici coinvolti (ASL, Povincia, Vigili del Fuoco, ecc.), la normativa
nazionale, quella regionalkregolamento edilizio, la disponibilita danche dati ed archivi, ecc.

Le risorseumane e tecnologiche per svolgere le attdatgituiscono un altro elemento del processo-
procedimento unico: si fierimento alle persone detecnologie necessarie per svolgere le attivita e
prendere decisioni, ovvele professionalita dedicageseguire le fasi del gmesso, il loro ruolo, le
loro responsabilita e rapporti, come per eseropil responsabile dello $gello Unico, i tecnici
istruttori, i referenti disettore, nonché i rappodie questi ultimi hannoon il responsabile dello
Sportello e con i loro casettore. Le te@togie, nel caso dello SpditeUnico, sono costituite
soprattutto dehardware e software per raccogliere lénformazioni, monitoree il procedimento,
mettere in rete il Comune eRabblica Amministrazione locale.

Le fasi del processo-procedimento unioayero la sequenza ditivita e di desioni che portano al
raggiungimento dell'output, comgndono l'informazion@ll'utente, 'accoginento della domanda,
listruttoria, la raccolta dei pareri e dei singolbyredimenti, oppure l'indione della Conferenza di
Servizi, laudizione in contraddittorio, il rilascitell'atto finale, ec. Tali fasi a loro volta sono
scomponibili in sub-fasi attivita svolte allintera dei settori e degli entioinvolti. Si pensi per

esempio alle fasi necessarie peter rilasciare il penesso di costruireaccettazione domanda,

1 Un processo @ costituito generalneeda pitl procedure che sono, invesejnsieme di meccanismi e di regole
di svolgimento delle attivita spesso costituite da operazioni ed azioni r@jtisemplici nei contenuti e, che
coinvolgono singoli dirigenti, dipendenti, funzionari defjanizzazione, cioe singole persone e professionalita,
piu che funzioni, settori, unita organizzative. Le procedumo, quindi, costituite da codificazioni di mansioni,
compiti e comportamenti organizzativi da attuare nello svolgimento del lavoro.
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verifica della documentazienistruttoria tecnica, oppure alle atfivche costituiscamil servizio di
informazione allutete attraverso la divulgeme di dépliante prospetti informativi, contatti
telefonici, appuntamenti, ecc. Le vaiasi che compongono il pcedimento uno sono tra di loro
interdipendenticome awviene per le attivita che comparagon processo. Tale interdipendenza pud
essere prevista dalla norivaf come € il caso del peesso di costruire, oppuessere frutto di scelte
organizzative interne d€omune, come ¢ il caso del pagametittasse ed oneri: ad esempio,
direttamente presso il servizimdinziario oppure attravso I'utilizzo di moduli prestampati che
permettono il pagameniiancario diretto, ecc.

L’ outputequivale a tutto il ehetto di autorizzazioni, informamice controlli che il Comune e gli
altri enti devono erogarallimpresa, dal momento della danda fino al colludo e allawvio
dellimpianto. Ogni singola autarazione puo essere consideratautput intermediahe pero per
I'utente acquista valorgygiunto solo se coregh con tutte le altre.

Il processo-procedimento unico pud essere cosi rappresentato:

Figura 5 - Il processo-procedimento unico

Normativa nazionale
Convenzioni enti pubblici Normativa regionale

.........................................................................

Domanda utente : PROCEDIMENTO UNICO o
Informazioni : : Titolo unico
Modulistica 1] —— R
Responsabile della struttura Referenti di settore
Responsabile del procedimento
Dotazioni hardware e software

Fonte: Nostra elaborazione

La lettura dei procedimenti comunali come processi evidenzia:
= | bisogni dellutente/cliente e l'insme dei servizifterti dall'ente;
» e prestazioni e gli scambi di informazionieclte singole unitaorganizzative offrono

all'esterno e allinterno dell’ente.
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3. I principi di base per la riprogettazione dei processi dello Sportello Unico
La riprogettazionedei processi, si € dett@vviene seguendo alcuwriteri in un’ottica di

semplificazione del processia nei confronti del cliente/utergd quale € destinato I'output dello

Sportello sia allinterno dell’'ente.

Nel primo caso, semplificame € la possibilita déltente di limitare lgropria partecipazione al
processo di erogaziodel servizio solo ai momenti essenziali.

Il processo considera linterazione con l'utente quarte integrante e lo stesso utente fornisce input
al processo stessoftawvia, tale interazione dewenitarsi alle fasi in cui l'utente apporta input di
valore al processanformazioni rilevanti, chiarimenti, contritialla decisione. Aal fine i processi
amministrativi dello SportellUnico potrebbero preveddistervento dellimpresa:

¢ allinizio, quando, preentando la domanda, essa fornisce tattinformazionnecessarie per
I'espletamento della gtica, secondo le dispizioni normative e golamentari (input del
processo);

e durante il procedimento per integrare informazioni non disponibili o incomplete all'inizio del
processo o modificare prettj (ma per una $volta in tutb il processo!);

e al termine del processo, aliro dellatto formaledi licenza/concessione/autorizzazione o
diniego (output del processo);

e successivamente allerogaziomgiando viene richiesto $uo giudizio sulla qualita del
servizio erogato e il suo aplo di soddisfazione (modalitdi gestione e controllo del
processo).

Semplificazione per l'utente pregne informazioni, modastica e regolamentihiari e lineari che
non lascino spazio a errori formafiterpretazioni discoanti e di coreguenza eventuaontenziosi.
Verso l'interno, la semplificazione si traduce nell'elgzione di tutte le procedure, | passaggi di atti,
I moduli ecc. che an danno valore aggitmal processo inui sono inseriti. Laemplificazione si
ottiene anche attraverso sceltgamizzative di suddivisione del lavoro da rivedere al fine di
migliorare i tempi di esezione, la qualita déhvoro, i carichi dlavoro, 'onere pefimpresa, infatti

le disfunzioni organizzative degli uffici o lscarsa chiarezza dellaformazioni, modulistica
compresa, si riversanoigampi e sulla certezza del provwednto emesso dallo Sportello Unico,
riducendo la soddist#one dellutente.

In un’'ottica di semplificabne allinterno diéente, bisognaconseguentementdiminare tutte le

attivita inutili, che si duplicano e éhnon danno valaréJn esempio €i attivita che non aggiunge

valore € la riconciliazione dei dati nella gast delle pratiche amministrative, ovvenaell'attivita
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con cui si controlla che i dati agrafici del singolo caso corrisgtano tra loro, seono stati acquisiti

e inseriti piu di unaolta. In general@ possibile eliminare questtinata con opportuni sistemi di
acquisizione unica dei dati di verifica di coerenza allinse@nto, oppure condtcesso ad altri
archivi informatici che contengonle informazioni, come per e&spio quelli delle Camere di
Commercio nel momento tui 'operatore diront officedeve inserire i dati dellimpresa/utente che
si rivolge allo Sportello.

Altro criterio per la riprogttazione € costituito dallacomposizione dellettivita frammentate

significa che bisogna riunire queligivita, assegnate a persone o uffici diversi, ma il cui contenuto
quasi si sovrappone, e per esempio il parere della Commissione edilizia ed il contenuto
dellattivita d'istruttoria tecnica.

Il criterio della delinearizzazionegparallelizzazionélelle attivita fa riferimento al fatto che spesso la

sequenza delle attivita néndettata dalla logica ld@rocesso, bendalle specializzaani funzionali
che impongono che una fase non pasg#re senza che quellaepedente sia terminata. Nello
svolgimento sequenziale, ogni ativ(o piccolo gruppo di attiviiee svolta da un operatore che,
terminato il suo compitaffida il prodotto ad un operatore succes$iMo svolgimento sequenziale
presenta due ordini di gislemi: innanzitutt, essendo le attivita in seriil ritmo della catena é
imposto dall'operatore pi lento; in secondo luogo, non @@ responsabileinico dellintero
svolgimento del processo. Nelladgimento in parallelo, ogni operatore svolge un numero molto piu
elevato di attivita, in quam la parallelizzazione tie attivita consente di velocizzare il processo,
perché elimina i tempi morti. T principio di riprogettazionérova un esempio evidente nella
Conferenza dei Servizi che consatlitevitare lunghi procedimenti anmistrativi seqenziali grazie
alla simultaneita da decisione nella conferenza, a curtgepano le diverse amministrazioni
interessate al procedimento, al fine di rispetiatempi del procedimento unico previsti dalla
normativa.

Altro principio é costituito dall@eparazione tra attivita stiamd ed attivith complessalla prima

categoria di attivita ggartengono guelle che naohiedono complessi prosesiecisionali potendo

essere eseguite applicando legidandard di compamento, mentre appengono alla seconda

12 Come implicazione organizzativa, l'idea della sequenzialitd scaturisce dal principio classico di divisione del
lavoro i cui i massimi assertori sono costituiti da A.itBne F. W. Taylor, i quali affermavano, in vista del
raggiungimento dell’efficienza, la necessita di far svolgere alle persone compiti ripetitivi, secondo determinate
sequenze, e cio significava disaggregare il lavoro nei suoi compiti elementari e nakiess#scuno di essi ad

uno specialista. Tale principio € stato recepito anche all'interno del contesto delle aziende pubblichgHCfr. S

A. (1953), Ricerca sopra la natura e le cause della ricchezza della nazittet, Torino, ed. orig.(1776An

Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nat®isyLoR, F.W. (1952),L’organizzazione scientifica

del lavorg Comunita, Milano, ed. origScientific Managemeii1911), Harper & Brothers.
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categoria quelle che, invece, a causa di al@ftori quali I'elevatolivello di complessita,
limportanza della decisione, ecc. devono essetiaydiversamente richiedendo maggiori risorse e
tempi e influendo profondamente swqesso. Spesso le th standard vengorgestite nella stessa
maniera di quelle coplesse con un evidente e di risorse per I'esazione delleattivita piu
semplici ed un allungamento dei tempi di esecuzietie attivita piu semmli che vengono accodate
a quelle complesse. Al faroposito alcuni autdri suggeriscono di “disegreper '80% dei casi”,
mentre il restante 20%u0 essere gestito tramjpeocedure alternativad hoco con lintervento
diretto di persone o gruppi diviaro a ci0 prepostiln sintesi, il ridisgno non deve essere
condizionato dai casi complessi o rari. Tale prinaj@hiede di trattare imodo diverso richieste e
casi diversi nonostanteaso incanalati nello €80 processo. Si pensi adempio alle attivita
produttive particolarmente wgplesse che richiedonooltre ad approforichenti, anche di
contemperare interessi diffusi sul territorio attrav€saferenze di Servizi allargate, ecc. oppure ad
attivita produttive dove laormativa e recente e noonsolidata (peesempio per gli impianti per la
distribuzione dei carburantgcc. L'applicazione di questo pripio di reingegnézzazione richiede

la preventiva identificazi@nallingresso del tipo dichiesta, 'avvio del avetto processo e la trac-
ciatura del caso, cioe la possibilita per le informmazpecifiche del caso don perdersilurante il
processo, ma di rimanéicollate” alla domanda/ptiga che le ha generate.

Nella riprogettazione del proceddmto unico devono essere coinvolti anche gli Enti Terzi, gli altri

attori del procedimnto unico ch@tervengono attraverso I'attizione degli endoprocedimenti.

13 Cfr. FETROZZQ D. P., SEPPERJ.C.,0p. Cit.
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Box 1 — Separare le attivita standard da quelle complesse: il procedimento normalizzato dello Sportello
Unico del Comune di Faenza

Il Comune di Faenza, sulla base dell'esperienza realizzata, ha definito, d’accordo con le altre PP.AA. presenti sul
territorio, un procedimento “normalizzato” ovvero che si ritiene di poter applicare concretamente nel 90% dei
casi, con beneficio per Iefficacia e la snellezza del procedimento.

Di seguito viene rappresentato il percorso dell'impresa/utente prima dell'introduzione dello Sportello Unico,

mentre in quella successiva viene presentato il procedimento normalizzato del Comune di Faenza.

Figura 6 — Il percorso dellimpresa/utente prima dell'istituzione dello Sportello Unico
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PROVINCIA I e [ Risposta a utente ; —
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E—
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Fontewww.racine.ra.it/suapfaenza

91




PRESUPPOSTI DEL PROCEDIMENTO NORMALIZZATO

1l procedimento normalizzato si fonda su alcuni presupposti che possono essere cosi riassunti:

1. un accordo di livello provinciale, sottoscritto dai Comuni, dalla Provincia, dalla Camera di commercio,
dall’AUSL, dall’ARPA e dai Vigili del Fuoco, che prevede che presso i Comuni capocomprensorio (Ravenna,
Faenza e Lugo) si svolgano periodiche riunioni preventive delle stesse PP.AA. (Gruppo di Coordinamento)
finalizzate ad esaminare congiuntamente i bisogni espressi e le domande di insediamento, preventivamente,
per consentire una eventuale “richiesta unica” di integrazione della documentazione entro trenta giorni dalla
presentazione dell'istanza;

2. frequentemente l'utente si reca preventivamente presso le PP.AA. per acquisire indicazioni e indirizzi sulla
fattibilita della iniziativa imprenditoriale: con la riunione congiunta si risponde in un unico momento a tutti
gli interrogativi;

3. frequentemente le istanze presentate sono carenti o irregolari: seguire il procedimento del D.P.R. 447/98 e sue
modifiche significherebbe rispondere negativamente. Si ritiene di fornire un servizio reale all'utente
effettuando una interruzione unica dei termini del procedimento, con unica richiesta di integrazione e
correzione dei documenti; su richiesta di almeno una PA potra essere effettuato, a tal fine, un esame
congiunto, con le PPAA coinvolte, eventualmente in contraddittorio con l'utente;

4. in tal modo il procedimento semplificato di cui al D.P.R. 447/98 puo essere applicato con pit1 efficacia.

ANALISI DEL PROCEDIMENTO

II procedimento normalizzato é illustrato nel diagramma di flusso allegato.

L'accesso dellutente potra avvenire direttamente allo sportello unico o anche presso una Pubblica
Amministrazione diversa, come avviene tuttora in base alla normativa ante sportello unico.

In questultimo caso, si conviene che la PA contattata inviti l'utente a rivolgersi allo sportello unico,
informandolo del nuovo servizio attivato e consegnando un foglio informativo. Se l'utente non vorra seguire
tale suggerimento, la PA dara seguito alle istanze presentate senza seguire il procedimento unificato.

L'utente che si rivolge allo sportello unico puo avere gia compilato la domanda o avere un bisogno pit1 generico
di informazioni per decidere se e come avviare un intervento di “insedi amento” d'impresa.

In quest'ultimo caso, il responsabile del procedimento inserisce l'oggetto nella convocazione dei Gruppo di
coordinamento , e trasmette alle PPAA gli estremi delle informazioni richieste tramite apposito modulo per un
esame in contraddittorio con l'utente, al fine di fornire gli indirizzi necessari per procedere alla redazione degli

atti e dei progetti necessari, racchiusi in apposito verbale, modulo, sul quale acquisire le sigle di tutt i
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partecipanti, seduta stante. Successivamente, I'utente potra o meno presentare domanda; in questultimo caso,

coincidente, come modalita, con quello di presentazione di una domanda senza preventivo esame dei

“bisogno” generico di informazioni, il responsabile del procedimento effettuera la seguente serie di operazion:

1. verifica la completezza formale della domanda, presentata su apposito modulo o su apposito modulo nel
caso di parere di conformita

2. consegna la ricevuta su apposito modulo

3. richiede pareri e autorizzazioni alle PP.AA. competenti, utilizzando apposito modulo con contestuale
convocazione del Gruppo di coordinamento (che per Faenza il 1° e il 3° mercoledi del mese)

4. attiva apposita pubblicizzazione, attraverso apposito modulo, pubblicato all'Albo pretorio e sul sito Internet,
ecc.

Le PPAA che ricevono listanza effettuano apposite istruttorie. Il Gruppo di coordinamento effettua un esame

congiunto fra PP.AA. ed eventualmente in contraddittorio con l'utente. Se ¢ tutto ok, il responsabile del

procedimento redige apposito verbale e lo trasmette alle PPAA interessate tramite apposito modulo.

Se vi sono integrazioni da effettuarsi da parte dell'utente, il responsabile del procedimento ne fa comunicazione

all'utente e per conoscenza alle PPAA interessate, stabilendo termini congrui e sospendendo il procedimento.

Se l'utente non presenta integrazione nei termini, la domanda viene archiviata.

Se l'utente presenta le integrazioni richieste nei termini fissati, il responsabile del procedimento trasmette le

integrazioni alle PPAA, con apposito modulo e verifica se in occasione dell'esame iniziale il Gruppo di

coordinamento abbia deciso di procedere o meno ad un ulteriore esame congiunto. In caso di risposta positiva,

il responsabile del procedimento inserisce la pratica all'odg del Gruppo di coordinamento e il procedimento

riprende.

Nel caso in cui non necessiti un ulteriore esame contestuale in sede di Gruppo di coordinamento le PP.AA.

completano singolarmente listruttoria e ne trasmettono gli esiti allo Sportello Unico, attraverso apposito

modulo. Il responsabile del procedimento emette I'atto ricognitivo di assenso, utilizzando apposito modulo.
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Figura 7 - Il procedimento normalizzato del Comune di Faenza
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Fontewww.racine.ra.it/suapfaenza

4. La riprogettazione radicale ed incrementale: generalita
Diversi autori si sonaccupati delle modalita n@diamento e di riprogeitine dei processi di
lavoro. | contributi presenti in letterattftasono riconducibili soahzialmente a due tipologie

fondamentali di cambiamené di riprogttazione di processi aziendali:

14 Si vedano, tra gli altri: DNPHY, D., STACE, D. (1990),Under New Management: Australian Organizations in
Transition McGraw Hill, Sidney; NPHY, D., STACE, D. (1993),The strategic management of corporate change
in Human Relations, vol. 46, n. 8pBDY, D., BuCHANAN, D. (1992),The Expertise of the Change Agent: Public
Performance and Backstage Actiyitfemel Hempstead, Prentice Hall International (URETTIGREW, A.M.
(1985), The Awakening Giant: Continuity and Change in, IBlackwell, Oxford; BTTIGREW, A.M. (1987),
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1. riprogettazione radicale (o straordiaqriche si identifica con una metodologia
corrispondente alla locuzione anglosassoBeisiness ProcedReengineerin(BPR);
2. riprogettazione incremetéa(o graduale o mork#) che si identific@ssenzialmente con la
metodologia deBusiness Process Improvem@el).

Prima di intervenire sui process necessario, si @etto, che il managemeabbia definito gli
obiettivi strategici che tende perseguire con lgnogettazione, ovvero faotivazioni di fondo che
portano ad investire sullgrogettazione e che 'azida intende perseguire.
La logica che prevale nel primo caso e guellibditare, “azzerandoli”, principali componenti dei
processi di lavoro, quali isiltati, le modalita di svolgimento delle été, le risorsautilizzate, ecc.
considerati, ormai, inadeguati e/o inefficieRievale, insomma, il pesssmo sul fatto di poter
efficacemente “raddrizzare” i progeattuali e si pensa che, tulommato, costerebbe meno tempo e
fatica partire da zerprendere un foglio bianco e “rigignare” il proceso dall'inizio.
In altri termini i fautori di tale metodologiauglicano piu convenientenche dal punto di vista
economico, ridisegnare, riprogettasenova processi, anziché razionabne i percorsi o rivederne
parzialmente il loro funzionamento.
A differenza del BR, il BPI utilizza un approccio pitsoft” in quanto parte dai processi esistenti al
fine di valorizzall. In sostanza, inanagemenitiene che non tutto quelloelsi era fatto sino ad oggi
sia “da buttar via”, anzi cha siano diversi elementi nei processistenti meritevolili essere salvati
e mantenuti, anche se magari con trasformazioniaiptgertanto € piu cortiet parlare drevisione
dei processi. Il canigimento consistera innanzitut nell'analizzare in wdo approfondito le attivita
attuali e nel separare attentamdateellule sane da quelle ntelasostituendoleon nuove e piu
adeguate soluzidri
La premessa per una buona riuscitaudi intervento diBPR €& quella di“sottoporre a
reengineering®® innanzitutto ilmanagemenbwvero il soggetto che deve gestire l'intervento di
riprogettazione, dal momenthe senza l'apporto di umanagementreativo, sopraitto orientato
allinnovazione e al raggiungimento degli obiettaziendali, risulta difficile praticare qualsiasi

intervento.

Context and action in the transformation of the fimJournal of Management Studies, Vol. 24, n.E&;TEREW,

AM., FERLIE, E. MCKEE, L. (1992),Shaping Strategic Change: Making Change in Large Organizations. The case
of the Nationl Health Servic&age, Londra.

!> Tale “inventario” dei processi non &, invece, richiéstan intervento di BPR, dal momento che non interessa
come vengono svolti alcuni processi attualmente: li slevripensare a prescindere dalle modalita con le quali
vengono svolti.

16 Cfr. Q1amPY, J. (1995)Reengineering Managemehiarper Collins, New York.
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Anche dli interventi di cambiamento incremémtaecessitano, per urauona riuscita, della
diffusione, allinterno della realt@ziendale, diuna particolaréorma mentis”, (I'approccio al
cambiamento con cui 'aziendafilanagemerdi pongono di fromt allintervento)secondo la quale
occorre intraprendere qualsiasi intervento diliongmento in funzione delle prioritd aziendali,
tuttavia I'impegno non deve esseréoselegato alla fasmiziale dellinterverto, nel senso che alla
fase iniziale deve seguiie gestione dei risultati ottenuti oattri termini il miglioramento continuo
dei processi analizzati, migliorante continuo che messita di un costantentobuto da parte degli
operatori coinvolti nel processo anaato. Si trattali una metodologia che caratterizza, infatti, per
un forte orientamento di tigmottom up.” E’ irrealistico iniziare un irervento di BPI a prescindere da
tale coinvolgimento e, pprio per questo, i singoli responsabili processo, o dina sua parte,
richiedono suggerimend idee per valutarne, dintesa con i loatlaboratori, putn di forza e di
debolezz¥.
Non € possibile stabiliia astratto la superiorita di una mddati cambiamento rigtto all'altra, dal
momento che l'opportunita di ucambiamento incrementale piuttosto che radicale puo essere
valutata soltanto analizzando la specifica situazione aziendale.
La scelta di un tipo di tarvento piuttosto che urtral, sara influenzata:

» dall'esigenza di radicalita del cambiamento;

= dal grado di disponibilita al cambiamto della struttura organizzativa.
La prima e fondamentale vidaione a cui € chiamatorilanagemeng costituita dall'urgenza o
dall'assenza dellurgenzadel cambiamento, attraverso I'anatisile cause che hanno determinato il
bisogno di cambiamento edanseguente fissazione degli obiettivi al fine di valutare 'adeguatezza
dei processi attuali risfie agli obiettivi prefissati. Tale vdhrione consde di constatare se

l'intervento da effettuare di natura incrementatedi natura radicale.

7 Cfr. box 2.

'8 | addove la logica incrementale del BPI ha focaliztatsua attenzione in particolare sullaccrescimento del
grado di soddisfazione del cliente e sul miglioramento delle performance di qualita, si sfotimeeldiTotal
Quality Managemen{TQM) che pud pertanto considerarsi uno sviluppo logico della metodologia del BPI.
Tuttavia si differenzia dal BPI per:

1. una particolare enfasi sul miglioramento dellatomer satisfactioa sulla correlata capacita di ascoltare
la voce del cliente;

2. per il perseguimento degli obiettivi di riduzione dei costi e dei tempi che, essendo componenti della
gualita totale, vengono spesso proposti come unagueErsea rispetto agli obiettivi di qualita in senso
stretto.

In riferimento al processo di produzione di un’azienda privata, il contenimento al minimo dei difietti, de
rilavorazioni e dei controlli comporta una notevole ridoeiaei tempi e soprattutto dei costi per 'azienda che
vengono esplicitamente indicati dagli studiosi come “costi della qualita”.
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Il secondo “compito” che deve svolgerendbinagemenprima di decidere tlpo di cambiamento, &
quello di valutare le conseguenze del camhmesulla struttura organizzativa aziendale,
determinando i costi dgrogetto per poi compararli complessivente con i benefici attesi dallo
stesso.

La considerazione congiunta dei due criterigpad un modello djuida alla scelta dehanagement

rappresentato in figura.

Figura 6 - Scelta tra approccio incrementale e approccio radicale

7'}
Alo ? BPR
Esigenza di radicalita del
cambiamento
Basso BPI BPI/BPR
Basso Alto

Grado di disponibilita al cambiamento

Fonte: Oriani — Sommadossi (1994)

Si possono delineare guatdiverse situazioni:

» quando sia l'esigenza di raditia del cambiamento che il agio di dispoibilita della
struttura sono elevati glieve propendere perréengineeringSi tratta, in altre parole, di
situazioni in cui é reessario cambiare rapidante ed in modo molto incisivo i processi
aziendali e si prevede che l'organizzaziaeeettera il cambiamten senza eccessive
resistenze;

» nella situazionepposta, quando cioé non ciécessita di grandediaalita ed inoltre la
struttura organizzativa € restia al camlta@atn, € sicuramente preferibile I'approccio
incrementale. Esso puo infatti consentire dglioviare i processin modo graduale
consentendo all'organizzaziord accettare le innovazionsenza opporre resistenze
particolari, infatti, qualra il processo attuale non fosseandizioni di totale inadeguatezza,

sl possono conseguiisultati oggettivamemstnotevoli anche cdiapproccio graduale;
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» quando l'esigenza di radicalitame elevata e la struttura angaativa appare disponibile al
cambiamento, inanagemer& naturalmente portato verso l'approccio incrementale;

» |a situazione di elevata urgene bassa disponibilita dell@gzzazione atambiamento e
invece decisamente problematicdatti I'approccioradicale potrebbe essere condannato al
falimento dalle reistenze interne, meat quello incrementalgotrebbe non essere
sufficiente ad affrontare efficacemente e teenpi richiesti i problemi aziendali. Soltanto
tramite una specifica valutarme del caso concreto nhanagemenpud valutare quale
approccio possa avere una maggiore probabilita di successo.

Le osservazioni fino ad ora svolte consentonadilse relazioni di conseguenza tra i due approcci,
nel senso che concluson successo un progetto di BPR, pearyithe si possa cere il rischio che

il nuovo processo ridisegaasubisca, presto o tardip nuovo deterioramento defierformancea
causa di molti fattori quali la perdita dell'entusiasmo, il fatto cmamagerpossano volgere la
propria attenzione ative, l'obsolescenza lie tecnologia, ecc.) enecessario che venga
periodicamente valutato e corretto. Consajeesiotjuesto rischio, eade spesso chenilanagement
decida, concluso itengineeringdi continuare a tenere il nuovapesso sotto ossezione al fine

di un miglioramento continuo. Snstaura cosi tra BPR e BRnimportante relazione di
conseguenza, nel senso che aliomgento radicale segue quello eraentale al fine di assicurare

un mantenimento (o anelaccrescimento) deferformancealel processo.

4.1 Caratteristiche comuni e ditintive del BPR e del BPI
Gli approcci del BPR e d8PI presentano alcune caratteristichenuni, che tuttavian virtu della
diversa natura che connota i due approcci, si distinguono tra di loro.
Tali caratteristich possono essere cosi elencate:
» focus sul cliente;
il processo (e sua ampiezzajme oggetto del cambiamento;
pieno sostegno diep management
logica del cambiamento;
peculiarita ed impostazione del cambiamento;
presenza di eventuali resistenze;
individuazione di misure delfgerformancelei processi;

individuazione di responsabilisal funzionamemwtdei processi;

YV V V V V V VYV VY

attuazione di inteenti sulla tecnologia;
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> rapporto strategistruttura.

Con l'espressionefdcus sul cliente’si vuole intendere aiun obiettivo che uariterio di gestione,

infatti sia il BPR che il BPI hanremme obiettivo la creazierdi valore per illente/utente, obiettivo,
tuttavia, che non dewessere soltantabiettivo ultimo delintervento, ma an@hun criterio che deve
guidare il progettdi cambiamento in tte le sue fasi.

La scelta deprocesso come oggetto del cambiamdatscelta dei processi sui quali intervenire,

tuttavia, e diversa a seconda chéadti di un intervento di BPR di un intervento di BPI, dal
momento che nel primo caso si interviene serspr@rocessi ampi e tkassali, mentre in un
intervento di BPI in genere si preferisce rié¢hre maggiormente il o@po ed agire soltanto su
porzioni di processo (splocessi). Ne deriva ehdiversa € I'ampiezza dei processi sottoposti a
revisionefeengineering se in un caso la resione dei processi puo liaisi a singole funzioni
aziendali o a parti specifieidelle stesse, nell'altro (BPR) l'effitacdi un'analisie riprogettazione
radicale dei principali processi e, per sua nataliegata a un'ampiezzgganizzativa che riguarda
diverse funzioni dell'aziendguindi processi ampi trasversali in coerenzan quelli che connotano

la strategia aziendale.

Il pieno sostegno dielp managemerat progetto di cambiamentaia elemento chiave di successo:

nellambito di un intervento di BRIl supporto dei massiniivelli direttivi € richiestgper creare e
mantenere la coesione dellintera organizzaziolte fase di attuazione del cambiamento radicale e
per il superamento delleewitabili resistenze che essa incontngntre in un intervento di BPI la
sponsorizzazione dei vertici aziendsfygnsorshipé rivolta a incentivare un soddisfacente livello di
coinvolgimento e motivazione degli operatori dei pssc coinvolti e a favoe l'instaurarsi di una
cultura del miglioramato continuo. E’ di fondameng&lmportanza che il sostegrsp@nsorshipdel

top managemenon sia semplicemente formale matrabuca in una pecipazione attiva,
espressa in termini di risorse (finanziarie, umandégrmini di tempojmpiegate neprogetto (di
entita maggiore in un intervento di BPR rispettaiad di BPI) e che dovranno essere adeguati allo
sforzo previsto. La defimone di incontri &adenza regolare coresponsabili dgbrogetto consente
altop managemeidl essere costantemente informatio stato di avanzamento del progetto.

Il ruolo dello sponsor, dedi, € proprio quello dnnescare un’azione di miglioramento, graduale o
radicale, creando le condiziofavorevoli al suo slppo, sostenendola nel corso della sua

realizzazione, in particate stabilendo gli obiettigenerali del progetto (o idarogetti) efacilitando il

' Un modo per creare consenso, ai vari livelli dell'organizzazione, intorno ad un intervento di riprogettazione &
costituito da un’intensa campagna di comunicazionen@atacentrata sull'impegno dei massimi livelli direttivi
allo scopo di dissipare i timori suscitati dai cambiamenti introdotti.
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lavoro delteam rimuovendo gli eventualostacoli che pgsono presentarsi nelle varie fasi,
trasmettendo il suo personadestegno alle persorminvolte nellazionedi miglioramento e
valorizzando i risultafpositivi man mano raggiunin sintesi, deve coafire importanza a progetti
che, soprattutto nel caso delengineering implicano cambiamenti anehnotevoli rispetto ad
abitudini e conwzioni consolidate, per cui ileriva che deve possedier@ecessaria autorevolezza
per sostenere il progetto. Looxisor € in geere scarsamenteinvolto negli ggetti operativi.

Logica del cambiamentd3li interventi di BP sono caratterizzati daambiamenti di natura

incrementale, di migli@mento continuo: imanagemenvaluta che sia gportuno partire da
un'analisi dei processi a#li per identificarne i puntli debolezza, applicagli opportuni interventi
correttivi (anche profondi, maon tali da “azzerare” il procgs preesistentee misurare |
miglioramenti realizzati.

La logica che guida unt&rvento di BPI e riassumbella figura che segue.

Figura 7 - Logica di un intervento di BPI

.. : : : Individuazione :
Convinzione della H Analisi del : : aree di : : Valutazione dei

necessita di :> processo :> miglioramento e :> : risultati

cambiamento H : : H realizzazione di
incrementale : H : : interventi mirati

Fonte: Pierantozzi (1998)

La prima fase di un intervento di BPI garinfatti, da una precisa valutazione ohelnagement
intorno a come viene svolto il processo attuateig, processo che puo essenigliorato. Tale
valutazione € volta ad apprezzérgrado di adeguatezza degli elementi caratteristici del processo
(costi, tempi e qualitd) in relazioadle aspettative dei clienti/utenti. Ne deriva che se il processo
attuale, pur manifestando inefénze, non va totalmtn eliminato, il protema €& quello di
analizzarlo a fondo per individuarteearee di possibile giioramento e gli intenti opportuni, che
dovranno poessere realizzati misurati.

Gli interventi di BPR, invece, sono ciesizzati da una fgica radicale: imanagemenparte dalla
convinzione di assoluta inadeguatezza del procattsale rispetto agli obiettivi aziendali e nei
confronti dei clienti/utenti; talenadeguatezza renderebbe insigfite e dunqu@oco proficuo
qualsiasi tentativo di resibne parziale e di intemato limitato a determinate attivita del processo.

Come si puo notare, daestio punto di vista, lalutazione iniziale dehanagement totalmente
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opposta a quella descrittan riferimento al BPIMaturata la convinzioneli dover superare il
processo esistente, si pone evidentementellgma di escogitare nuovepia efficaci stuzioni, di
trovare un modo nuovo (e gliore) per servire ilienti/utenti: occorre disegnare il processex

nova La logica che guida un intervento dilBE riassunta nella figura che segue.

Figura 8 - Logica di un intervento di BPR

Ripensamento Valutazione di Ridisegno del Attuazione Valutazione
della strategia : inadeguatezza : :

: : processo : del nuovo dei risultati
:> del processo :> :> processo :>

attuale

Fonte: Pierantozzi (1998)

In seguito ad un ripensamentella strategia aziendale, ihanagemené chiamato a valutare
I'efficacia dei processi esistentilae loro adeguatezza ai nuovi diné Comparandda logica del
BPR con quella del BRIrisulta evidente @hla valutazione dehanagemerstul processo esistente e
di assoluta inadeguatezza e quindi profondameviesdi da quella che dégine ad un'azione di
miglioramento incremeria Nel BPR, infatti, occorre ripensare integralmente i processi.

Da questa differente premessipende poi uno fuppo parzialrente diverso: mre nel BPI si
procedeva ad un’approfondita analisi del procaetteale per individuare leree di miglioramento e
gli interventi mirati, nel casdel BPR occorre ridisegnagg noval processo, inventando di fatto una
nuova modalita di funzionamento.

La peculiarita del cambiamen®legata alla natura increméetadicale del cambiamento, infatti

mentre nel caso del BPI l'esigerdal cambiamento non gresenta con il catare dellurgenza e
dellemergenza, pur manifestanddsiaramente, un intervento di BPR risponde allesigenza di una
forte urgenza del cambiamento otemento che i procesattuali sono inadeguati in riferimento alla
strategia aziendale checambiata a seguito di alcune sollettiai. Forse, senza la diffusione
allinterno dellazienda del carattere dellarga le resistenze atambiamento sarebbero
insormontabili.

Dalla peculiarita decambiamento deriva anche la sopdstazioneln qualsiasi dane o specifico
progetto di miglioramento continleinformazioni debbono essere pitte a tutti i lielli dellassetto
organizzativo ma soprattutto laddove il procesisevolge e presso gli operatori coinvolti. Tali

informazioni devono essetievate non soltanto per tapacita o possibilita giéstessi operatori nel
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contribuire ad innovare il processo stesso maigastruire il percorso esistente individuando con
precisione punti dorza e di debolezza, vincoli e opportungidratta di un cowolgimento “diretto”
e guidato che intende valorizzarerglssimo i contributi dei singaliprescindere dal livello occupato

nella scala gerarchica. Si € gia detto di tali approottom upe top down.

Box 2 - Approcci al cambiamento: bottom up e top down

L’approccio al cambiamento puo essere di due tipi:

- approccio bottom up;

- approccio top down.

L’approccio bottom up € un tipo di approccio partecipativo nel senso che i cambiamenti partono dai
livelli operativi (bottom) e attraverso suggerimenti, soluzioni percorribili e contributi significativi,
intendono giungere ai livelli organizzativi pil elevati (dirigenti, ecc.) per essere recepiti o rettificati dal
vertice strategico (up). In tale tipologia di approccio, anche il management stesso deve mettersi in

discussione.

Figura 9 - Approccio bottom up

Aggregazione coordinamento ed eventuale modifica degli obiettivi

Indicazioni — suggerimenti — obiettivi specifici

Fonte: Bof — Tonti (2004)

L’approccio top down segue il percorso contrario, nel senso che parte dall’alto (top) per giungere fino al
basso (down). Si tratta senza dubbio di un approccio meno partecipativo del precedente e piu direttivo,

pertanto maggiormente improntato a dare indicazioni piuttosto che a riceverne.

Figura 10 — Approccio top down

Formulazione del contenuto del cambiamento

Realizzazione del cambiamento

Fonte: Bof — Tonti (2004)
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Entrambi gli approcci non sono validi per tutti i contesti organizzativi dal momento che ogni contesto
presenta differenti condizioni, pertanto, puo darsi che vi siano ambienti piti predisposti di altri a
“seguire” indicazioni, ad esempio, sul versante gestionale e sull'introduzione di strumenti innovativi.
Ad esempio, i benefici che possono derivare dal primo tipo di approccio dipenderanno da una serie di
fattori rappresentati ad esempio dalla chiarezza nelle soluzioni proposte, da una esigenza diffusa di un
forte cambiamento, dall'introduzione di una cultura dell'integrazione e della collaborazione, ecc.
Quest'ultimo fattore, in particolare, risulta determinante e si deve consolidare per sostituire
gradualmente una logica ancora impregnata di individualismo o addirittura, in taluni casi, di
ostruzionismo teso a difendere la propria “territorialita” (interessi specifici, ruoli leader, ecc.), dal
momento che la presenza di tanti attori che presidiano la propria area di responsabilita in modo
“miope” ovvero senza tener di conto delle relazioni di interdipendenza che caratterizzano il
complessivo funzionamento aziendale, moltiplica oneri e costi piuttosto che generare valore aggiunto

attraverso la collaborazione.

Si € detto che iprocesso di cambiamento pud trovaresistenzg in quanto va ad intaccare
consolidate modalita di lavoro. Talesistenza, tuttavia, € maggiangorogrammi di BPR (a causa
della radicalita dellinterento e della cogeazdei tempi di realizzazionguasi sempre orientati al
brevissimo o al breve pedo) che in quelli di BPI.

Anche lindividuazione di misure dberformancedei processe strettamente cetata alla natura

incrementale /radicale kiatervento, nel senso che tali misure sono assolutamente indispensabili nei
casi di BPI, dove aecessario valutare l'incidenza di intetvgraduali e spesdmen delimitati su un
processo preesistente; meno crugatmbra essere il ruolo attribudtie misure necaso del BPR,

dove il vecchio processo e considerato talmente inefficiente daeritare di essengtilizzato come
termine di paragone e spesso eicsiontenta di rilevadcuni macro dati sulla riduzione complessiva

di tempi e costi che si &€ conseguita.

L’ individuazione di responsabilita sul funzionamento dei prodspsinde all’esigenza, una volta
individuato il processo @opo aver realizzato gli interventi nesari a conseguire la semplificazione
delle attivita, di precisare ed indicare la/le figuraffigure allinterno dellorganizzazione che

sara/saranno responsabile/responsabili delfonaionamento del presso per ifuturo.
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L’ attuazione di intervensiulla tecnologia (ICT¢ molto importante sia programmi di BPR che di
BPF.

Rapporto stratga-strutturall collegamento logico tra mutamento strategico e ridisegno dei processi

& una evoluzione del classico principio di Chaftilguando cambia la strategiadeve adeguare la
struttura, ovvero da un lata determinapne delle finalita e degli olit&vi fondamentali di lungo
periodo dellimpresa, dall'altro l@tazione delle risorse necessariegttiarli. Mentregli interventi

di BPI vengono effettuati in assenza di cambiamento deléegh aziendale, ma con la
consapevolezza di dovetrtbmunque “ritoccare” allscopo di creare valore rpécliente/utente, nel
caso degli interventi di BPR la valutazione didaguatezza assoluta dei processi esistenti e, di
conseguenza, la decisiotigorocedere ad urdisegno scaturiscono da profondo ripensamento e
ridefinizione della strategia. Infaquando un’azienda giudica inadetp la propriatrategia spesso
individua nellattusé assetto organizzativoinge di responsdita esistent)) enei conseguenti

processi di lavoro, la oaa e I'effetto dellimposhilita nel raggiungere ghbiettivi prestabiliti.

20 Syl punto si dira oltre.

2L Cfr. CHANDLER, Jr. A. D. (1962),Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial
Enterprise Mit Press, Cambridge.

Secondo tale autore la struttura organizzativa di un'aziertisierminata dalle scelte strategiche nel senso che la
forma organizzativa segue la strategia di sviluppo perseguita dallazienda. Chandler individua nella struttura
organizzativa lo strumento di attuazione delle stratelgiemomento che il disegno organizzativo deve essere
modellato su di queste.
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Tabella 1 — Caratteristiche comuni e distintive del BPI e del BPR

Caratteristiche comuni e distintive del BPI e del BPR

Business Process Improvement
Focus sul cliente

Coinvolgimento di  processi
contenuta

di ampiezza

Sponsorship del top management

Logica del cambiamento di natura incrementale
Peculiarita del cambiamento: assenza di urgenza
Impostazione bottom up

Atteggiamento di disponibilita da parte
dell’'organizzazione

Attuazione di interventi sulla tecnologia

Indipendenza dal cambiamento strategico

Business Process Reengineering
Focus sul cliente

Coinvolgimento di processi ampi e trasversali

Sponsorship del top management

Logica del cambiamento di natura radicale
Peculiarita del cambiamento: emergenza
Impostazione top down

Complessa gestione del cambiamento

Attuazione di interventi sulla tecnologia

Collegamento con la ridefinizione della strategia

Fonte: Nostra elaborazione

5. Gli attori del cambiamento: il process owner ed team di riprogettazione

La realizzazione di predfi di BPR e di BPI wéne affidata al responsabile del procegsocéss
owne) ed alteamdi riprogettazione.

Preliminarmente alla designaziodel responsabile dgrocesso e del team di cambiamento, il
managemerdeve identificare il processo (0 i processi) su cui intervenire prioritariamente.

Come vengono individuati i pressi da sottoporre a revisiaeehgineeringf?

Non esistono regole preeisl riguardo: la scelta dei processi su cui intervenire viene compiuta in
maniera molto naturale, quasi istintiva, da partendgelagemerthe deve compierna valutazione
sugli ambiti di interventahe appaiono piu urgéndentificando i proces pitu importanti e anche
meno efficienti.

Secondo una ipostazione largamentendivisa, sono iportanti quei processhe sono critici per
l'attuazione della stratemiaziendale e che hannoimpatto rilevante sulla pacita di soddisfare il
bisogno espresso dal cliefuttente. Il grado di effienza di un processo vestabilita, ad esempio,
guardando alla presza di attivita palesemerinefficienti, tracui alcune che naaggiungono valore,

22| termine revisione viene qui riferito agli interventi di BP!.
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a costi oggettivamenteoppo elevati, alla presenza di temmirti e frequenti ritai, ad eccessivi
controlli ed ispezionid un uso esageratoddicumentazione cartaceali procedure, ett

Dopo aver identificato il pr&sso (o i processi) davigionare/reingegnizzare,ihanagementeve
designare unmanager che si assuma in prima persona la responsabilita del progetto di
miglioramento. Talemanage viene denominato dalleetteratura specializzata “proprietario del
processo” .

Il proprietario del proesso € generalmente wmanagerdi alto livello, peferibilmente scelto
allinterno dello steso processo oggettiel cambiamento. Allinterndellazienda che presenta una
struttura organizzativa di tipminzionale, il proprietario digorocesso sarano tra i varimanager
responsabili delle diverse taiorganizzative funzionahe compongono il processo.pliocess
ownerdeve avere doti spiccateleiadership capacita di comunicazioeeapertura al cambiamento.
Deve inoltre godere di auter@ezza e stima da partegti@peratori del processo.

Il proprietario del processo, responsabile deltsigcomplessivo dell'aziendi miglioramento (sia
essa incrementale o radicale)sudato processo, non deve negEsiente essere operativo in
modo continuativo syprogetto; anzi, normalment®n lo &, data la suaeghta posizione. Il suo
compito dunque e @llo di formare ilteamdi riprogettazione (o Gruppdi Riprogettazione) che
attuera concretamente il progettonegoziare le risorse necessaliiespletamento del progetto, di
sostenerlo in tutte le sdasi, di rimuovere gli éacoli, di procuare le necessaiellaborazioni.
Qualunque sia il suo lite di coinvolgimento neprogetto, il compito deprocess ownee
considerato essenziale febuona riuscita di tezione di cambiamento.

Molto spesso, I'operdel proprietario del processo non siessce al termine tlprogetto. Infatti,
solitamente i progetti aniglioramento pevedono anche di stabilire defesponsabilitelurature sul
processo, in modo da sottoporlowdgoverno continuo, esido cosi di vanifare in breve tempo
gli sforzi compiutinell’ambito del proggo di cambiamento.

Come si € accennato, utei compiti fondamentali del proprietadel processo € quello di formare

il teamdi riprogettazione. Quest'ultimo e sicuraneetiaittore centrale dgualunque azione di

%3 La necessita di stabilire priorita tra i processi esist® taell'ipotesi di miglioramento incrementale che in quella

di miglioramento radicale. La differenza che si puo riscontrare tra i due approcci non sta dunque nella necessita di
scegliere e neanche nei criteri di scelta, che sono sostanzialmente validi in entrambe le ipotesi. La differenza sta,
piuttosto, a monte, cioé nella tipologia dei processi da coinvolgere nelledizitglioramento e quindi anche nel

numero dei processi coinvolti: tipicamente re@ngineeringsi € detto, vengono presi in considerazione processi

ampi e trasversali rispetto alle funzioni, mentre nel miglioramento incremenfalgeneralmente riferimento a
subprocessi che spesso sono addirittura compresi all'interno di singole funzioni; nel primo caso di solito si
interviene su un numero molto limitato di processi (spesso su uno solo) mentre nel secondo sncuaniim
notevolmente superiore.
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miglioramento dei processi.téamdi riprogettazione e linsieme di quelle persone responsabili della
riprogettazione del pcesso, per cui laata dei suoi componenti desrante per 'implementazione

di un efficace inteento di BPR/BPI. Tali componenti soncstitiiti dai rappresganti di tutte le
unita aziendali coinvolte nelgresso da reingegimrare/revisionare. picamentedunque, team
devono avere lo stesgmdo di trasversalitégspetto alle funzioi dei processi diui si occupano: per
tale ragione si parla dioss functional tearst. Possono entrare a far partégtappo di lavoro (anzi,

per un efficace interventpptremmo dire “devono”) ahe altri soggetti, siappartenenti ad aziende
esterne interessatepabcesso dairgegnerizzare per quakeimotivo, sia rappresamtti di altre unita
interne allazienda &) pur non avendo un rualoetto nell'esecuzione dptocesso, ne giocano uno
abbastanza importante nella predisposizione deligiztoni o degli strumenhecessari per la sua
esecuzione, quali i sistemi informativil'officio personale.Se é vero che ttame composto, in
genere, dananager nella realta, altrettanto importanti sanivelli operativi, veri conoscitori dei
processi, honché destinatari daeimbiamenti che verranno introdatii seguito all'intervento di
riprogettazione. Infatti, chi meglidei livelli operativipuo valutare cosa modificare e come e cosa,
invece, far rimanere immué&? Tuttavia, c'é da preai® che, spesso sonomto i livelli operativi
guelli che possono intralciare teasformazione, dal momento egha causa delléoro lunga
esperienza, tendono a reglfie vecchie soluzioe a ritenere che il lavo non possa essere svolto
diversamente da come si e senfatt®. Per owviare al@inconvenientesi puo ricorrere all'ausilio
degli outsiderovvero quelle persone ch@rpvenendo da altre unitaganizzative, non hanno mai
lavorato sul processo che si intenidlisegnare e, pertanto essepidaobiettive, possw spingere il
gruppo a “vedere le cose da un‘altra prospéttiva

Affinché i lavori del grupp® possano svolgersi imodo efficiente ed efface, sareleopportuno
limitare il numero dei membri a 7 m8& persone. | vantaggdella costituzione di gruppi piccoli quali
capacita di coordinam& maggiore, rapidita decisionale, ecc. potrebbero essere sminuiti dal fatto
che negli stessi potrebbero non essere presdt#i le competenze necessarie, competenze

specialistiche, per realizzaun efficace pragmma di intervento: talentite puo essere agilmente

241l motivo di questo criterio di formazione & evidente: soltanto copritributo diretto e specialistico degli
operatori funzionali si possono individuare gli interventi pit corretti e procedere ad un’efficace realizzazione.

% | ruolo di outsiderviene, in genere, ricoperto dai consulenti esterni i quali devono svolgere la funzione di
propulsori del cambiamento, spronando i membri del gruppo a rimettere in discussione le modalita operative
ritenute valide fino a quel momento.

% Per ulteriori approfondimenti si possono consultare, tra gli ald¢ARELLI G. (2005),1l gruppo al lavoro.
Strategie e consigli per migliorare le performance e la creativita del vostro gripgnco Angeli; MIRPHY J.

(1999), Gestire i conflitti nel gruppo di lavordvic Graw Hill Companies; MKELL, J.R., MISKELL, V. (1999),

Motivare il gruppo di lavorpoMc Graw Hill Companies; MGINN, M. D. (1998),Creare il gruppo di lavorpMc

Graw Hill Companies.
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superato ricorrendo ad espediente che consiste nell’allargaminione “una tatum” ai possessori
di tali conoscenze, senza resagiamente estendere il nuongei partecipanti effettivi.

| compiti delteamconsistono essenzialmenté cempimento di tutte Iéasi della metodologia di
cambiamento. Quindin particolare, itteam si deve occupare di condurre l'analisi del processo
attuale, di progettare gli intervefgia che si tratti degli interventi specifici e mirati del miglioramento
incrementale sia che satti del ridisegno complessivo tipico dekengineeriny di attuare gli
interventi stessi gestendo leoplematiche del cambiamento orgaaizo, di misuree i risultati e
apportare eventuali correttivi.

Per quanto riguard@a periodicita incui i membri del gruppo siumiscono, non ci sono regole
predefinite: i lavori degruppo saranno tanto pidtensi, e tanto piu équenti a s@nda delle
dimensioni aziendali, d&htita degli interventda effettuare, ecc., tenendliresi presda alcune
raccomandazioni e cioe, aceeyio, che gli incontri dééamnon devono esset®ppo dilazionati
nel tempo perché cio potrebbe coampetterne l'efficacia. Al riguarddNella nostra esperienza
anche gruppi che si riuniscono una volta akttimana (purchéurante quelle ssioni non siano
ammesse né interruzioni né distrazidiregni generelavorano piuttosto bene”

Per quanto riguarda le cauenze tecniche edgialita individué presenti nel grypo, in riferimento
alla prime, oltre a quelle riguardanti gli aspetéicifici di funzionamento digprocesso in oggetto, &
necessario che siano presenti coempet di analisi quardiiva dei dati e congtenze sulle misure
significative per lavalutazione del proces considerato, menteelivello di quéita individuali sono
richiesti disposizional lavoro in gruppo, dinasino, creativita, jmpensione allinavazione, forte
motivazione. Tuttavia, dahomento che non semprdte queste competengeattitudini sono gia
disponibili allinterno d#azienda, possono essecreate in tempi gionevolmente contenuti
costituendo utraining teamcon questo preciso compito.

Nella scelta dei membri dedam oltre alle competenze alle qualitandividuali, rivestono inoltre
notevole importanzatal fattori quali il ruoloche le persone assumeramel nuovo praesso e le
aspettative personali a partecipare: in linea gienanéatti, e preferibile fapartecipare persone che
avranno ruoli importané coloro che hanno fortipattative di partecipazione.

Altro aspetto da sottolinegranche se pud appasentato, € la presenzdalspirito di gruppo: un
gruppo da sicuramente il gi® di sé quando si ddhde tra i suoi membri ungorto che va al di la

della semplice collaboraziopeofessionale, un rappordi fiducia reciproca, di stima, di simpafia

2T Cfr. OrIANI, G. (1995) Reengineering. Come riprogettare i processi azien@alerini e Associati, Milano.
28 Favoriscono notevolmente linsorgere dello spirito di gruppo fattori quali ad esempio il raggiungimento di
traguardi particolarmente impegnativi, la condivisionesdecessi ottenuti, 'organizzazione di momenti comuni
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La differenza piu rilevante che puo riscontrare tra BPR e BE sicuramente inerente alla
composizione delem. Infatti, si € detto, mentrerdengineeringha sempre ad oggetto processi
trasversali rispetto alle funzip il miglioramento incremeri&a spesso (ma non sempre) viene
applicato a subprocessi contenuti all'interno di stessa funzione. Lernseguenze sulla composi-
zione delteamsono evidentinel primo caso, i membri dgruppo devono averprovenienza
funzionale diversa, heecondo caso sonceticall'interno delh stessa funzione.

Una seconda differenza rilevante concernengitbdel gruppo diiprogettazione. Nekengineering
infatti, il gruppo deve racgliere le informazni rilevanti sulprocesso attuale e successivamente
compiere uno sforzo creativo rpedisegnarlo; nel miglioramemtincrementale assume un peso
rilevante l'analisi del processgituale e la raccolta meticolosmn una metodoldg tipicamente
bottom up delle idee di miglioramento degli operajoer poi mettere a punto gli interventi mirati

ritenuti necessari.

6. Il percorso logco che conduce allaiprogettazione

La riprogettazione dei pressi €, in realta, I'ulino stadio di urpercorso logical quale vengono
sottoposti i processia riprogettare.

Tale percorso & costituito dalle seguenti fasi rile¥anti

Conoscenza — Interpretazione | ——> | Riprogettazione

per ciascuna delle glivengono definiti:

= gli attori coinvoltj ovvero coloro ob svolgono effettivamente ugpecifica fase, una singola
prestazione, ecc. allintesrdel pit ampio processo;

» e attivita/prestazioni erade, ovvero il contenoteffettivo svolto dal@ggetto preposto allo
svolgimento di quelldeterminata attivita;

* |e modalita operative di gestigravvero sia il percorso stamdazato delle informazioni e
delle comunicazioni cheighspetti operativi ad esso coligig quali infornazioni scritte o
orali, informatiche, tipologia di @jjuatezza della modulistica, ecc.

» e relazioni orgaazative, ovvero il “collate” tra i primi tre elemenche, in tal modo,

vengono messi in redeone tra di loro.

al di fuori della struttura azienda@aggi, conventin, cene, ecc.).
29 Cfr. BoF, F., TONTI, A. (2004),La semplificazione dei processi nella P.A. Teoria e casi applicativi del Public
Organization Reengineeringgea, Milano.
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Gli attori che svolgono determinatitivita utilizzerannaanali diversi per trasmettere le informazioni
e si coordineranno, seam modalita e intensita fiéirenti (in funzione derispettivi fabbisogni
organizzativi) con gli altrsoggetti (allinterno dellazienda, di singoli settori o addirittura di specifici
uffici) con i quali devono dialogare virtt del loro specifico contrilia al processohe coinvolge piu
settori di attivita.

La prima fase del pera logico, quella delleonoscenzasi sostanzia nell'individuazione/selezione
dei principali processi (mappaturgpmcess mappiri) e nella conseguenseomposizione degli
stessi in fasi o attivitAlevanti. Essa rappresettdafase fondamentale delféro percorso logico, dal
momento che non e pdske individuare, ad esquio, le cause di un sézio inefficiente senza
conoscere ed approfondire il/i procéissioe ne determinano I'erogazione.

La seconda fasequella delinterpretazioneavviene attraverso lindividuazione e l'esame dei
principali “punti critici” o colli di bottiglia che influazano negativamentefiinzionamento di un
flusso di attivita (procso). Essa completa la fase preceddatenomento che foisce giudizi di
merito sulle specifiche situazioniganizzative che si sono deline&@etratta, a be vedere, di una
“fase cerniera” tra la prima che ha l'obiettivo riiostruire e identificare le aree di possibili
interventi/miglioramenti e la terza in cuirgiende sperimentale azioni correttive.

L'ultima fase, quella delleprogettazioneeé propositiva dal momento chepsifigge di riproporre un
NUOVO percorso, una nuovaodalita di concepire il pcesso analizzato ederpretato al fine di

risolvere i problem{organizzativi e mcedurali) emerst:

7.La metodologia di lavoro per “creare” il procedimento unico

Dopo aver analizzato in gea i differenti approcaalla riprogettazione dgrocessi e definito il
percorso logico @ conduce alla riprogettazione stessalidvsia per le aziende private che
pubbliche) andiamo ad aizaire, in dettaglio, lenetodologia di lavoro chiguod in concreto essere
utilizzata per riprogetta i procedimenti amministratici comuina quelli degli EntiTerzi coinvoli
nel procedimentanico. Tale metodogia di lavoro puo esseseddivisa in alcurstep

Il primo passo consiste nella corretta identifimag dei destinatari, oevo le imprese che sono
localizzate nel territorigervito dallo Sportello al fine diomprendere in chenodo deve essere
progettato il procedimém unico. Infatti, aseconda della vocamie imprenditorialeli un territorio

30 Cfr. paragrafo successivo.

31 Ad esempio, il nuovo processo potrebbe prevedere wisiore delle responsabilita esistenti, I'attivazione di
strumenti operativi piu efficaci e adeguati soprattutto a snellire tempi e costi dello stesso, I'eliminazione di alcune
attivita, ecc.
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vengono posti in eere differenti procedimeramministrativi. Stratta di costruire un elenco delle
domande che lo Sportellinico potrebbe ricevele che il Comune abitlmente riceve), prendendo
in considerazione quattro fattori: il settore dbyanienza dellimpresa, la tipologia di intervento
richiesta, I'area di competenza, la nativa e la regolamentazione di riferiméfto

L'impresa che si rivolge allo Spgello puo operare nel there “industria” (esazienda meccanica,
tessile, chimica, alimentare ecc.), nel settore “antdiié (es. azienda tessileafa, del pellame, ecc.),
nel settore dei “servizi” (es. servizi di softwaretaiazione, intermediazioffieanziaria, ecc.), nel
settore “turismo” (strutture alberghiere, agrémo, agenzie viaggi, ecc.), nel settore “commercio”
(alimentare, non alimentare, grandistribuzione ecc.), nel settofagricoltura” (azenda agricola,
silvicola, di allevamento, ecc.)pud richiedereinterventi di ristrtturazione, ampliamento,
localizzazione, ecc. che richieddaovalutazione e l'accertamentad geofili ambientdi, urbanistici,
igienico-sanitari, ecc. cl#no soggetti alla normagigenerale e a quella sfiea: comunale, di altri
enti pubblici (ASL, Vigili del Fuoco, Sovrintendemecc.), provincialeegionale, nazionale.

Dalla combinazione dei gl fattori elencati scatisce il bisogno dellimprga che si rivolge allo
Sportello, ad esempio peoddisfare la domanda wi'industria tessilesgttorg che decide di aprire

un passo carrabile aggiuntivéipflogia di intervento richiestp il Comune deve verificare

sicuramente i profili urbanistici del progettarda di competengarispettare le norme del

regolamento ediliziccomunale, del Codicdella Strada, eccngrmativa e regolamentazione di

riferimentq.

Il secondastepdella metodologia di lavoro rigrda l'attivita di mappaturg ocess mappingcioe

per ogni domanda/lmgno occorre risalire alpercorso amministigo che porta al suo
soddisfacimento attraverso I'elenca di autorizzazioni interne edegse, pareri interni ed esterni,
procedimenti amministrativi relatialle autorizzazioni ed ai parefi individuano, quidi, le attivita

che vengono svolte allierno dell’ente locale e si ricostruiscono le interrelazioni che le legano a
formare gli specifici processintlizzati a risponderalle esigenze e alle richieste dellutenza,
precedentemente individuate eds@tondo luogo si procede alldu@azione sulla avettezza delle

attuali modalita operative svolte allinterno dei processi analizzati.

%2 a classificazione delle potenziali domie che lo Sportello potrebbe ricevere (che dipende essenzialmente dallo
studio approfondito di vari fattori tra cui il contesto socio-economico del territorio, il Piano Regolatore Generale e
la destinazione delle aree, la presenza di consorzi per l'insediamento, la disponibilitagih atezzate, le
strategie di sviluppo economico locale, ecc.) consentediliiduare, con una buona dose di flessibilita, il
procedimento unico “standard”, cioé valido nella maggior parte dei casi (e le varianti al percorso amministrativo
standard) adatto a soddisfare il bisogno espresso dall'impresa che si rivolge allo Sportello.
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Le singole attivita, rilevie a partire dai bigyni del cliente/uter, vengono poi correlate agli organi o
persone responshhilel loro svolgimento e 6i rappresenta il primo stadio del percorso logico
precedentemente illustratguiello della conoscenza che consente di conoscere colui che deve dare
concretezza a determinate attivita di la¥oro

Una volta individuate le attivitée chi le svolge) che compongoihg@rocesso, aorre conoscere
adeguatamente le modalita operalegate alla “gestione” delleesise, ovvero in che modo viene
svolta la singola predura o attivita da parte dei soggetti preposti, quali sono gli strumenti o i canali
informativi (informatici enon) attraverso cue informazioni gingono nei vari uf@i o ai diversi
operatori, cioe stratta di conoscere leipecipali condizioni orgaazative, non esclusivamente
informatiche, che coestono il funzionamento di usettore di attivita, din ufficio odi un'unita
operativd”. In questo secondo pasgiag deve essere ricostruita, inel anche la sequenzialita delle
attivita al fine di conoscere il grado di coinvolgimento dei singoli soggetti allinterno dell'intero
percorso procedurale, ittida ricostruzione delliter delle diverse attivita procedurali permette di
conoscere le interrelazioni organizzative esistevvero quali siano levarie parti dellente,
dellazienda, di uno specifico se# di attivita o additura di un singa servizio che devono
coordinarsi e integrarsi per ottenere il risultatteso, la prestazione lsformazione richiesta
dallutenté®. Graficamente la sequealitia di un processo p@ssere rappresentata fiow charts®

attraverso una seliz simboli con spefico significato.

% Sj pensi ad esempio allindividuazione del responsabile del procedimento, individuazione che non risponde
esclusivamente ad un fabbisogno di carattere agmnio proprio dellente, ma garantisce, altresi,
I'impresa/utente/cliente, nel caso dello Sportello Unico péttigita Produttive, a far Jare il suo diritto, grazie

alla conoscenza della persona preposta a dare concretezza al suo diritto.

34 Da notare che I'esame di un iter procedurale pudreaataituazioni ben differenti tra loro a seconda che le
informazioni o i dati che lo caratterizzano siano diffusiagjgetti coinvolti tramite supporti cartacei (modulistica,
prestampati ecc.) oppure tramite strumesit, “rete informatica” che coinvolgatti i settori interessati dall'iter
procedurale, infatti, ad esein, I'esistenza di strumenti informaticitelematici incide sui tempi di trasmissione

dei dati relativi ad una procedura.

% E’ proprio tale conoscenza organizzativa che puo creare le condizioni per erogare un servizio, una prestazione
generando un risultato che abbia un “valore” per l'utente.

% Cfr. paragrafo successivo.
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Figura 11 — | simboli piti comuni utilizzati nella predisposizione di una mappa di processo

Attivita

Input/Output del processo
Inizio o entrata/Fine o uscita

Flusso del processo

Decisione

Archivio elettronico

Connessione

Elaborazione specifica o routine

Documento, stampato, prospetto

U000 0ok

Unita organizzativa

Attivita svolta col computer

Fonte: Nostra elaborazione

Riassumendo, soggetti coofti, attivita svolte, rodalita di gestione eelazioni oganizzative
consentono di fornire un tiadro” sufficientemente chiaro della realta procedurale.

Al fine di ricostruire il percorsamministrativo, si possio effettuare intervistagli operatori del
processo, ovvero aigindenti (ma anche dipendenti deglili enti pubblici cle si relazionano con
il Comune nell'ambito deprocedimentainico, nonchégli utenti stessl).

Una volta mappate le attivita,pessa allanalisi edlanterpretazione dei mcedimenti (seconda fase
del percorso logico) attraverso la valutaziontie dattivita, della lorosequenzialita, nonché dei

soggetti preposti al loro svolgimie e delle relative professionaifta

87 Cfr. paragrafo successivo.
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La valutazione dellattivita o fasi che compongonogtocesso intende verifi@il contributo delle

stesse al raggiungento dell'obiettivo del processo steSsha visione del prazsso nel suo insieme
(visione globale) deve prevalere sulla singola fase procedurale e cio perché consente, di fronte a
potenziali disfunzioni, di ipotizzare di elimigaro correggere eventudhsi, verificandone al
contempo le relative implicazioprocedurali ed organiative, obiettivo chelon si otterrebbe in
presenza di una visione parziale, oovene considera la fase in séom la fase iuanto parte del
process. Dal momento che l'obiettivathe interessa conseguire € una maggiore funzionalita
nellerogazione del servizio da padello Sportello Unico (al fine girodurre valore per il cliente
attraverso la soddisfazione deldgieo che lo stesso ha mifastato), ldase dell'interpretazione deve
valutare anche eventuali modalitaraltdive di svolgimento di specifiche fasi di un iter procedurale o
di un intero processo.

La fase dellinterpreizione intende anche verificage la fase o I'attivita oggetto di valutazione sia
standardizzabile e/o prevedibile, ovvero coodizdi cui bisogna tener conto nel momento della
riprogettazione dine di utilizzare in modo gopriato risorse e strumeHiti

Altro elemento in base gliale viene effettuata liarpretazione € il modo inide fasi o attivita di un
Processo possono esser@tsy in sequenza secondo una logica di ceniporaneita, oe quando le
differenti azioni o fasi procedonparallelamente coinvolgendoffelienti soggetti o uffici. La
valutazione della sequealia passa attraverso lerifica sistematica degli strumenti operativi
utilizzati quali la modustica in vigore, la cortezza delle informaziomonché 'adeguatezza del

numero, la struttura complessiva del sistema irdtvo ecc., in quanteappresenta un punto di

% A ben vedere & allinterno di tale seconda fase del richiamato percorso logico che conduce alla riprogettazione
che vengono utilizzati i principi per tgprogettazione dei processi (giiaragrafo 3 del presente capitolo).

3 Allinterno di tale fase devono essere presi in consiitarazanche gli eventuali tempi morti che possono essere
rappresentati, ad esempio, dalla necessita di un controllo formale e vincolante sul prosieguo dell'iter procedural
dall'attesa di un parere obbligatorio da parte di un altte,Etc.: si tratta di informazioni determinanti per avere
una visione globale del processo.

40 esigenza della visione globale & ancora piti opportuna all'interno del contesto organizzativo degli enti locali
(rispetto a quelli delle realta imprenditoriali) dove vigea logica fortemente funzionale se non prettamente
individuale. Ciascun operatore risulta, infatti, spessoygiseimente focalizzato sui propri compiti e, al limite, del
servizio cui fa riferimento, senza avere adeguata conosdefieaattivita poste in essere dagli altri dipendenti e
soprattutto senza comprendere come queste vengono accessirimnate dal suo operare. La ricostruzione della
mappa delle attivita e dei processi pud costituire dunqu&), #enso, un rilevantetfare organizzativo finalizzato

a diffondere la conoscenza sul “chi fa che cosa” e sulle relazioni di tipo “fornitore-cliente” presenti tra le varie
attivita.

“l Una fase o attivita @ atdardizzabile quandodaratterizzata da una costantéfarmita di comportamenti e

azioni nel corso, cioé linsieme dei fattori e degli edath che ne caratterizza il percorso (attivita, strumenti
operativi e soggetti) sono sempre gli stessi. La prevedjbilitece, fa riferimento in particolare alla chiarezza
antedel percorso, cioé ancor prima che si verifichi un evento, un’azione o 'insieme di azioni che caratterizzano
una sequenza procedurale, appare sufficientemente cluanosziuto l'iter attraverso il quale 'azienda ha deciso

di organizzarsi. Mentre la standardizifita, quindi, € legata alle azioni di un processo, la prevedibilitd & connessa
all'ordine logico attraverso cui lo stesso € organizzato.
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partenza indispensabile per poter avviare un‘eadstadozione di nuoé piu avanzati strumenti
informatici che rispondm al duplice scopa:dazionalizzare e, quindi, féitare i procesi di accesso
dellutenza verso i servizi, da un lato e assicloaeellimentalel lavoro di suppto amministrativo
necessario allerogaziodeprestazioni e sear pubblici, dall'altro.

Valutare isoggetti(persone, uffici, settori, sézi, dipartimenti ecc.) signda verificare se i relativi
profili, o unita organizzate, attualmente implicate in una sfiea fase o in pi attivita, siano
adeguate a ricoprire quel ruolcer@gare guella sgifica prestaziagfattivita: inquesto modo € piu
agevole conoscere il contributo derersi soggetti, uffici, settorgl raggiungimento degli obiettivi
sulla cui base € stato progettate specifico percorso gmedurale cosi da individuarne eventuali
modalita operative differenti.

Tale verificd?, evidentemente, va di pari passo con queliiva allindispendita delle diverse
attivita svolte e alla loro corretta sequenzialita: svolgendo qeiestl up organizzativo ci si deve
interrogare circa I'adeguatezza deggetti attualmente coinvolti [g professionalita specifiche da
essi garantite) rispetto agli obiettivi che si intendono raggiungere.

Valutare i soggetti e le logarofessionalitasignifica, ad esempio, comese realmente i soggetti che
svolgono determinate attivita, la criticita delle dbeeposizioni organizzative, la verifica del loro
grado di sostitibilita, ecc.

L’analisi condotta evidenzierdunque, alcune incongmize nel percorso guedurale, per ognuna
delle quali occorrera operare alcunedifiche organizzative realistiele graduali tali che le stesse
abbiano la possibilita dienire accettate dall'azienda nel sumglesso e di essere conosciute dagli
utenti/clienti.Si giunge, in tal modalla definizione di una primatafnativa di reigegnerizzazione
sulla base delle caratteristiche e condizioni adeltesto organizzativo specifico, della rilevanza

dellintervento e, quindgelle implicazioni orgaaizative che ne derivano.

2 Non puo trattarsi di una verifica esclusivamente formale bensi anche sostanziale: da un lato si devono prendere
in considerazione tutti gli adempimenti legislativi cheénfgpongono (si pensi, ad esempio, alla normativa sullo
Sportello Unico) dall'altro occorre garantire un adeguato servizio all’'utente/cliente.

“3 I termine check up derivante dallinglese con il significato di controllare, verificare, éatnta far parte del
linguaggio comune con il significato di esame, analisi, indagine, anche al di fuori del campo medico dove viene
identificato come una serie di accertamenti clinici. Il termine ha trovato un’estensione del suo utilizzo a tutte quelle
situazioni o quei fenomeni che richiedono revisioni generali di oggetti, impianti e anche aziende.
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7.1 Gli strumenti operativi per la semplificazione dei processi

L'intero percorso logico & supportato dailizzo di alcuni slumenti operativi.

Uno modo per procedere alla stoizione dei processionsiste ritannotare le informazioni
ottenute, attraverso le interviste agli operatri,apposite “schede di raccolta informazioni” che
pOSSONO essere rappresentate come di seghigorappresentano i primi strumenti di analisi.

Figura 12 —Scheda di raccolta informazioni

ATTIVITA U.O. STRUMENTAZIONE CRITICITA

Fonte: Bof — Tonti (2004)

Tali schede raccolgoraformazioni relative:

¢ alle attivita che ampongono il processo;

¢ alle unita organizzative che ne hanno la regilita e che possono essere rappresentate da
funzioni, uffici, singoli operai professionisti, dirigenti,cosi come attori esterni
all'organizzazbne, ma comunque coinvolti nel procegsansulenti, imprese private, altri
enti o istituti, organizzaziom genere, I'utnte stesso);

e alle specifiche condizioni ganizzative quali la strumentame impiegata ile svolgimento
delle attivita, criticita organizzative e Istiche che possono limiea oppure dacolare
I'efficacia e l'efficienza dell'iter del processo.

Di seguito viene presentatgrocedimento per il rilascio dpermesso di costruire di un Comune di
medie dimensioni ricostraitattraverso interviste ai seguenyieratori: il dirigate del servizio, il
coordinatore tecnico, il coordinatorermmmistrativo, un refeente amministrativo.

Le informazioni raccolteengono annotaticcessivamente nella relatscheda di analisi.

116



BOX 3 - PROCEDIMENTO PER IL RILASCIO DEL PERMESSO DI COSTRUIRE (PARTE PRIMA)

Settore Edilizia Privata
U. O. intervistate: dirigente del servizio, coordinatore tecnico, coordinatore amministrativo, referente

amministrativo.

Stepl. Il coordinatore tecnico (CT) ed il coordinatore amministrativo (CA) assegnano i carichi di lavoro.
Attribuiscono ad ogni progetto un referente tecnico (RT) ed un referente amministrativo (RA). L’assegnazione
del lavoro avviene una volta al mese, per circa 150 pratiche. Dal momento dell' assegnazione la pratica passa al
referente tecnico che inizia la fase dell'istruttoria tecnica, volta a verificare la conformita del progetto alla
normativa nazionale e regionale, al regolamento edilizio, al PRG ecc. Se la documentazione presentata o i
progetti non sono completi, il tecnico richiede integrazioni all'utente ma non direttamente. E il referente
amministrativo che redige la lettera di richiesta per l'utente e attende le integrazioni, che poi vengono ripassate
al tecnico. Il contatto con l'utente viene tenuto dal referente amministrativo in ogni fase della procedura.
Listruttoria tecnica prevede, altres, il parere del medico igienista, che si reca presso il settore una volta alla
settimana, dedicando due ore di tempo all'esame delle pratiche. Il medico igienista puo dare parere favorevole,

sfavorevole, richiedere integrazioni o rimandare per materie complesse all’ ASL.

Step 2. Una volta condotta l'istruttoria tecnica e ottenuto il parere del medico igienista, la pratica passa in
Commissione edilizia. Il tecnico elabora una proposta di relazione che viene poi presentata in Commissione. La
Commissione edilizia si riunisce una volta alla settimana e propone un parere “compositivo-estetico” non
vincolante sui singoli progetti. La Commissione edilizia approva il progetto oppure ne chiede una modifica. La
richiesta di modifica riapre tutta listruttoria tecnica sul progetto modificato. Alcuni progetti non necessitano il
passaggio in CE, ma ottengono il parere d'ufficio. In questo caso, il tecnico presenta la pratica al coordinatore
per la firma. Una volta ottenuto il parere d'ufficio o il parere della CE, il referente tecnico prepara una proposta

di provvedimento finale e la passa al referente amministrativo.

Anche gli aspetti organizzativi dell’istruttoria presentano alcune criticita dal momento che l'istruttoria risulta
attualmente la fase della procedura pit1 sacrificata e meno approfondita anche perché il tempo dedicato ad essa

si riduce, incidendo sulla qualita del lavoro.

Fonte: Caccia - Valotti (2000)
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Figura 13 - Scheda di analisi del procedimento del permesso di costruire

ATTIVITA U.O. STRUMENTAZIONE CRITICITA
ASSEGNAZIONE CAeCT
CARICHIDILAVORO
ISTRUTTORIA RT NORMATIVA NAZIONALE,
TECNICA REGIONALE, REGOLAMENTO
EDILIZIO, ECC
RICHIESTA RTeRA LETTERE, CONTATTI IL CONTATTO CON L UTENTE, NON
INTEGRAZIONI TELEFONICI, E-MAIL AVVIENE DA PARTE DEL RT CHE
SVOLGE L'ISTRUTTORIA, BENSI DA
PARTE DEL RA, CON UN
ALLUNGAMENTO DEI TEMPI EMINORE
CHIAREZZA DIINFORMAZIONI PER
L"UTENTE PERCHE NON PARLA
DIRETTAMENTE COL RT.
ACQUISIZIONE RA NORMATIVA DITUTELA PROFILI  IL PARERE DEL MEDICO IGIENISTA
PARERE MEDICO IGIENICO-SANITARI RISULTA CRITICO PER:
IGIENISTA e RIDOTTO TEMPO PER ESAME
PRATICHE;
® RIDOTTONUMERO DIPRATICHE
ESAMINABILL;
e RINVIO AL PARERE DELL ASL PER
CASI/PROGETTI CONSIDERATI
CRITICI
REDAZIONE RT
PROPOSTA DI
RELAZIONE
ESAMEPROGETTOIN  CE LE DECISIONI DELLA COMMISSIONE
CE REGOLAMENTO EDILIZIO,PRG ~ EDILIZIA PROVOCANO ALLUNGAMENTI
DEI TEMPI DI RIESAME DELLE
PRATICHE.
LA CE PREFERISCE NON PORRE
DINIEGOSULLA
CONCESSIONE/AUTORIZZAZIONE MA
RICHIEDERE MODIFICHE AL PROGETTO.
CIO COMPORTA RIPERCORRERE
DALL'INIZIO TUTTA LISTRUTTORIA.
PROPOSTA DI RT
PROVVEDIMENTO
FINALE

Fonte: Nostra elaborazione su Caccia — Valotti (2000)

Durante la fase dell'interpretazione, allo scopwatlitare la sequenzialitiel percorso e utile fare
riferimento, si € detto, Eppresentazioni grafiche che evidanai la maggiore o minore linearita

dello stesso, ad esempio attravdiser chartsche permettono di disporme sequenza logica i
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passaggi di un procedimentoid®nziandone i punti chiave, le informazioni, gli attori ed
eventualmente i tempi di esecuzione. La rappresemtagrafica deprocedimento hd pregio di
evidenziare sia la psibilita di eliminare specifiehfasi ridondantsia quella d'integrne altre fino a

0ggi non ritenutandispensabili.

Di seguito viene presentato il diagima di flusso relativo al procedimento del permesso di costruire

presentato nelle pagine precedenti.

Figura 14 Flow chart: procedimento per il rilascio del permesso di costruire

Assegnazione

referente tecnico
& amministrativo
(CAeCT)

' Legenda (soggeiti coinvolti):

. 1 | CA = coordinatore amministrativo
) In|_2|o CT = coordinatore lecnico
istruttoria tecnica RT = referente tecnico

(RT) RA = referante amministrativo

CE = Commissione edilizia
U = utente

Invia richiesta
di integrazione rorrpreta’
aIF utente {RA}

o prosecuzione
Integrazioni —®| istruttoria tecnica
o (kT)

Y

acquisizione se “particalare” | INVia richiesta

‘ parere medico o del parere ASL
igienista —L (RA)
{ (RT) :
_ v
proposta
di relazione parere ASL

(RT) -
F irma del f:;:ﬂ [ .
coordinatore pamre ,5 me Commissione
tecnico edilizia

e

B
P
proposta di
provvedimento
| finale

| (RT)

O

Fonte: Nostra elaborazione
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II flow chart modificato nelle aree o fastenute critiche, si dimast utile strumento anche per
delineare le alternative di riprogettazione dallatazione/interpretazione e per giungere a ipotesi di
miglioramentadi analisi.

Altro strumento operativoilizzato al fine di valutee adeguatamente attivisiggetti, sequenzialita e
professionalita si puo rioere allo strumento dethieck up procedurdlger desumere informazioni
che di fatto individuano laree critiche su cui I'ente dovra intemre nella fase di riprogettazione per
migliorare l'efficacia e I'efficienzadel processo. Si ttat in sostanza, di fimulare alcuni quesiti
focalizzati sull'interpreizione delliter proceduralche scompone le attivith un processo. Tali
quesiti si sostanziano in: domandeatiattere generale, sugli attorirsmlti, sulle dtivita/operazioni
svolte, sullanalisi del valore gminto, sulle modalita di svolgiento sulla sequenzialita e sulla
logicita delle attivitloperazioni, sugli straenti ed i supporti fiormativi utilizzati.

Tali domande, in sintesiendono a verificare i reali contenuti delle attivita, le attuali linee di
responsabilita e la lodistribuzione allintsno dell'azienda, l'adeguateziiapecifiche professionalita

a svolgere determinate atiyila maggiore o more linearita dellér procedurale, leorrettezza, la
completezza e l'esatizollocazione delle informazioni e idsupporti informativi, le modalita

gestionali e gli stimenti utilizzati allinerno del processo.

BoXx 3 - Check up procedurale
Domande di carattere generale
e L’iter procedurale appare chiaro in relazione agli obiettivi?

e Le differenti responsabilita sono chiaramente definite tra i differenti Settori, Unita Operative, Uffici, Funzioni,
Professionalita, Persone?

e Sono previste e definite ex ante le vie procedurali attraverso cui si affrontano eventuali eccezioni
caratterizzanti l'iter procedurale (anche se, di norma, il percorso e prevedibile e standardizzabile)?

Domande sugli attori coinvolti
e Chi svolge l'attivita/operazione?
e E’ chiaro I'oggetto dell attivita/operazione, anche in relazione a chi la svolge?

e Quali sono le criticita dei diversi soggetti e delle relative posizioni organizzative in termini di competenze,
profili professionali specifici e attitudini, al fine di valutarne il differente peso e contributo all'interno della
procedura e al raggiungimento degli obiettivi istituzionali dell'organizzazione pubblica?

Domande sulle attivita/operazioni svolte

e Qual e l'utilita e 'obiettivo di ogni singola fase?

e Quali sono le implicazioni organizzativo/procedurali dell'eliminazione dell attivita/operazione?

e Quali altri soggetti potrebbero svolgere l'attivita/operazione e quali sarebbero le implicazioni in termini di
tempi e costi di effettuazione?
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Domande sull’analisi del valore aggiunto

Per ogni attivita:

¢ Qual e l'utilita e lo scopo?

e Quali sono le implicazioni organizzativo-procedurali dell’eliminazione dell attivita?
—» Indefinitiva qual é il valore aggiunto? Le attivita non a valore aggiunto sono eliminabili?

Domande sulle modalita di svolgimento: sequenzialita e logicita delle attivitd/operazioni

e Sono definiti e chiari i contenuti operativi della singola fase procedurale?

e L’iter procedurale ¢ complessivamente lineare, oppure vi sono frequenti “ritorni”? E tali ritorni sono
fisiologici 0 sono eliminabili?

e Rispettando i principi della logicita e della semplicita considerare l'eventualita di integrare o di aggiungere
informazioni a beneficio del funzionamento dell’iter procedurale.

Domande sugli strumenti e i supporti informativi utilizzati
¢ Quali sono le modalita strumentali di comunicazione e collegamento tra i soggetti e le persone coinvolti in

genere?
e La strumentazione e: necessaria/sufficiente; adeguata; migliorabile; integrabile
e Qual il grado di coerenza tra la tipologia delle interrelazioni organizzative e gli strumenti utilizzati?

Riprendendo il procedimento diascio del permes di costruire e stato possibile effettuare delle

proposte su come risolvdeccriticita riscontrate.

BOX5 - PROCEDIMENTO PER IL RILASCIO DEL PERMESSO DI COSTRUIRE (PARTE SECONDA)

Settore Edilizia Privata

PROPOSTE DISOLUZIONE ALLE CRITICITA RISCONTRATE

In riferimento alla criticita riscontrata nell‘attivita di “richiesta integrazioni” si potrebbe permettere al tecnico
istruttore di tenere direttamente il contatto con l'utente per richieste di integrazioni e spiegazioni, almeno

durante la fase di istruttoria tecnica.

In riferimento alle criticita riscontrate nell’attivita di acquisizione del parere del medico igienista, si potrebbero
individuare le tipologie di progetti per le quali il parere del medico igienista puo essere sostituito da un simile
parere del tecnico istruttore, soprattutto quando tale parere non comporta conoscenze e analisi specifiche.
Sarebbe utile codificare i casi/progetti che usualmente il medico igienista rimanda all’ASL per poter avviare

prima, al momento dell'individuazione del percorso esterno, la richiesta di parere.
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In riferimento alle criticita riferibili ai lavori della Commissione Edilizia, occorrerebbe intervenire sul
regolamento edilizio per disciplinare i casi/progetti in cui la CE puo effettivamente richiedere variazioni ed

integrazioni, da quelli in cui il parere deve essere definito (favorevole o negativo).

In riferimento agli aspetti organizzativi dellistruttoria tecnica, non esiste un'unica soluzione a tali criticita, in

quanto derivano dall'effetto di alcune caratteristiche organizzative del settore. E possibile proporre alcune

ipotesi di soluzione, da verificare e da combinare con una analisi organizzativa:

1. aumentare il numero del personale tecnico dell'istruttoria;

2.ridurre le attivita su cui sono coinvolti i tecnici istruttori. Essi, infatti, a turni e a rotazione durante la giornata e
nella settimana, sono impegnati in:

» servizio informativo telefonico pubblico e collegato lavoro di back office;

» servizio telefonico specifico per gli utenti delle pratiche assegnate;

» ricevimento utenti su appuntamento, sia coloro che desiderano informazioni prima della presentazione della
domanda, sia coloro la cui pratica & stata assegnata;

> servizio accettazione domande e prima verifica completezza documentazione di fronte all' utente;

» istruttoria tecnica della pratica;

» assistenza al medico igienista;

» riunione di coordinamento tecnico per la preparazione della CE;

» riunione di coordinamento per I'analisi dei ricorsi e del contenzioso;

» preparazione individuale dei progetti per la CE;

> presenza alla CE.

Questa suddivisione del lavoro comporta I'impegno dei tecnici istruttori su molteplici fronti durante il giorno,

provocando una notevole riduzione del tempo dedicato all'istruttoria vera e propria della pratica, al quale va ad

aggiungersi il fatto chela frammentarieta e la diversificazione dei compiti non facilitano il processo personale di

concentrazione ed approfondimento.

Fonte: Caccia - Valotti (2000)
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CAPITOLO QUARTO

LA GESTIONE DELLO SPORTELLO IN OTTICA DI QUALITA

1. Gli aspetti organizativi e relazionali che imp&ano sullo Sportello Unico

L’analisi dei flussi operati dei processi e la loro riprogettazsonon sono sufficientier apportare un
miglioramento allgperformance Si devono mettere itiscussione numerosieetti organizzativi e
relazionali che incidono sul funsiamento dei procesdello Sportello UnicoTra questi element
sono da considerare: la colloca® dello Sportello Unico (struttuunica e Sportello informativo)
nella struttura organizzativcomunale, le relazioairganizzative interne, il ruolo del responsabile
dello Sportello e quiel della tecnologia.

Il posizionamento dellarsttura responsabile detocedimento unaincide in modo rilevante sulle
strutture organizative interne.

Se la struttura coincideon un’unita orgaizzativa esistente, vengono ad essere interessati i
tradizionali rapporti e i meccanismi di comunicaziedentegrazione tra uffi@ servizi, nonché le
modalitd di lavoro, lasuddivisione delle attivitte delle respoabilita allinteno della unita
organizzativa prescelta, mee se la struita € una nuova i organizzativa, kihterno dell'ente
viene inserito un NUOVo ISzio con un proprio ruolo, con perstmauovo (0 preso da altre unita
organizzative) coproprie risorse e uresponsabile e di consegaarsi dovranno #uppare nuovi
meccanismi di comunicazione ed integrazione.

Qualora venga optato di inseriee struttura unica alliterno della struttura gerarchico-settoriale
dellente locale, il funzibamento della strutturasgonsabile implica necesmmente lo sviluppo di
una rete di relazioni tresrsali e soprattutto unaasticonoscibilita e autorelezza che le permetta di
coordinare operatori che dipendono da altri centri di pari responsabilita.

La scelta rilevante ge creare una struttura “pa, cioé che ricrei al pprio interno le competenze
necessarie per gestire anche tagnente il procedimento unidoa struttura sarebbe pienamente
dedicata al mondo imprenditorialeffrendo un pacchettintegrato allimpres che va dai servizi
amministrativi ad altri sgizi reali di supporto, @mozione e assistenza all'economia locale. Potrebbe
assumersi anche lassponsabilita di eseeil promotore e icoordinatore delle fibche di sviluppo
locale, tuttavia tale satione dimostra una forte tensione deht@oe ad organizzarsi per processi e
ad orientarsi allutenza.

L'altra soluzione e quella di creauna struttura flessibile dirdzione dei senizamministrativi

allimpresa. Essa, in staff alla direzione genedwierebbe indirizzare e awlinare i procedimenti
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unici, lo sportello informiivo e gestire tutte le funzioni di prazione e marketing territoriale. Questa
struttura agisce in modo trasversalgutto I'ente e sooffigura come ruolo diirezione dei processi
aziendali che hanno come auttfe prestazioni volte a soddisfare I'utente impresa.
Il back officgpud, dunque, esre gestito secondiverse modalita:
= parte integrante e sostanziale deita organizzativéuap, che utilizza prap personale, gia
operativo o0 assunto all'uopo, dedicato a tale attiviteack office
= gruppo misto e multidisciplinare nellambitolldeita organizzatia Suap che utilizza
personale in capo al Suap e risorse professjmaaienienti da diversuffici comunali con
competenze diverse (geomeadellufficio tecnico, amministtai dell'ufficio commercio,
tecnici dell'ufficio ambiente, ecc.);
= laboratorio sperimentale, integrato da consulenti esperti in materie organizzativa e gestionale,

che pud essere situato, per cditdo logistica, pressoatnministrazione comunale e

caratterizzato dai seguenti aspetti:

1. lorganico € costituito dgpersonale del Suap supats metodologicamente e
operativamente da consulenti esterni;

2. svolge tutte le attith di coordinamento con gli altenti (passaggio di carte e
informazioni, convocazione dellconferenza dei séxy ecc.), necessie al rilascio
dell'atto di autorizzazione unica;

3. arricchisce la gamma dei senvdferti di informazioni e contributi specialistici (ad es.
informazioni su modalith amministrativeer l'awio di impresa, informazioni sui
finanziamenti alle dherse tipologie di attivita imprenditoriali, supporto alla
predisposizione dle richieste di finanziamento);

» strutturaad hog nel caso particolare di gestione assa¢@insorzio, societa di capitali, ecc.),
per la gestione di tutte le attivitaick office
» esternalizzazione ad uservice esterno per la gestione di tutte le problematiche di
coordinamento coniglltri enti e diback officen generale.
La tabella 1 sintetizza i principali vantaggi e svantaggi delle diverse modalita di gestibaekdel
office
Lo Sportello informativo costitsce un'unita organizzabile imodo autonomo nella struttura
gerarchica dell'ente. E un servizio finale di atintche pud essere gestital Comune oppure da
soggetti esterni, quali la CCIAA, le associaziontategoria, la Provincid, responsabile del patto

€cCcC.
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Se gestito direttamentie Sportello potrebbessere identificato:

con altri punti di informaziam “generici” allinterno deComune, chedispongono di
personale e strutture atte. E’ il caso di quei Comummhe hanno prefentcollocare lo
sportello unico accanto allURP o all'anagraftnal di utilizzare dirlamente il sistema di
protocollazione, gli archivi inforatici, il collegamento in reteon tutti i servizi. In questo
caso la struttura responsabdel procedimento difficimenteoincide con lo sportello
informativo;

con punti informativi specifici dei settori coipiti. Per esempio, I'ampmento degli sportelli
dei settori svilupp@conomico, commercio, paith municipale, edilizigrivata o urbanistica

e stata la soluzione prescelta dagli enti cheqgebno una stretta vicinanza (o coincidenza)
tra sportello informativ e struttura responsabile del procedimento;

con un nuovo punto di accessa petente, lo sportello unico, specificamente creato e
dedicato per limpresa.

In questi casi lo sportello formativo potrebbe non modificarattuale struttura organizzativa

dell'ente (se coincide con altri punti informativppare costituire una unitliganizzativa semplice di

contatto allinterno din settore o prestadirezione generale.

Nel caso di gestioressociata, lo sportelioformativo potrebbe:

essere completamente autonomi@daruttura comunale, seevie gestito ditamente dal
partner con proprio personale;

essere in partecipazione abomune, qualora il personaliel Comune fosse distaccato
presso le strutture e con ilrpenale messo a disfisne del partner oppe esistessero piul
sportelli informativi dislocati sul territorio sotto la regia di un unico responsabile (per
esempio, il Comune o la CCIAAN guesto caso, pero, a fterdel vantaggio di avere
maggiori punti di contatto con l'utente diskticsul territorio sipotrebbe verificare una

perdita di uniformita dedervizio sul territorio.
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Tabella 1 - Principali vantaggi e svantaggi per le diverse modalita di gestibaeldeffice

Modalita di gestione del
back office

All'interno del Suap E apparentemente la soluzione meno costosa

Vantaggi

Gruppo misto e 1. Esame completo e pit1 specialistico delle
multidisciplinare nell'ambito istanze
del Suap 2. Primo nucleo di integrazione e collaborazione
tra uffici comunali
3. Superamento delle “barriere” tra uffici
Laboratorio sperimentale 1. Permette di sviluppare competenze e krow
how
2. Consente al personale del Comune di
apprendere le metodologie si semplificazione e
reingegnerizzazione dei processi
3. Rende il personale del Comune autonomo
nella progettazione e gestione di progetti di
cambiamento
4. F’ pit semplice individuare quali costi
ripartire e come farlo
Struttura ad hoc (gestione Puo costituire il primo nucleo di una struttura
associata) nella quale sviluppare altre iniziative di gestione
associata

Service esterno “Scarica” il problema dei rapporti con gli altri
Enti ad una struttura “lontana” dal Comune

Fonte: Lattanzio e Associati (2003)

Svantaggi

1. C’'¢ un accentramento del
know how

2. Ceilrischio che le
competenze non siano
sufficienti

3. Rischio di isolamento
dell'attivita del Suap

1. Difficolta di
organizzazione logistica

2. Resistenze culturali

1. Richiede una maggiore
partecipazione, in termini
di risorse impiegate, da
parte del Comune

2. Inizialmente, puo
apparire pit1 costosa per il
numero di risorse messe in
e

1. Puo essere
economicamente
vantaggiosa, se viene
previsto un progetto di
sviluppo ed ampliamento
delle competenze ad altre
iniziative di gestione
associata

2. Richiede una scelta
politica molto forte

1. Non permette la crescita
di know how all'interno
delle amministrazioni

2. Mantiene di distacco tra
Comune ed enti esterni

Altro elemento che impatta sul funzionamento detgulimento e dello Spditeé costituito dalle
relazioni organizzative internéfatti la progettazione dellopBrtello Unico e del procedimento
unico in logica di processo aziendale prevedevemgano attivati, ancladinterno del Comune,
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rapporti tra uffici nell’'ottca di clienti e fornitori, dal momento che il processo-procedimento unico
riceve input da molti uffici comunali {Banistica, Ambienté?olizia Municipale).

La catena interna di cliemtifornitori considera le ita organizzative che erogaihservizio finale (lo
Sportello Unico) come veri e proglienti che vanngertanto soddisfatti. Lienita organizzative che
partecipano al procedimento ung&mno i fornitori (di istruttorie, pareri, autorizzazioni, informazioni
ecc.) che “vendono” lal Sportello Unico i loraservizi: nei tempe con le specifite richieste dal
cliente. Il meccanismo che regola gli “scambirmiteé costituito dall'integrazione, perché e solo
attraverso il coordinamento tra tutte le unita organizzative che partecipano al processo-procedimento
unico che puo essere “garsuitil risultato finale.

Una prima implicazione di talmodo di impostare il cambiamie organizzativo € sicuramente
costituito dal dover riconsiderare limpegno echiichi di lavoro che tali relazioni implicano sui
diversi uffici e quindi aiprogrammare l'attivita (suddividere le risorse) imodo da evitare pesanti
blocchi per sovracaao di lavoro.

Una seconda implicazione riguardanecessita di crearconsenso attornola@lSportello Unicd,
attraverso la nomina din responsabile, la sua presentazitiapprovazione del regolamento, la
costituzione dei gruppi davoro congiunti, l'identificazioneli responsabili diSportello in ogni
settore, le forme costanti di comunicazion@os@lcuni strumenti ch@ossono incere sulla
disponibilita degli operatori a ddisfare le esigenze del ciie Sportello Unico. Le unita
organizzative coinvoltdevono abituarsi a laxare per il clientee non solo per Ipropria funzione.

Per fare cio, & necessario chespansabile dello Sportello Unico egksponsabili di procedimento
seguano la domanda dalla sua paitazione fino al rilascio del provwedimento finale. Una simile
impostazione del\ero presuppone ehin ogni settore si sia nomioain referente Sportello Unico,
ovvero un interlocutore privilegiato al qualeatgersi per ogni necetsio problema, che ogni
operatore si assuma la responsalsilitia parte di procedimento di propria competenza, ad esempio il
referente della domanda n. prot..... nellufficio edliprivata e che vengano concordati, in maniera
piu 0 meno formalizzatatempi e le modalitdi collaborazione golo Sportello Unico.

Una terza implicazione riguardaniacessita di avere un sistemarnmfativo efficiente ed efficace che

faciliti la comuni@zione e la diffusione dell informazioni (banchelati, posta elettronica,

! Della necessita di creare consenso attorno allo Sportello Unico si & gia detto nei precedenti capitoli.
2|l cliente internoé costituito dalle unita organizzative, quelli esteono rappresentati dallimpresa/utente finale
e costituito dallimpresa/utente.
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monitoraggio tempi ecc.), che sia, conseguentersapfortato da tecnologianzate a portata di

tutti gli uffici e che sk costantemente manteriuto

1.1 Il ruolo del process owneil Responsabile di Sportello Unico
Tra gli aspetti organizzatie relazionali che incidansul funzionamento dellgportello, vi & anche il
ruolo ricoperto dal responsabile dello Sportélinico, la cui posizione fondamentale per il
funzionamento dello Sportello erpé coordinamento dei servia degli operatori pubblici che
intervengono nel pcedimento unico, dal momenthe la posizione del responsabile dello Sportello
assume in sé la responsabilita:

1. del buon andamento e della dosmne di tutti i procedimenti complessi che portano alla

soddisfazione dell'utente/impresa;

2. dellorganizzazione e deligestione dello Sportello;

3. delrapporto con l'utenedella sua informazione;

4. del rapporto con IRegione e con gli altri @rpubblici coinvoltinel procedimento unico.
Il responsabile dello Sportello idn, insieme ai propreollaboratori, attiva procedimenti unici,
coordina le fasi e le subprocedur@nitora lo stato di avanzameniglle stesse, risaie criticita e
le eccezioni, individugercorsi amministrativélternativi allo standard neasi particolari. Gestisce lo
Sportello informativo offredo servizi di iformazione e assistem allutenza. Raccligjle opinioni e
le lamentele dellutenzaccetta e rilascia domande e attiagitorizzazione all'attivita produttiva.
Stipula e modifica convenzioni con ehti pubblici. Irdice la Conferenza di S&xve altre riunioni di
coordinamento. Attiva percardi informazione e fonazione sia per i dipeedti pubblici, sia per gli
utenti. Rivede le procedure e lemogara per adeguareskrvizio, i suoi contenuti e le modalita di
erogazione alla ctinua evoluzione deédisogno dellimpresa e allendimiche ambientali. Interpreta
le dinamiche socio-econorhie del territorio e propone strumgpgir creare conssa e alleanze su
politiche di investimento @i sviluppo economico.
Allinterno del Comune € la posizie organizzativa che attiva rappditlavoro per rogazione dei
servizi amministrativi dello Spoite Unico con il vertice aziendale le unitd organizzative che

vengono coinvolte ngrocedimenti di competenza dello Spliw come per esguo 'Urbanistica,

? Le implicazioni di carattere organizzativo per terlocale che istituisce lo Sportello Unico dipendono
dallinsieme di funzioni che a questo vengono assegnaterbinte lavoro, I'attenzione € stata focalizzata sul
modello organizzativo relativo allo sportello che svolgeitt di coordinamento e semplificazione. Tale scelta &
giustificata dal fatto che il cambiamento fondamentale S@muni (e per le altre amministrazioni pubbliche) si
basa sull'effettiva messa in discussioiedi'attuale assetto organizzativo di dffedei servizi ammistrativi ed in
generale sul recuperostandard europaili efficienza ed efficacia amministrativa.
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le Attivita Produttive, il Commeio, la Polizia Municipale, 'Arhiente. La funzioe svolta dal
responsabile dello Sportello € caratterizzatda dasversalita dell'itervento. Le relazioni
organizzative interne si basano sul rapporto elierfornitore: lo Sportl® Unico acquisisce dai
settori individuati i servize le condizioni per poteffare il servizio dello sprtello unico alle imprese
ed i settori individuati ascurano la fornitura nei tempi e negli standard quali-quantitativi concordati
con il vertice azierale ed il responsabile allvio delle attivita e revisionati durante I'anno.

Il responsabile dello Sportello Unidntrattiene relaziomon solo allinterno del Comune ma anche
allesterno. Nei confronti dell'ente, il responsabile dello SpéideUnico si configura come
responsabile e referente ultimo lded bisogni e dei procedimenti\aati, anche perché gli “spetta il
compito”, inoltre, di intrattenere rapporti cdm Associazioni di Catega e le rappresentanze
professionali. Di queste, ascolteelggenze e le coinvolge nelleragae dei servizi, fino a stipulare
apposite convenzioni per la gestione congiudéllo Sportello inforativo o per eventi di
informazione e formaane professionale specifiempre allesterno, Coni ginti pubblici esterni,

ed in particolare con ASL, VV.EFCCIAA, Provincia, Sovrintenden, ecc., il rggonsabile dello
Sportello Unico stipla e gestisce apposite convenzioni per il buon funzionamento dello Sportello
Unico e del procedimento, per lcasaio di informazione di banche dati, péorganizzazione di
eventi di informazione e formazioper i dipendenti pubblie gli utenti. Il responsabile intrattiene
rapporti di seria collabar@ne con gli enti pubbliche, pur incidendo sprocedimento unico, non
hanno sottoscti apposite convenzioni.

Il responsabile di Sportellunico controlla direttamente le riser@mane, finanziarie, ecc.) se e stata
creata una nuova unita organizzativa, mentre&aso contrario, le conti@ indirettamente. Dal
momento che, in genere, non \fprisce creare una nuovatarorganizzativa, ikontrollo indiretto
delle risorse e preminentispetto al controlladiretto. Infatti, solo loSportello infemativo, la
strumentazione informatica e gli archivi, i collaboratetiresponsabilpotrebbero essesotto il suo
controllo, mentre la maggior parte delle risorse pelsbnale potrebbe rimaneto il controllo dei
settori e degli enti di appartenenza.

Il responsabile dello Sportello rispiessenzialmente defjiggungimento di tre tipobie di risultati:

di servizio/prodotto, orgrazzativi ed economici.

Per quanto riguagdi risultati di servizio, itesponsabile dell§portello Unico sponde della certezza
e della conclusione dei procedimedtiivati dallo Sported nel rispetto deglstandard temporali,

quantitativi (e qualitativiyli prestazione definiti Edffidamento dellincarice rivisti periodicamente.
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Risponde della soddisfazione dell'utente/impresactede allo Sportello i per quanto riguarda

lo Sportello ed il servizimformativo e I'erogaziondei servizamministrativi.

| risultati organizzativi &ngono, in generale, affieiente funzionamento dle Sportello Unico e al
coordinamento degli uffici e degli enti interessati

Per guanto concerne gli risultati economicgiasno che il responsakildello Sportello Unico
risponde della correttaguisione del fabbisogno dsorse e del correttdilizzo del budget (Peg)
assegnato. Risponde della reperibilita di fonti alternative di finanziamento dello Sportello Unico e
delle strutture (fondi europeipnvenzioni con enti e ass@ioni, sponsorizzazioni efc)

Con riferimento alleloti professionali del respsabile di Sportello Unico, & possibile descrivere un
“profilo professionale idealetlel responsabileli Sportello Unico: egli dovrebbe possedere una
conoscenza generale sulaterie e le problematicinglative agli insediamenti produlttivi, senza pero
dover presidiare direttanterie tecnicita delle singpmaterie e quindi adespio conoscere la legge
urbanistica, la legge sullaasparenza, la normativa delBportello Unico, ecc.; dovrebbe
comprendere le dinamiche di sviluppo economical® ed i principali strumenti di marketing
territoriale; conoscere lprincipali istituzionieuropee e le forme dinfinziamento e di supporto
allimpresa e alla Pubbkc Amministrazione da esse rese aliili. Dovrebbeessere, inoltre,
caratterizzato da capadcittganizzativa e gestionale; abile netiwave le persone, esperto nel gestire
le emergenze e i conflitti; in possesdi forti capacita relazionakja in contesti informali, sia in

contesti istituzionalicapace di comuniaain pubblico, ecc

* | principali indicatori che possono essere utilizzati nellatazione dei risultati di servizio fanno riferimento:

e procedimenti conclusi negli standard/procedimenti conclusi;

e scostamento medio dagli standard;

e procedimenti conclusi con intervento diretto dspmsabile/procedimenti conclusi negli standard;

e domande da integrare/totale delle domande presentate;
questionari dcustomer satisfaction
®> Esempi di indicatori che possono essere utilizzati sono:

e procedimenti conclusi non negli standard/totale dei procedimenti avviati;
scostamenti medi dai tempi standard per U.O.;
scostamenti medi tempi standard per ente esterno;
riunioni di coordinamento interno/totale dei procedimenti avviati;
riunioni di coordinamento esternof/totale dei procedimenti avviati;

e ore di formazione al personale interno;

e percentuale lamentele utenti/totale degli utenti serviti (contatti e domande presentate).
® Indicatori, con riferimento al Peg del Centrddisponsabilita Sportellunico possono essere:

e numero variazioni di Peg;

e stanziamento di spesa finale/stanziamento di spesa iniziale.
" Nellidentificare tali conoscenze e capacita, un ruolo fondamentale & giocato dall'esperienza. Da questo punto di
vista possono essere valutati due tipi di esperienza: tatiaxiorativa o professionale tecnica (interna o esterna al
Comune) nel campo dell'urbanistica e degli insediamenti produttivi (anche presso altri enti pubblici) e I'attivita
associativa di categoria o pliblic relation E preferibile una pur minima conoscenza della realta della Pubblica
Amministrazione locale e dei meccanismi di funzionamento dei Comune.
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Il responsabile dello $ptello, per tutte qués caratteristiche, pugssere assimilato aocess owner
cioé il proprietario del cesso che si fa caricllo stesso presidiandobefficacia e l'efficienza
complessiva.

Si é detto, infatti, che l'idea che sta alla bas® @ortello Unico e che essia un ente “erogatore”
di servizi (amministrativiin primo luogo), consentdo di soddisfare il bisogno espresso dallutente
al momento della domanda.

Il process ownenon € sempre una figura aggiuntivasdesiene spesso scelto nella funzione
maggiormente coinvolta nel processo in questmiche ha le maggiori competenze e le migliori
risorse per lo svolgimento delle attivita critiché mfecesso. Il ruolo del sponsabile della struttura
richiede competenze specifiche ed anche capaci@diazione e di gestiomelle relazioni, infatti
dovrebbe presidiare le inkgcce, ossia verificare che la catengerna clienti-fonitori funzioni
esattamente come tale. Deve intervenire quandasopgoblemi di coordinaméo e spesso lo deve
fare in una posizione ggttivamente difficile, dahomento che, pud non essitrpo di un Settore

e di conseguenza non hautorita sulle risorse che realizzanativita del processo la cui linea
gerarchica rimane nel settodi appartenenza. ibsponsabile dello SpditeUnico deve pertanto
essere capace di mediare, cocefa, incentivare i comportamenterenti con gli obiettivi del

processo, senza averpatere di imporli.

1.2 Il ruolo dellICT nella gestione del procedimeto unico: generalita

Nella gestione del procedimento wnianolta importanzaiveste il ruolo dellInformation e
Communication Technologjlo scopo di favorire la gestionea flassi informativi con tutti gli attori
coinvolt®.

In generale, l'adozion€elllCT, a fini dinformatizzazione dei propri pcessi, € finalizzata al
raggiungimento di specifiobiettivi. Obiettivi stréegici, economici e orgaraativi che s'influenzano
reciprocamente e che generano alcune consagusia di carattere emtivo ad esempio la
disponibilita di maggiorinformazioni, cambiaenti nelliter proceduralerella sua sequeialita, sia
tipicamente organizzativi, infatti la tecnologiad condurre verso un ggior coordinamento delle
attivita e soprattutto a una collaborazione teksone che sono caeeite nel procedimento.

In particolare alcuni d@ori hanno individui i vantaggi chgoossono essere congiigatiraverso
MNCT?:

8 Del resto, la spinta verso una pitl elevata informatizzazione dei processi dello Sportello Unico deriva non solo
dalla relativa normativa quando prevede I'obbligo di dotazione dell'archivio informatico, ma anche dal piu
generale processo@igovernmenin atto in Italia.
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» informatizzazione del processhe vede ridotto (o eliminattel tutto) limpiego di lavoro

umano al suo intao del processo.

» sequenza delle attivita svolte nel procefamrendo quello svolgiméo in parallelo che e

stato indicato comeno dei principi guida del ridisegno;
= |ocalizzazione dell'outputllinterno del processwerificando in ognimomento in quale

stadio del processo esso siitedove sia fisicamente dislocato;

= comunicazione delle informarii tra operatori aziendaéinche geograficamente distanti

grazie alle opportunitafferte dalla postaettronica e dalle reti;
» trasparenza del processopratiutto quelthe impattano diretiaente con l'utenza;

= grado di integrazionsia interno, cioe tra divee attivita allinternalell’'azienda, sia esterno,

cioe tra 'azienda etimondo esterno.
Senza dubbio & questultimkaspetto piu significato: la relazione tra la dimensione interna
dellazienda e quella esterna, cameahziende, con i propri fornitori, con i propri clienti, con altre
istituzioni e I'applicazione dellTT a questa rete di relazionnfitamentali. Non ége piu un nucleo
aziendale a sé stante ma sistema, una costellazione dggetti, coinvolti nel processo di
produzione dell'output richiesto dal clienteegiossono dialogare easabiarsi informazioni.

La figura che segue esglifica gli obiettivi edi conseguenti vantaggi che si possono ottenere.

® Cfr. DAVENPORT, T.H., SHORT, J.E. (1990),The New Industrial Engineering, Information Technology and
Business Process RedesigiSloan Management Review, Summer.
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Figura 1 — ICT: obiettivi e conseguenze del suo utilizzo

L'utilizzo dell'ICT, per I'informatizzazione del procedimento unico,
influenza in modo rilevante il perseguimento di specifici obiettivi

v

Obiettivi strategici
» miglioramento delle
prestazioni/servizi per
'utente;
» riduzione dei tempi di attesa;
> revisione delle modalita di
accesso al servizio

/Y NN

-

Obiettivi economici
miglioramento d’efficienza
nell’esecuzione dei processi:
» minori costi;

» minori tempi;
» minori risorse coinvolte

Obiettivi organizzativi
integrazione delle diverse
attivita del procedimento;
» consolidamento delle

\7

modalita collaborative fra
le risorse utilizzate

Alcune conseguenze dell’utilizzo dell'ICT sull’informatizzazione del

procedimento unico

» Informazioni disponibili;

» Modalita e sequenzialita delle attivita del procedimento;

» Coordinamento ed integrazione tra attivita ed utilizzazione
delle risorse;

» Comunicazione tra diversi attori

Fonte: Nostra elaborazione

In fase distart updello Sportello Unico é fficile che la tecnologia aiintegrata con il sistema

informativo del Comune @on quello delle Pubblich&mministrazoni estern®, pertanto ogni

struttura si dota di una configurazione minimaatidware(computer e strumentazioni connesse) e

software (applicazioni) per garantire 'accoglimentola gestione dellelomande. In una fase

successiva va perseguitayece, il collegamenton ling allo scopo di trattare il procedimento in

19 per un quadro aggiornato della situazione generale delle regioni in Italia e dei Comuni con tifezilmen
dotazioni tecnologiche ed informatiche, al loro gradoatinettivita, alla disponibilita e all'organizzazione delle
risorse umane dedicate alle funzioni dell'lCT, alle adtiformative relative alle stesse, nonché alla quantita e
gualita dei servizi erogati on line sia nei confrontledenprese che dei cittadini, si pud consultareP@ - CRC
(2006),QuartoRapporto sullinnovazione nelle regioni d'ltaliRoma.
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modalitd, esclusivamente, informaticaOltre ai computere alle consuete @ioni strumentali
connesse (scanner, stampanti,)e@egiecessaria la cassione ad Internet e la costituzione di un
apposito sito attraverso il qudte Sportello comunica versce$terno e scambia informazioni e
documentazioni tra Pubbliche Ammirgtioni tramite posta elettronica.

In particolare, il sito deComune dedicato allo Spelflo Unico per le AttivitaProduttive deve essere
articolato in due partlistinte, ma perfettamee integrate tra loro:

1. una parte pubblica, il portaledi interfaccia verso dsterno con funzioni di
front officeper la diffusione di informazioni circa &ttivita dello Spdello, nonché veicolo
per la trasparenzameministrativa a garanzia delitto di accesso degli utenti;

2. una parte riservata agli operatori thelck officecon funzioni di ardwio informatico e
strumento di supporto per il mtmraggio e controllo dello statli avanzamento del processo
di autorizzazione deagmpianti produttivi.

L'opportuna dotazione diardwaree software nella fase successiva centono di gestire diverse
funzioni, avviabili per modi) integrati ma autonomin particolare devono sare previsti almeno tre
moduli: uno relativo all'area dellefarmazioni, mentre glltri 2 (per gli operatddi Sportello e per
gli Enti Terzi) riguardante I'area della gestione del singolo procedimento.

Nel modulo relativo alle informazioni &€ presente whigio di normativa, intgoretazioni, circolari,
modulistica, procedure, informazisulle domande predate, sugli adempimemecessari per le
procedure autorizzatorie, banchdi dalle opportunita dinsediamento sul territorio, agevolazioni
finanziarie e fiscali perditivita d'impresa e per l'incrementtell’occupazione (da curarsi a opera
delle Regioni e da diffondere tramite gli Sporteliici) presenti sul territi e piu in generale
informazioni utilizzabilivia Internet sia dagli operatori dello Sptho che da impresprogettisti, ecc.

Nell'area della gestione dghgolo procedimentsi individuano leseguenti funzioni:

1 obiettivo & quello di acquisire le istanze dellepmese e di erogare i servizi, da parte della struttura
esclusivamente attraverso la posta elettronica o Inté®perttello telematico o virtuale), anche in adempimento
alle prescrizioni del Codice dell Amministrazione Digitale, in vigore dal 1° Settembre 2006 che, tra le dfire nov

lo ha introdotto. Lo stesso Codicespede, si € detto, inoltre, la podi#d che la Conferenza dei Servizi venga
tenutaon line Tuttavia, ad oggi, i dati riguardanti il livello di informatizzazione dello Sportello Unico non sono
molto incoraggianti: circa la meta degli Sportelli Unici attivi sul territorio nazionale non ricorre ad alcuna
procedura informatizzata; al contrario, solo il 2,98 Comuni ha impiantato soluzioni tecnologiche che
consentono una gestione integrata delle pratiche e la piena interattivita dellutenza fino al rilascio
dell'autorizzazione unica in modalita elettronica, mentrénfante parte dei Comuni consente solo alcuni tipi di
interattivita con l'utenza, come la possibilita di fornire elettronicamente documentazione e di consultare lo stato di
avanzamento delle pratiche (14,7%) e/o una gestiondeinalematica delle pratiche fra le istituzioni coinvolte
(6,6%). Cfr. BTAT (2006),Le tecnologie dell'informazione e della comunicazione nelle amministrazioni comunali
Roma.
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gestione delliter del procedimento, allinterrlella quale, graziellausilio di specifici
softwaregli operatori di SportelldJnico sono supptati nello svolgimento dei compiti
previsti per la gestione del procedimento, apptnto

scambio di dati e domenti tra le PP.AA. coinvolte nel procedimento disponendo di
componentisoftware per inoltrare ai aersi enti della Publda Amministrazione con
richiesta di risposta, i documti che concorrono al comfaeento e al perfezionamento
della “pratica” nelle diverse forartecniche (documenti cartaacumenti telematici, ecc.) e
monitoraggio e wibilita telematica suiter del procedimento;

produzione di statiche finalizzag al controllo di ggtione e alla corszenza del fenomeno.

Allinterno dei software utilizzati per la gestione del pemimento, vi rientra anche quello di

“workflow’, una particolare tipolgia utilizzata per la gtione di un singolprocesso (procedimento

unico), di cui incorpora [liter, che é in gradosdiomporre in fasi che vengono affidate ad attori

diversi. Nel momento in cui l'impresa presentddiigza, si apre una g amministrativa unica,

indipendentemente dal numero dirainistrazioni interessate: sia per i passaggi interni, che per i

pareri € nulla osta esterni,eme inviato telematicamente umero “allertamento” al titolare

2 Tra questi segnaliamo:

accettazione pratiche (regzione della domanda e memorizzazidinitti i dati salienti, supporto al

controllo di completezza della documentazione, avvio del procedimento, ecc.);

individuazione endoprocedimenti (proposti all'interno di una griglia definita, possibilita di definire

“pratiche tipo” per i casi ricorrenti, flesdlita per la gestione di casi particolari);

comunicazioni con altri uffici comunali o enti esiefinasmissione delle richieste di parere, ricezione

delle rispostemonitoringdei tempi, con la possibilita di verifi@in ogni momento la situazione, ecc.).

In particolare, le richieste possono essere effetinatedo tradizionale oppure in modo elettronico. Da
questo punto di vista il sistema deve prevedere la possibilita di gestire le diverse modalita di invio delle
richieste, tradizionale ed elettronica, consentendotiini casi di registrare le trasmissioni e calcolare il
termine entro il quale si attende la risposta (sulla base dei tempi concordati nei protocolli di convenzione
fra enti). Allo stesso modo anche per la ricezione delle risposte sono previste sia la modalita cartacea che
quella elettronica, con funzioni per registrareil/ared eventualmente allegare i documenti ricevuti;
produzione atti e documenti (atti autorizzativi e dietja, richieste di documentazione integrativa, avvisi

di conclusione del procedimento, convocazioni, verbali, ecc.) i quali possono essere modificati,
completati, stampati e anche allegati alla pratica, che viene cosi ad essere una vera e propria carpetta
elettronica;

indizione conferenza dei servizi e audizione impresa in contraddittorio;

conclusione del procedimento con la registrazione dei dati relativi alla chiusura del procediimgento un

al trasferimento della pratica fra quelle concluse e alla successiva archiviazione;

interrogazioni emonitoring con la previsione di svariate modalita di interrogazione dell'arctalta

ricerca a testo pieno su tutte le pratiche, ad el@nghnizzati per azienda, ubicazione, fascicolo; con la
creazione e consultazione di scadenzari per evidenziare scadenza del procedimento, scadenza dei termini
per la richiesta di integrazioni, attese di rispakaaltri enti o uffici, ecc.; possibilita di creazione di
elenchi statistici (totale pratiche per anno, per tipo di esito, per tipo di procedimento, tempi medi, ecc.).

Fonte:http://www.corenet.it/
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dell'ufficio che deve operaril successivo interventdne, in tal modo, diveatil responsabile della
procedura in quella fase.
Le figure che seguno consentono di comprenelda logica di workflowapplicata al processo-

procedimento unico.

Figura 2 — Principali fasi e responsabilitiazionali all'interno del procedimento unico
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Fonte: Caccia — Valotti (2000)

Figura 3 — La logica diiorkflowapplicata al procedimento unico
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2. Il servizio erogatodallo Sportello Unico per leAttivita Produttive: generalita
L'idea che sta alla base dellod8ello Unico per le Attivita Rduttive € che esso sia un ente
erogatore di servizi, dal momentcedatteve consentire di soddisfare il bisogno espresso dall'utente al
momento della domanda, bisogne @uo, ad esempio, essere rappntato dallavvio di una nuova
attivita produttiva o déapertura di un eserzio commerciale, ecc.
In particolare, il personale dibnt officeeé quello addettoll@rogazione del servizio, pertanto &
guello che deve essere in gradaajpire il suo intedcutore e coglierne l'esigenza (bisogna che si
tratti di persone predisposte al @itet umano e dotate di una chisione su come svolgere bene il
proprio compito e relazionarsi red'utenza). Per facilitare l'accessi servizi dello Sportello e
necessario che: adotti forme di agncazione improntate @iteri di chiarezza semplicita e le
informazioni siano esaurienti, non ridondantisoperflue. Ne consegue che anche la modulistica
oltre ad essere standardel@nche esserefdcile comprensite per l'utenza.
| fattori che determinano la “qualitd’del servizio reso dallo Spiello Unico nella sua fase fiont
officepossono essere, cosi riassunti:
» comunicaziongovvero la percezione cheliente/utente ha della motivazione del personale
nel fornire il servizio ed in pécolare la capacita dittivare, da parte di chi eroga il servizio,
un comportamento risporte alle attese dellebhza. Molto importante &, tale scopo, il
coordinamento delle varunita organizzative;
» competenzaovvero conoscenzeskills del personale di atatto e la capaciti trasmetterle
allutenza nel momento tierogazione del servizio;
= cortesia ovvero disponibilé, gentilezza e consichzione del clientefente che puo essere
coltivata attraverso corsi di formaziond'assertivita promossiall'organizzazione;
= credibilita ovvero la capacita delfganizzazione puliba di legittimarsi nei confronti
dellutenza, rispondenddi@attese relate all'erogazionelel servizio;
» affidabilita che fa riferimento all'esezione del servizio nel oo giusto fin dallinizio;

= capacita di rispostavvero tenere formati i clienti/uenti con un linguadgg comprensibile e

prestare loro ascolto. éstensione di questo concettgngica che I'organizzazione dovra

13 |n particolare ci si riferisce alla qualita percepita dal cliente/utente. Tutt@lieaso dello Sportello Unico (ma

il discorso vale per la Pubblica Amministrazione in generale), “il clieoiteha sempre ragione”, nel senso che le
valutazioni dei clienti possono essere distorte da alcuni fattori, quali il peneegjoidi interessi generali, possono
determinare modalita procedurali che vengono percepite dal cliente/utente come rigidita operativa, fonte di disagi
fino alla negazione del servizio. In conseguenza dineisge I'esigenza di integrare la misurazione della qualita
effettuata attraverso strumentiadistomer satisfactigrcon misurazione di valori oggettivi, con valutazioni svolte
dall'organizzazione fornitrice del servizio ed anche con valutazioni politiche. Cio al fine di non distorcere I'azione
della pubblica amministrazione e di tener conto cheddisalitd comprendono esiti che non sempre soddisfano i
singoli clienti/utenti, ma che devono soddisfare dgis avvertiti dalla collettivita nel suo complesso.
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adottare un linguaggio alla portata di ogpotidi cliente/utente, ma anche servizi diversi
rispetto alle domandposte dal cliente/utente. Cio sigref spiegare ikervizio, indicare
eventuali costi, rassicurare, dove e possitfile eventuali inconvemti vengono risolti;

= capire/conoscere il cliente/utent@vero adoperarsi peapirne i bisogni, le esigenze, la sua

soddisfazione.
Accanto a tali fattori riguardanti le caratiéche qualitative del personale addettérait office si
aggiungono:
= ['accessp ovvero il modo incui 'organizzazione rende tp@ente le sue capacita (e/o
incapacita) a chi entra gontatto con essa e che e determjraatua volta, dattori quali:
adeguata funzione difeormazione, tenuta e pzik dell'ufficio, indicazioni che facilitano il

contatto tra il cliente/utente e il servizio (beche, cartelli indicatori), 'accessibilita in

» |a dotazione di infrastrutturéecnologiche e non) per faen“materialment&il servizio.
Il servizio dello Sportello Unico puo essere erogii Comune adottando approccio di gestione
della domanda in tmttica di processd, in cui I'utente assue il ruolo di fornitore dell'input iniziale
e di beneficiario dell'outpuinale, mentre il Comune ha la funzione di unico gestore dell'intero “ciclo
di lavorazione”.
La tavola che seguesemplifica, in una logiceliente-fornitore, le respsabilita dell'dente/impresa

ed i compiti del Comune.

Tabella 2 — Responsabilita dettnte/impresa e compiti del Comune

Responsabilita dell'utente/impresa Compiti del Comune

Formulare in modo chiaro e completo il Recuperare tutte le documentazioni e

proprio bisogno certificazioni disponibili presso il Comune

Integrare le informazioni non disponibili e/o Recuperare tutte le documentazioni e

incomplete all'inizio del procedimento certificazioni disponibili presso gli altri Enti
Pubblici

Modificare il progetto qualora si riveli Recuperare pareri ed autorizzazioni rilasciati da

necessario in sede di istruttoria uffici/servizi comunali ai fini dello svolgimento
dell'istruttoria

Ritirare I'atto di autorizzazione (o di diniego) Recuperare pareri ed autorizzazioni rilasciati da
altri Enti Pubblici

Fonte: Lattanzio e Associati (2003)

14 Cio sulla base dellanalogia esistente tra il concetfwratiesso e quello di procedimento amministrativo. Cfr.
capitolo precedente.
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Il servizio offerto dalComune, infatti, non siriita a singoli procediméinicome per esempio il
permesso di costruire), in quamtora a soddisfare bisogno dellimpresalPer raggiungere tale
obiettivo, un rilievo fondamer&a deve essere attribuito al rapporto con le Pubbliche
Amministrazioni coinvoltenel procedimento amministrativo,l dtaomento che lo Sportello Unico
dovra agire sul piano sociale sell piano tecnologicgoer migliorare lecomunicazioni ed il

coordinamento con giitri Enti Pubblici.

Figura 4 — Il servizio dello Sportello Unico

Imprenditore

Cittadini

Fonte: Nostra elaborazione

3. Principi fondamentali della gestiane in qualita dello Sportello Unico

Anche per gli Enti Localfe delle altre agnde pubbliche, oltre che didgjle private) € iniziata una
nuova stagione in cui prenainte € l'attenzione veta qualita dei servizi.

Esistono, infatti, alcune norme che si fondanarsapproccio sistematico atiastione azndale per
la qualita, norme nate passicurare i terzi (clienfinali o imprese clienti dimprese subfornitrici)
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della reale capacita ldsistema gestionale di soddisfarereguisiti posti (requis di qualita dei
prodotti, prima, e dei servizi, pbi)

In queste nuove norme iliseema qualita aziendale” assume il oudil un vero strunmeo di gestione
dellazienda, la quale € vista come’organizzazione che ha il coitapdi soddisfare non solo le
esigenze di ttiti suoi clienti (e/cacquirenti e/o utilizzari dei prodotti e/o seizi forniti), ma anche
di tutte le parti interessate alla vita dell'organizzaZfone

In una visione di questgenere l'azienda viene vista comeanganizzazione chdeve assumere un
ruolo significativo nellosviluppo della societégenerando ricchezza, litwa e benessere. Ne
consegue che il sistema qualita aziendale viete edbme quella metoddia che deve assicurare
allazienda le capacita di svolgere questa funzengquindi, deve essene grado di assicurare
un’incisiva gestione di tutti gli aspetti che ne caratterizzano la gestione e che condizionano il
perseguimento degli obiettivi.

| principi fondamentali dei sistemi di qualitalldeorganizzazioni sonan utile riferimento per

realizzare una gestionegnalita dello Sportello Unicper le AttivitaProduttive.

15 A tal proposito & stato creato un sistema di certificazitella qualita “Sistema qualicertificato”. Tale sistema
prevede che ogni tre anni venga fatta una certificazione della qualith ad opera di un ente/organismo di
certificazione indipendente e riconosciuto ufficialmente e da cui risulti con evidenza che I'organismo oggetto di
controllo opera secondo quanto & descritto nel proprio neadalié qualita, in conformita ai requisiti stabiliti dalle
norma ISO, ovvero emanate dalternational Organization for Standardizationn organismo internazionale
non governativo formato dagli organismi nazionali di normazione di oltre 120 Paesi (gli organismi di normazione
italiani sono I'UNI e il CEl).
La sud'mission” & quella di promuovere nel mondo lo sviluppo degli standard e le attivita correlate, nell'intento di
facilitare lo scambio delle merci e dei servizi a livéfiternazionale e di sviluppare la cooperazione nelle sfere
scientifiche, intellettuali, tecnologiche ed economiche.
Cfr. http://www.iso.org
'8 In particolare:
= il personale: creare un ambiente di lavoro che garantisca sia la sicurezza, sia una soddisfacente gestione
della risorsa umana, rivalutandone l'intelligenza, la professionalitd e le capacitd manageriali a tutti i
livelli;
» la societa: essere capace di inserirsi in modo rdomanella struttura sociale che la circonda e garantire
anche il rispetto dell'ambiente (ecologia);
= jsoci: garantire la remunerazione dei capitali investiti;
= | fornitori: coinvolgere correttamente i fornitori pemigliorare le possibilita di creare valore e le
reciproche capacita di generare proféfo conseguire vantaggi competitivi.
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Figura 5 - Principi della gestione in qualita del Suap

Focalizzazione dell'attenzione sul cliente/utente
Rapporto di partnership con i fornitori

Sviluppo e coinvolgimento del personale
Processi e fatti

Miglioramento continuo e innovazione
Orientamento ai risultati
Responsabilita pubblica

Leadership e coerenza degli obiettivi

Fonte: Nostra elaborazione

Focalizzazione dell'attaione sul cliente/utentda soddisfazione del cliedtitente fornisce il filo

conduttore delle decisioni organizzative e di preesia della direzione sia degli operatori. Pertanto
ad ogni livello di responsabilitsi deve decidere a favore della semplificazione del procedimento,
della sua celerits!.

Rapporto dpartnershipcon i fornitori.| fornitori dello Sportello Uito sono le PPAA coinvolte nel

procedimento. Un rapporto dartnership che le renda corresponsadiil risultato finale, basato
sulla fiducia, sulla cooperazione e su adeguati misodgiadh integrazione, € lalbase dell'efficienza
del sistema.

Sviluppo e coinvolgiranto del persondf® Il potenziale dedipendenti deve essere completamente

valorizzato. Essi sono la fonte piu preziopar perseguire il miglioramento continuo
dell'organizzazione e la semplificare costante dei procedimenti.
Processi e fatti.e attivita sono sistematicamte gestite in termini digressi. Ciascun processo deve

essere governato da un responsabile, che dese il potere necesgarper introdurre il

7 Cio, in particolare, significa superare ogni formalismo e aggravio deldimeeto dato dal Regolamento, fatto
salvo il principio di legittimita.

18 Cosi Facchirtill cemento del coinvolgimento sono un insieme di valori condiviso e una cultura basata sulla
fiducia e sulla responsabilizzazione”

Cfr. FACCHINI, C. (2006),La certificazione di qualita dello Sportello Unico per le Attivita Produttive: norme,
esperienza e modell€omune di Faenza.
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miglioramento, in ottica preventivhe anomalie, le non conformi&le ipotesi di miglioramento
devono essere registratanalizzate. Fatti, misure e informazioni sono alla base della gestione.

Miglioramento contino e innovaziond.a cultura del miglioramentmontinuo deve permeare tutti i

by

lavoratori: I'apprendimato continuo e alla Isa del miglioramento dognuno. L'inventiva e
linnovazione vanno incoraggiate

Leadership e coerenza degli obiettiviesponsabili degli uffici e delle Pubbliche amministrazioni,

nonché il responsabifgello Sportello Unico in primaubgo, devono promuovere daltura della
qualita ed essere guida ataiper i propri collaborato Tutte le attivita devao essere condotte in
coerenza agli obiettivi e i compamenti del personale devono essere indirizzati in coerenza con i
valori e le strategidell’organizzazione.

Responsabilita pubblicadirigenti dello Sportello unico @elle PPAA coinvolte nel procedimento,

nonché tutto il personale lrase alle direttive emate dai primi, si devono ipegnare per andare al di
la della pura normativadkei formali adempimai di legge, seendosi investiti duna responsabilita
pubblica per fornire il migpre servizio possibile.

Orientamento ai risultatia soddisfazione deve essere gaggrdttraverso un preciso orientamento

ai risultati, a tutti tj attori dello Sporteth Unico: clienti/utentilavoratori, dirigente amministratori di
tutte le Pubbliche ammistrazioni coinvolte.

4. Gestire lo Sportello Unico secondo qualita: dimensioni rilevanti

La gestione in qualita dello SpdikeUnico deve sviluppar lungo alcune imptanti dimensioni che
concorrono a formare il Sisha Qualita (cfr. figura 6).

Il Sistema Qualita non va solo implentato e gestito, ma desemunicare i suoisultati aiterzi e ai
clienti/utenti e va sottasto a periodiche revisiorLo strumento princiga attraverso il quale
I'organizzazione sviluppa jiroprio sistema qualitéilévianuale Qualita che garantisca che il servizio
sia conforme a quanto stabilito.

19 |nfatti, il Regolamento sullo Sportello Unico lascia aperta la soluzione organizzativa a molteplici varianti, da
decidersi a livello locale. Siccome, in genere allerinéxioni predisposte dai vari Sportelli Unici si accede
attraverso la rete Internet, visitando gli appositi siti web, gli indirizzi stessi costituiscono un primo strumento per
awviare azioni dibenchmarkingovvero un processo continuo di ricerca dekst practicescon lo scopo di
indirizzare I'innovazione ed il miglioramento.
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Figura 6 - Dimensioni rilevanti del Sistema Quialita dello Sportello Unico

Processi
Leadership Impatto sulla
societa
Strategia e Soddisfazione del
pianificazione cliente/utente
Gestione del Soddisfazione del
personale personale

Risorse

Fonte: Nostra elaborazione

La leadershipowvvero la capacita (della di¥ene) di orientaré attivita individudi e di gruppo verso
la definizione di obiettivi ed il loro consdignento, puo essere affesta attraverso azioni e
comportamenti precisi.
| responsabili, quingsono impegnati nelgestione per la qualisu molteplici fronti:
= sviluppare valori chiari e dareegspio per tali valoriquali rispetto dellgpersona, centralita
del cliente/utente, spirito di squadra, trasparenza, ecc.,
= dimostrare e comunicare in modaiaro i principidella qualita, tramitanalisi dei risultati,
sviluppo di piani ed azioni di miglioramentedazione di articok comunicati, ecc.,
= ricevere ed erogare formage attraverso la partecipaze a corsi e seminari adership
organizzazione in qualita, ecc.;
= ascoltare il personalengendosi disponibile;
= riesaminare e miglioratefficacia del ruolo dileader tramite sessioni diutovalutazione,
esame di questionari somnsinati ai colléoratori, ecc;
= assegnare priorita, risorse, impegno organizzatiwgpeogto alle attivitadi miglioramento
nellambito dellorganizzzaione, descrivendo ldti&ita messe in attper il miglioramento,
quali: investimenti per il cordllo statistico del processdi lavoro, investimenti per
formazione ed addestramentol gersonale, investimenti pda semplificazione delle

procedure di lavoro, ecc.;
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= riconoscere ed apprezzare le prestazionisigjoli, dei gruppi, declienti/utenti e dei
fornitori®;
= utilizzare 'impegno al miglioramento come erib per selezionare i candidati a promozioni
e riconoscimenti, specificando come l'impegromiglioramento entra far parte delle
selezioni e deiconoscimenti;
= gestire i rapporti con ¢lienti/utenti, fonitori ed altre organizzaami esterne, e stimolare
azioni di miglioramento congite. Cioé occorrehe i responsabiiano personalmente
coinvolti nei rapporti co clienti/utenti, fornitare organizzazioni estegrallo scopo di capire
le loro necessita, stabilire relazioni di coopereej definire azioni diniglioramento su aree
di interesse comune;
= diffondere le migliori prassi emergenti sidl’aenbito dellorganizzaione che allesterno,
owvero le modalita di svolgefe attivita o dieseguire i processi giigdti allavanguardia:
esse vanno identificate, descritte e divulgateti coloro che ne possano beneficiare.
| concetti della qualita deno entrare nella elaboiaze delle stratge e nella defizione dei piani
operativi che periodicamendevono essere riesaminate nellamtbiiosistema qualita, modificati se
il sistema lo richiede, nonché diffusi allinterndl'deganizzazione attraverda loro comunicazione
a tutto il personale e 'accertamento delta comprensione da parte dei dipendenti.
Il sistema qualita “impone” di comlgere il personale fie definizione di obiettivi e piani pratici e
realistici, a tutti i livelliin linea con il fiuro indirizzo dellorganizzazioA®
Altro fronte sul quale si deve essere impegnatigestione del personalefatti I'organizzazione
deve valorizzare appieno il potenziale del suo persah@he di migliorareontinuamente i risultati.
Il personale viene considerato come una risoragegica, dal momento chagl lungo termine, il
successo dellorganizzazione dipende al massiadogialla gestione delrisorse umane e dalla
consapevolezza che le risorse umane non hannd?limiti
La gestione del personalecondo qualita prevede:
= di selezionare il personake promuoverne lo sviluppo ceetemente con le necessita

dellorganizzazione;

2 | riconoscimenti possono essere tangibili (incentivaziooinetarie, progressione di carriera, ecc) o simbolici
(lettere di apprezzamentogHiarazioni in pubblico, ecc).

2L Ad esempio: sistema di individuazione degli obiettivi, riunioni dedicatepquollindividuali, attivita di
assegnazione degli obiettivi, ecc.

%2 4| e risorse umane sono qualcosa al di sopra diiogiisurazione. Le capacita di queste risorse possono
estendersi illimitatamente, quando ogni persona comincia a pensare”.

Cfr. OHNO, T. (1991) La macchina che ha cambiato il moné&zzoli, Milano.
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= di preparare i piani dglersonale (assunzionetrfazione e sviluppo,allocazione) in modo
coerente con le proprie strategii propri @ni operativi;
= di concordare e riesaminare gbiettivi individuali e di guppo, in coerera con i piani
dellorganizzazione. E’ impontde, infatti, che venga evidaato l'allineamento tra questi
obiettivi ed i piani dell'organizzazione, affinché le attivita svolte forniscano un reale valore
aggiunto al conseguimento degli obiettivi dell'organizzaZibne
= di valutare le prestazioni e le esigenze dugpo di carriera del pevsale. Il sistema di
valutazione deve essarigiaro, condivis, applicato, coerés nonché devetabuire rilievo
ai fattori della qualita: atteimne verso il cliem/utente, collaborazione con i colleghi,
capacita di comunicaziordi,innovazione, ecc;
= di incoraggiare i dipendenti agodere iniziative e a realizeacambiamenti nellambito di
parametri concordafi
= realizzare comunicazioni effidaita i dipendett dall'alto verso il basso, dal basso verso
I'alto e trasversali.
= coinvolge tutto il personale (sia individoente sia come gruppi) nelle attivita di
miglioramento continuo, trareitgruppo di lavoro, programnsaiggerimenti, premiazioni
migliori idee, ecc.
Nella gestione un postinportante rivestono, owwviaente, le risorse (famziarie, informative,
tecnologiche, strumentalthe devono essere amrsirate e preservate gpporto dellestrategie,
degli obiettivi e del continuo miglioramento dei risultati.
A tal fine occorre evidenziare corf@ganizzazione gestisce lsaorse economiche e finanziarie, ad
esempio comprendendo se starf#iando le attivita agndali in modo effi@nte, in che modo
destina e utilizza le risorse economiche per sostenere le strategie e i piani operativi.
Allo stesso modo, per quarriguarda le risorse informative, 'organizzam deve assirarsi che
ciascuno abbia le informazioni adeguate pergsvelil proprio lavoroche le informazioni piu
significative sian prontamente accessibili, in base alEessita, che sia gatita accessibilita,

sicurezza ed accuratezza nelle informazioni.

23 Per stimolare la partecipazione del personale sarebbewppobncordare gli obiettivi piuttosto che assegnarli
unilateralmente.

24 Da cid ne consegue che va praticata e documentata la delega che consente di agire senza dover consultare il
capo, nell'ambito dei confini prestabiliti, anche se quéistia deve tenere il processo sotto controllo e rivedere
contenuti della delega, se questa non produce gli effetti desiderati. Tra i vantaggi che la delega permette di
conseguire: responsabilizzazione, maggior partecipaziehgersonale e riduzione del tempo di ciclo delle

attivita, eliminando i passi a scarso valore aggiunto.
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La qualita deve interessare anclf@nitori e materiali e cio implica che le relazioni con i fornitori

(organizzazioni estern@engano gestite in coegancon le strategied i piani operativi, che sia

garantita la qualita delferniture e delle @stazioni dei fornita, ottimizzab l'utilizzo delle materie

prime e minimizzati gli sprechi, ecc.

In riferimento alla gestione dellrisorse informiche, gestire in qualit&ignifica, ad esempio,

identificare e valutare nuove tecnologie emergdntijretto inteesse, descrivendo come vengono

utilizzate per aumentarep@odulttivita e fornire nmggior valore ai clienti/énti e come le competenze

del personale vengonalsppate in coerenza con 'ewzione delle tewlogie stesse.

Con riguardo ai processicimo che essi dewo costantemente essere miglical fine di produrre

valore per i clienti/utenti. Allecopo di conseguitale obiettivo, 'oganizzazione deve:

analizzare le esigenze dei clienti/utenti pdormancedelle organizzazioni e degli enti che
gestiscono gli stessi procedimeattraducendo questdormazioni nelle strategie e nei piani
operativi;

cercare informazioni di ritorno dai clienti/utenti, al fine di migliorare il se’izbfine di
analizzarle, diffonderle all'terno dellazienda ed avviaagioni di miglioramento.

misurare e controllare 'andamento della soddisfazione dei clienti/utenti.

sviluppare attivamente rapporti partnershipcon i clienti/utenti.Cio e particolarmente
importante  allinterno  della Pubblica amministrazione, perché [lintegrazione del
cliente/utente nel seniizconsente di ottenesia piul efficienza che piu efficacia. Nel primo
caso, in quanto il cliente svolge direttamenta parte del procedento; nel secondo caso,
in quanto la struttura di servizio pud meglio perseguire le sue specifiche esigenze.
identificare le perne responsabili dei processi chiawegficare che qudisultimi siano in
linea con gli obittivi prefissati;

assicurare modalita e tempi di consegna atlgmpragli atti prodotti dal servizio e sviluppare
la cooperazioneon i fornitori;

gestire il processo di migliamento continuo, attraversadéntificazione delle aree di
miglioramento correlate ai bigoi dei clienti/utenti, con grupgli lavoro, riunioni della
direzione, ecc; il miglioramentcostante del servizio, in limecon i bisognijmpliciti ed

espliciti, dei clienti/utenti, con gruppi diviaro, analisi degli sct@menti tra obiettivi e

% Da questo punto di vista, occorre impostare il processo di gestione dei reclamildé da assicurare che
vengano intraprese tempestive azioni, sia verso il cligateéé, sia all'interno, per eliminare la causa che ha
generato il problema. Strumenti utili al riguardo sono: tipeeri, schede-reclamo imiéste telefoniche numeri
verdi, internet, ecc.
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risultati, analisi dellandamento delle pripgii attivita; stabilendo gli indicatori delle
prestazioni di mcesso e definendo gli ieliivi di miglioramenb, attraverso riunioni
periodiche della direzi@n rapporti sullo statdi avanzamento, ecc,

La soddisfazione del cliente/utente & I'anima del sistema qualita. Essa va misurata, pertanto é

necessario definire precisi indicatohe consentano donoscere il livello d& soddisfazione, il

livello del miglioramento e 'adegtezza delle principalittivita che la condionano. Si dovranno

pertanto elaborare:

1. risultati inerenti la percezione dei cliemi#nti riguardo ai semi e al rapporto con
I'organizzazione, con rifenento, ad esempio:

» allimmagine complessiva tlerganizzazione (per quanto concerne: accessibilita,
comunicazione, flesbilita, capaita di risposta, ecc.);

= al servizio, in particlare per quanto concertee conformita alle specifiche (tempi di
risposta, chiarezaegli atti, ecc.);

= al personale (per quanto riguarda: capaeifgrofessionalita, casia, attenzione allo
specifico bisogno espressal cliente/utente, eé);

2. ulteriori misure relative alla soddisfazione del cliente/utente, quali, ad esempio: riconoscimenti
dalle organizzazioni dei cliehttenti, presenza nei medigercentuali reclami risolti,
manifestazioni di apprezzamento, ecc.

Se la soddisfazione del cliente/utente € l'anit@asistema qualita, la ddisfazione del personale

(cliente interno) ne e il cuore. Il personale, infatia alla direzione, comkcliente/utente sta al

fornitore. Il personale impegnera tutto se sstegella soddisfazione Ideliente/utente e nel

miglioramento del sistema, solosa@a in grado di trare in questa attivigiena soddisfazione per
se stesso: la soddisfaze € un circolo virtuoso.

Anche in questo caso sara necessigfinire precisi indicatori, che meentano di conoscere il livello

della soddisfazione, il livello del miglioramentoladeguatezza delle primali attivita che la

condizionano. Si dovranno pertanto elaborardtatsuelativi la percezioe che il personale ha
dellorganizzazione, evideando le informazioni di ritorno chessa riceve dai sudipendenti, che

le consentono di comprenderenisurare quanto essa sia in gridenddisfare le loro esigenze e le

loro aspettative, per quantoncerne, ad esempio, I'ambierigvorativo, le ceunicazioni, le

prospettive di sviluppo professionale, i comportamentindetagemenil sistema premiante e di

26 Cfr. paragrafo 2.
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valutazione, la formazione, ecc. e poi altre misgreardanti la soddisfazione del personale, quali ad
esempio l'assenteismo, le lieste di trasferimento, ecc.

| servizi pubblichanno, per definizione, un impatto awdbcieta. Al rigardo sara necessario

dare evidenza degli indicatatimpatto del servizicsul piano socio-ecomico, relativamente a
dimensioni quali: frello di qualitd della vitaattrattivita del sigima economico-tetariale, valore
aggiunto per I'ente che eroga il servizio nelspguimento degli obiettivi connessi alla propria

missione, incremento della djitgadellimmagine dell’ente aheroga il servizio, ecc.

5. lImodello gestionale orientato alla qualita del Suap di Faenza

Lo Sportello Unico per l&ttivita Produttivedel Comune di Fenza nasce in contestdecondo per
le relazioni con le imprese.

Da una parte il Comune #iaenza awio, nel 1993, aursorta di Sportello Unicante litteram
d'intesa con I'Azienda SanitarideeAssociazioni imprenditoriali. Fdenominato Nosae (Nulla Osta
allo Svolgimento di Attivita Economica). Dallira parte awvio, mel996, un progetto per
lintroduzione del sistemdi gestione per la glid nei servizi rivolti de imprese, ottenendo la
relativa certificazione per la struttura organizatreata per i procedimenti di autorizzazione e
certificazione rivolti alle imprese, imperniata sul Servizio Commercio e Lidenze

A Faenza, lo Sportello Unico per le Attivita Prdithet viene istituito nel maggio 1999 all'interno del
Servizio Commercio e Licenze, in qiia questo serviziooncentra tutti i rapptircon le imprese,
quindi la sua implementazione organizzativa avviamettando i criteri e leegole del sistema di

gestione per lgualita.

5.1 La progettaziore del servizio

Nella vita di un servizio, la sua progettazione fade cruciale che consetdesua realizzazione e |l
suo sviluppo in modo efficiente, fiiomale al mercato, ed anche effiéicelal momento che
consente di fissare gli standard da raggiungersquilisfare il cliente/utém e, conseguentemente,
consente di impostare cdteenente il sistema di controllo e\dilutazione, capaddi essere vero

feedbaclper il migliorameato dello stesso.

2" Fu il primo Comune in Italia ad ottenerestificazione ISO 9002 per un ufficio amministrativo.
%8 La norma 1SO 9001 stabilisce i criteri ai quali deve rispondere la progettazione del servizio, che tuttavia devono
essere adattati al contesto al quale si fa riferimento.
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Il Comune di Faenza ha ripreso‘@erchio della Quith del servizio®®, dal quale si possono
desumere utili indicaoni in riferimentoalla descrizione enissiondel servizio, al processo di
marketing, agli strumentii lavoro, alle attiita per la realizzarlo, ai pdotti dello stesso e alla

valutazione e conttlo di gestione dé Sportello Unico.

Figura 7 - 1l Cerchio della Qualita del servizio dello Sportello UnicoatiZea

ORGANIZZAZIONE DEL SERVIZIO

Interfaccia

Inlerfabcia Specifica

del servizio

Sintesi Processo di Specifica per la
informativa progettazione realizzazione i
del servizio 3
A Fornitore —je--— Cliente

Cliente —jmlf— Fornitore I

Specifica
di controllo
della qualita

Processo di
ricerca di
mercato

Esigenze
da soddisfare
con il servizio

Processo di
fornitura del
servizio

Valutazione
del fornitore

Analisi e miglioramentu
delle prestazioni del servizio

f A

Valutazione
del cliente

Fonte: Facchini, Comune di Faenza (2006)

» DESCRIZIONE E MISSION DEL SERVIZIOIN che cosa consisieservizio e a qualenissionée

preposto, cioe il motivo peui si eroga e l'obiettivo dondo che deve perseguire.

La normativa (D. Lgs 112/199BPR 447/1998 e successive mathé e integrazioni) prevede
che i Comuni, singoli @ssociati, istituiscanana struttura (il cufront office @ denominato
Sportello Unico per le Attivitéroduttive) alla quale puo rivolget'imprenditae che intenda
realizzare o modificanen impianto produttivali beni o servizi.

Lo Sportello Unico per le Attivit®roduttive € incaricato di gestire l'intero procedimento; a tal
fine deve coordinare le Pubbliche Amministrazaminvolte, evitando codlicarico burocratico,

prima sostenuto danprenditore.

29 Esso & tratto dalla norma 1SO 9004-2 (edizione 1994).
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Questa e lanissiondel servizio, che il Sp deve perseguire agsando contemporaneamente
certezza dei tempi amministrativi per ottenere le autorizzazioni necessarie per lo svolgimento
dell'attivita econorita, semplificazione del procedimentiofermazioni per lamigliore gestione

dello stesso.

» PROCESSO DI MARKETINGVOItO alla conoscenza ldmercato di riferimento, cioe le tipologie di

clienti/utenti a cui si eroga il prodotto e le aspettative di questi{litimi
Il processo di marketing finalizzato ad identificari clienti e le loro aspettative. | clienti dello
Sportello Unico sono:
e i tecnici progettisti, incaricati dallimprenditod elaborare il progetto di realizzazione o
maodifica dellimpianto poduttivo e di seguirne l'iter di approvazione;
e gliimprenditori (e aspiranti tali) che sondienti finali dello Sap, che abbisognano di:
0 autorizzazioni per realizzare wdificare l'impianto produttivo;
o informazioni per decidere se e conmraprendere una specifica attivita
economica;
¢ le Associazioni ddgmprenditori, che fornisconassistenza a questi ultimi.
Le aspettative dei clienti sono:
e certezza dei tempi di conclusione del procedimento;
e abbreviazione dei tempi dbiclusione dgbrocedimento;
o semplificazione del procedimento;
e informazioni adeguate peiormulare in modo correttee completo [listanza di
realizzazione o modificazione dellimpianto produlttivo.
| concorrenti del servizio, in via teorica, non esistono: il servizio viene svolto in regime di
monopolio e limprenditoré obbligato a servirsi dello Sportellnico, tuttavia va rilevato che:
e potenziali concorrenti sorgh Suap di alirterritori che, con la o efficienza maggiore,
potrebbero attirare impresla altri territori;

30 per conoscere I'evolversi delle aspettative dei clienti/uteptipdess ownedovrebbe mettere in atto azioni di
ascolto e di rilevazione delle stesse. Le aspettative uéfernite ai requisiti e agli standard di cui al punto che
segue “Valutazione e controllo di gestione del servizio”, anche se dalla rilevazione delle aspettative dei
clienti/utenti potranno emergere anche elementi utili perodifica e 'integrazione dei requisiti e degli standard.
Occorre anche individuare (potenziali) concorrenti, caipe e complementari (cioé soggetti che operano su di

un segmento di mercato complementare, che comgilgiegea il servizio) ed ovviamente dovranno essere indicati

i fornitori e i criteri per valutare 'adeguatezza del prodotto fornito daiquest
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e concorrenti latenti possonessere le “modadit di gestione del procedimento
autorizzatorio precedenti aliisciplina dello Suap, se si dovessero rivelare piu efficienti
0 se dovessero mantenere (anche se“aamgione”) una immagine di maggiore
efficienza.
| cooperatori del servizio sono tutte le PPAdinvolte nel procedimém unico, in quanto
chiamate ad esprimererpa endoproedimentali.

» STRUMENTI DI LAVORO, owvero necessari per assicuragdfi€acia del servizio Suap e che

costituiscono la specifica per realizziaservizio. Essi sono costituiti da:
¢ |ocali adeguati per &litare 'accesso deilienti e lo svolgimentefficace ed efficiente
delle fasi di accettamne delle istanze,onsegna delle #arizzazioni, fornitura di
informazioni;
e competenze professionali e conosceraede-amministrativeei seguenti ambiti:
gestione del pradimento unico;
valutazione della completezza dekicumentazione endoprocedimentale;
analisi e migliorameto dei process dei procedimenti;
comunicazione e capticdi relazione;

comprensionéei bisogni dei clienti;

o O O O o o

conoscenze informaticheéi “office”, Internet e software specifici basati sul
workflow;
0 capacita di lavare in gruppo;

¢ hardwaree softwarecapaci di gestire completamentelinelintero procedimento e le
relazioni con le PPAA coinvolte;

e formazione continua;

e protocolli d'intesa e/o convenzioni con le PP.A&éinvolte nel procadento, finalizzati
al perseguimento ottimale dettassiondel servizio;

e conoscenza della giurisprudenza lkeqeassi adottatda altri Suap;

e coordinamento provinciale deligestione del software ellderelazioni con le altre
PP.AA,

e Ssitoweb.
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» ATTIVITA DEL SERVIZIO. Il perseguimento dellaissiondel servizio, soprattutto attraverso la

realizzazione dei prodotti chesirvizio stesso deve assicurare, comporta lo svolgimento delle

seguenti attivita:

accettazione delle “dande” dei clienti. CGmporta la valutazian dei requisiti di
accettabilita;

gestione del prazlimento unico;

registrazione, analisi e soluzedelle criticita evidenziate daienti e dagli operatori. E’

il controllo di gesbne del processo;

analisi e standardizzazione dei j@dinenti e loro miglioramento;

realizzazione dcheck-liste modelli per la gestione del procedimento unico e degli
endoprocedimenti;

realizzazione di vaderoam ad uso dei clientier la presentazione di istanze corrette e
complete nella documentazione tecnico-amministrativa;

valutazione del prodotto realizzato daimftori (cioé delle PRA. responsabili di

specifici endoprocedimenti).

» PRODOTTI DEL SERVIZIO, Ovvero la sgcifica del servizio, che sono costituiti da:

autorizzazione unica per la realizzaziori@ modifica di inpianti produlttivi;

pareri preventivi in aine alla fattbilita riguardo la relizzazione anodifica di impianti
produlttivi;

informazioni sui procedimenti per la realizizene o modifica di imginti produlttivi e per

Favviamento di attivita economiche.

» VALUTAZIONE E CONTROLLO DIGESTIONE DEL SERVIZIQ OVVero la descrizione degli gli strumenti

che si utilizzano per laalutazione della capacitdei prodotti erogati daservizio di essere

adeguati alle aspettative dei otifutenti (colloqui indagini di customer satisfaction

registrazione dati, et) ovvero la spedifa del controllo di qualita.

3L A tal fine occorre individuare i requisiti del “prodsttda tenere sotto controllo, ovvero le qualita che
identificano il prodotto ai fini della soddisfazione del cliente/utente. Il requisito principale percepito dal
cliente/utente & il fattore di qualita, ovvero cio a cui il cliente/utente fa riferimento per esprimere il giudizio di
soddisfazione. In particolare, per ogni requisito occorre definire:

» |a caratteristica che & la modalita t@guale si manifesta il requisito;

» lindicatore, che é l'unita di misa, la grandezza del requisito;
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La valutazione e controlldi gestione dell'aitita e dei risultattel servizio si esplica attraverso:

e raccolta (anche attraverso apposite schede-guida) delle criticita e delle non conformita

segnalate dagli operatori dello Suap, dagliaiperdelle PPAA e daiienti. Le criticita

vengono esaminate periodicamente atteaveuno schema che indica: tipologia,

descrizione, cause, ipotesi sbluzione. Un gmsito gruppo di loro decide la

sperimentazione e poi l'implementaae delle ipotesi di soluzione;

e analisi dicustomer satisfaction

e controllo di gestione, cioe registrazione dei tempi finali e di singole fasi del procedimento

unico per ogni pratic ed elaborazione di indicat attraverso uno specific@port

annuale. Da esso sono ricavgiut per il miglioramento del servizio.

| requisiti da tenere sotcontrollo (con la speatfazione delle caratteristich#egli indicatori e degli

standard) fissati dallBuap di Faenzsono indicati nella tabella 3.

Tabella 3 — Determinazione degli standard delle prestazilarsgertello Unico per le Attivita Produttive di Faenza

REQUISITO

Conclusione del proced. nei
tempi di legge

Riduz. dei tempi medi di
conclusione dei proced., per
tipologia

Conclusione del proced. con
DIA entro 20 gg.

Semplificazione del proced.

Chiarezza e completezza
delle modalita di presentaz.
delle domande

CARATTERISTICA

Consegna  dell'autorizzazione
entro il termine indicato dalla

normativa

Consegna delle autorizzazione

in tempi medi uguali o inferiori a
quelli del 2001

Consegna della comunicazione
di conclusione del procedimento

Riduzione delle criticita e delle
non conformita sia organizzative
che di processo

Realizzaz. di supporti informativi

Fonte: Facchini, Comune di Faenza (2006)

INDICATORE

Giorni

Giorni medi

Giorni

- N. criticita rilevate
- N. criticita risolte/
N. criticita rilevate

- Sito web completo

- Vademecum per

present. document.
peri vari endoproc.
- Incontri formativi

STANDARD

Rispetto dei tempi di legge nel
100% dei casi

Tempi medi per procedimento
inferiori del 5% rispetto a quelli
del 2001

La consegna della comunicazione:
-entro 2 gg. dal ricevimento
dell'ultimo parere nel 90% dei casi;
- entro i 25° giomo dalla
presentazione della domanda nel
70% dei casi.

- Riduz. rispetto all’anno preced.
-0,60

- Inserimento moduli, schede inf.
e check list su carta;
- Elaborazione di 2 Vademecum;

- Almeno 2 all'anno

= gli standard, che sono i valori dei parametri, con riferimento all'indicatorel, jpfeeésso € in grado e si

propone di rispettare.
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5.1.1 La fase di “approvvigionamend” ed il controllo delle forniture

Allinterno della progettazione dsérvizio, il momento pit importane sicuramente costituito dalla
costruzione di un sistema di retadiie connessioni organiche tradué Pubbliche Amministrazioni,
che siano ottime, standardizafunzionali, semplificaterientate atliente/utent&, dal momento
che le PP.AA. che intervgano nel procediamto unico, lo fannim veste di fornibri, che presentano
la particolarita di esse “monopolisti”: essi, infidi, non possono esseestituiti con altri.

Per migliorare il servizio occorre, dunque, migliodareelazioni con i fornito e per migliorare le
relazioni con i fornitori occorre gie nella logicadel sistema quality owvero pensare
all'elaborazione di “Linee Guidajer la valutazione te forniture delle vae PP.AA. coinvolte.

Box 1 —Linee guida per la valutazione delle forniture dello Sportello Unico

a) La valutazione dei fornitori deve avvenire costantemente da parte di tutti gli operatori dello Sportello Unico
con riferimento ai seguenti parametri:

- rapidita di risposta (nei termini stabiliti per convenzione o anche informalmente);

- precisione e completezza della fornitura (che si ha quando il servizio fornito non richiede rilavorazioni);

- rispetto della legalita.

b) Le registrazioni di qualita effettuate dagli operatori dello Sportello Unico consistono nella descrizione delle
inadeguatezze delle forniture, quando esse non corrispondono ai parametri indicati al punto a), e delle
conseguenze del disservizio nei confronti del cliente finale e/o nei confronti della funzionalita, efficienza ed
efficacia del Suap.

¢) Per la valutazione delle forniture informatiche € necessario riferirsi esclusivamente ai primi due parametri
sopra richiamati al punto a) (rapidita di risposta, precisione e completezza della fornitura), rapportandoli alle
seguenti prestazioni:

- assistenza informatica sui programmi in rete e sui programmi residenti sui singoli PC;

- assistenza hardware e consegna nuovo hardware e/o software.

d) Le registrazioni di qualita devono avvenire in tempo reale, nel momento in cui si manifestano, al fine di
evitare che il trascorrere del tempo alteri la descrizione e, quindi, renda carenti i fattori di valutazione®.

Fonte: Nostra elaborazione su Facchini, Comune di Faenza (2006)

32 Cfr. paragrafo “La rete dello Sportello” al capitolo 2.

%3 Che le norme 1SO siano pensate per le imprese manifatturiere & evidente da numerosi “indizi”. Uno th questi &
terminologia, quando si fa il riferimento all' “Approwvvigionamento”, in quanto richiama alla meen®
operazioni necessarie per gestire il magazzino delle maieme, destinate alla trasformazione. Tuttavia, gli
operatori della pubblica amministraziodeyono superare tale condizionamegtioinput sono costituiti da pareri,
documenti, ecc. necessari per avviare e completare l'istruttoria.

% In particolare devono consentire di promuovere incontri con i fornitori stessi alla ricerca congiunta delle cause e
dei rimedi possibili, in grado di soddisfare sia il fornitore (che potra migliorare il proprio lavoro) sia lo Sportello
Unico (che ricevera forniture migliori).
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Per verificare che le fotare corrispondano a guarrichiesto, € necessaithe venga attivato un

processo di controllo delle natonformita delle stee che puo essereppaesentato con un

diagramma di flusso.

Figura 8 — Processo di controllo delle non conformita delle forniture

INIZ IO

!

Camansa alio Responsablie Suap
SuaED = Inolfira domande alle
— PP.AA,

}

Responsablie Suap
ricave esill enco
prozedimant

|

Responsablie Suap
verfica |a rispongenza
al requisd

|

Werdflea =
pasiva 7 NE

"

Responsablie Suap
registra |a non
rispondenza

W

Banca dat
valulazkne
del fornitorl

Ezame con PR.AA. per
nmazlone cause non
confarmitz

Fonte: Facchini, Comune di Faenza (2006)

Il processo di controllo si basa sulle seguenti attivita:
= analisi e valutazione delle faure che si ricevao, avendo preventivamie specificato lo

standard, cioé espringmle esigenze e traderole in requisiti;
= ricerca ed ipotesi delle caudelle inadeguezze, delle non confmita, delle forniture;
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= confronto con i colleghi, che stanno a monteotesso, per far loro conoscere le esigenze,
per capire, insieme, quali sonackuse che impediscono la fitura di un prodotto adeguato

e per rimuoverfé.

5.1.2 La valutazione dellinput fornito dal cliente

Impostare la gestione dello Spaten un’ottica di qualita, tuttas, non significa esclusivamente
avere “cura” delle foiture, ma anche deghput forniti dal cliente, infti, spesso il responsabile
dello Sportello Unico, in occasierdel primo accesso del clientehte, si trovera a ricevere una
istanza in parte incompleta. Dovqaindi adoperarsi per assicuratadeguatezza e lkeompletezza.
Anche in questo caso dovra éffiare una valutazione delleusa che hanno teminato la
condizione di presentazione diauistanza non conformeer poterle rimuovere. E’ quindi evidente
I'apporto che puo daredliente/utente per lBoluzione dguesti aspetproblematici.

L'attivita di verifica ddl'istanza del cliente/utentpud essere considés quale attivitali “controllo

del prodotto fornito dal client®®

Il procedimento unico prende awvio, comemaggior parte dgbrocedimenti amministrativi, su
istanza del cliente/utente, tesa ad ottenere axveulimento finale positivo, cioe a proprio favore,
quale il Titolo Unico. L'istanza pguessere incompleta o (parzialnednerrata; in questo caso la
pubblica amministraane deve richiederiategrazioni e correziorsospendendo otérrompendo i
termini del procedimento: si tratta, evidentemeditggrocedere ad una rilavorazione che presenta
aspetti negativi per il cliente/utente (allungamento di fatto dei tempi di conclusione del procedimento,
ulteriori accessi ai pubblici ufficecc.) ed anche per il fornitorel dervizio, lo Sprtello Unico in
guanto deve procedere alla produzione di atitistr aggiuntivi, al esame dell'istanza, ecc.

Allinterno di tale fase e importante la &truzione di un archivio delleon conformita (ovvero
“registrazione di qualita;di cui si dovra tenere conto nell@gisposizione delle azioni di correzione

e prevenzione delle stedse

% Tutto cid & perfettamente in sintonia con la norma ISO 9004-2 “Guida per i servizi’, in base alla quale
I'organizzazione di servizi dovrebbe stabilire un rapportootlaborazione con i sub-fornitori, cioé le Pubbliche
Amministrazioni coinvolte nel procedimento, prevedendo, altresi, il ritorno di informazioni.

% Anche in questo caso la norma I1SO si preoccupa di edizanecessita di stabiligrocedure per tenere sotto
controllo“la verifica, 'immagazzinamento e la manutenzione del prodotto fornito dal cliente e destinato ad essere
integrato nella forniturg...]" . Il motivo risiede nel fatto che la qualita della fornitura finale dipende anche dalla
qualita di questo prodotto, che viene ad essere, come altri, un prodotto della compoinentedel processo
produttivo. Dobbiamo anche aggiungere, tuttavia, che i prdduottti dal cliente/utente si riducono sempre piu, a
seguito del processo di semplificazione amministrativa, che richiede al cliente/utente la produzione di un sempre
minor numero di documenti e certificati, sostituiti con dichiarazioni e autocertificazioni.

37 Ad esempio, se la pratica incompleta deriva da insufficiente comunicazione nei confronti del cliente, allora Lo
Sportello Unico dovra maggiormente curare I'aspetto della comunicazione e della diffusione delle informazioni.
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Box 2 - Carta del servizio Commercio e Licenze e Suap del Comune di Faenza

Comune di Faenza
Settore Sviluppo Economico

1. Oggetto del servizio

Rilascio di licenze, autorizzazioni, certificazioni e altri atti amministrativi ad imprenditori, professionisti e loro

associazioni per consentire di svolgere correttamente I'attivita economica.
2.. Finalita della carta del servizio
La carta del Servizio Commercio e Licenze e dello Sportello unico per le attivita produttive costituisce il

“contratto” con il cliente/utente anche ai sensi della Norma ISO 9001.

3. Principi fondamentali dell’erogazione del servizio

1) Equaglianza di trattamento dei clienti/utenti, senza distinzione alcuna, adeguando il trattamento stesso ai bisogni
espressi da ogni singolo cliente/utente.

2) Imparzialita: i lavoratori del servizio ispirano i loro comportamenti nei confronti dei clienti/utenti a criteri di
obiettivita, giustizia ed imparzialita.

3) Continuita: I'erogazione del servizio avviene di norma con continuita, regolarita e senza interruzioni, durante
tutti i giorni lavorativi.

Interruzioni nell'erogazione del servizio devono essere comunicate all'utenza, unitamente alla motivazione
dell'interruzione, di norma nei seguenti modi:

- con affissioni di cartelli agli ingressi degli uffici

- con comunicazioni dirette, anche telefoniche, alle associazioni faentine degli artigiani e dei commercianti.

4) Partecipazione: il cliente/utente ha diritto di partecipare:

a) all'erogazione del servizio, confrontandosi con il responsabile del procedimento (responsabile) e/o con
l'istruttore incaricato (supporto), sui contenuti e sulle modalita di erogazione del servizio;

b) al miglioramento dei procedimenti in termini di snellezza, trasparenza, efficacia ed efficienza:

- presentando memorie o note scritte, alle quali il responsabile deve dare riscontro circa I'avvenuta applicazione
o lanon applicabilita

- fornendo suggerimenti verbali al responsabile o al supporto

- partecipando (su chiamata del responsabile del settore sviluppo economico), con rappresentanti delle

associazioni interessate, ai Gruppi di lavoro attivati ad hoc per il miglioramento dei procedimenti.
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Gli esiti delle azioni di cui sopra sono registrati dai responsabili o dai supporti dei singoli procedimenti e sono
trasmessi al Referente della qualita, per la valutazione del Caposettore Sviluppo economico, in ordine
all'inserimento nel Piano di miglioramento della qualita;

¢) all'istruttoria del procedimento in cui & interessato, esercitando i diritti:

- di accesso agli atti (per visione e/o per estrazione di copia), cosi come disciplinato dalla legge 241/90 e dal
regolamento comunale

- di presentazione di memorie e documenti, cosi come disciplinato dalla legge 241/90.

Nell'esercizio di tali diritti il cliente/utente riceve I'assistenza del responsabile o del supporto

5) Efficienza ed efficacia: il Settore Sviluppo economico - Servizio Commercio e Licenze/Sportello unico per le
attivita produttive impronta la propria azione organizzativa e di erogazione del servizio ai principi di efficienza
ed efficacia, specificando che:

a) per I'efficienza si ricercano e si applicano i miglioramenti che consentano la riduzione dei costi, in termini di
minore carico burocratico quantificato col parametro “tempo di lavoro”, sia per il cliente/utente, sia per i
lavoratori del servizio;

b) per l'efficacia si ricercano e si applicano i miglioramenti che consentano al servizio di essere:

- corretto, garantendo la conformita delle norme

- favorevole al cliente/utente, interpretando le norme e le procedure verso una risposta positiva alle istanze
pervenute, tenendo conto degli interessi generali della collettivita

- tempestivo

- autoregolato, adottando gli accorgimenti che consentano di prevenire le anomalie.

I'miglioramenti di efficienza ed efficacia nell'erogazione del servizio sono perseguiti con le modalita e i processi
stabiliti nel Manuale Qualita.

Gli strumenti, per assicurare la garanzia di messa in opera dei principi fondamentali sono indicati nel seguente

paragrafo 4.

4. Strumenti per assicurare la garanzia di messa in opera dei principi fondamentali

4.1 Standard

I procedimenti di rilascio di licenze, autorizzazioni, certificazioni e altri atti amministrativi, oggetto del servizio,
sono indicati nell’allegato 2 parte integrante della presente carta del servizio.

Per ognuno di essi sono indicati:

a) il responsabile del procedimento (r)

b) I'istruttore che, eventualmente, fornisce al responsabile il supporto necessario (s)

¢) i tempi massimi di legge entro i quali deve essere concluso il procedimento

158




d) i tempi massimi entro i quali il servizio si impegna a concludere il procedimento (standard), nel presupposto
che l'istanza presentata sia completa e, pertanto, non comporti I'interruzione dei termini ai sensi di legge.

Per ogni istanza di ogni procedimento il responsabile (r) o il supporto (s) registrano in un apposito archivio:

- l'istruttore incaricato

-ilnome dell'utente

- la data di presentazione dell'istanza

- la data di eventuale interruzione dei termini

- la data di eventuale ripresa della decorrenza dei termini

- la data di conclusione del procedimento.

I dati di cui sopra sono sempre confrontabili con quelli riportati nei documenti ufficiali e formali dell'istruttoria.
In allegato 1, parte integrante della presente Carta del Servizio, sono indicati gli orari di accesso agli uffici, che
garantiscono la continuita di erogazione del servizio.

Il Caposervizio annota in apposito registro le giornate di interruzione del servizio, con chiusura totale e parziale

dell’accesso dei clienti/utenti, e le motivazioni corrispondenti.

4.2. Semplificazione delle procedure

Per semplificare le procedure il Settore Sviluppo economico - Servizio Commercio e Licenze/Sportello Unico
per le Attivita Produttive attiva ogni anno almeno cinque gruppi di lavoro, composti dagli operatori del
servizio, da eventuali fornitori e da eventuali clienti/utenti o loro rappresentanti.

Ciascun gruppo di lavoro e finalizzato ad esaminare uno fra i procedimenti di cui all’allegato 2 alla presente
Carta del Servizio con I'obiettivo di produrre:

a) il flusso dello stato attuale del procedimento, con indicazione dei tempi di lavoro e dei tempi di calendario;

b) il flusso dello stato migliorato del procedimento, a seguito della eliminazione delle attivita e dei documenti
che non producono valore aggiunto, con indicazione dei tempi di lavoro e dei tempi calendario;

¢) il bilancio dei costi e dei benefici del procedimento migliorato, rispetto al procedimento attuale;

d) la revisione della modulistica di supporto al cliente/utente per l'attivazione del procedimento esaminato,

introducendo semplificazione, chiarificazione e standardizzazione ai sensi delle Norme ISO 9000.

4.3. Informazioni ai clienti/utenti

11 Settore Sviluppo economico - Servizio Commercio e Licenze/Sportello unico per le attivita produttive adotta
gli strumenti utili ad assicurare la piena informazione dei clienti/utenti circa le modalita di prestazione dei
servizi.

In particolare:
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a) fornisce, tramite gli addetti, tutte le informazioni verbali necessarie al cliente/utente affinché possa presentare
in modo chiaro e completo la propria istanza;

b) predispone, per ogni procedimento indicato in allegato 2 alla presente Carta del Servizio, apposita
modulistica che consenta ai clienti/utenti di individuare celermente e chiaramente i dati necessari alle
presentazioni delle istanze;

¢) garantisce una modulistica nella quale ogni riferimento di legge sia seguito dalla riproduzione della norma o
del suo corpo principale;

d) divulga gli esiti del Rapporto di valutazione della Carta del Servizio;

e) informa tempestivamente, con comunicazioni dirette alle associazioni degli imprenditori e con
comunicazioni indirette alla generalita dei clienti/utenti, tramite mezzi di comunicazione di massa, circa ogni
eventuale variazione delle modalita di erogazione del servizio;

f) informa tempestivamente i clienti/utenti della eventuale programmata interruzione dell’erogazione del
servizio con le modalita di cui all’allegato 1, parte integrante della presente Carta del Servizio;

g) indica esplicitamente, in ogni atto di diniego, I’ Autorita alla quale poter presentare ricorso e i termini entro

cui poterlo fare.

4.4. Rapporti con i clienti/utenti

11 Caposettore Sviluppo economico mette in opera azioni formative e di comunicazione nei confronti del
personale del Servizio Commercio e Licenze, affinché lo stesso tratti i clienti/utenti con rispetto e cortesia e li
agevoli nell'esercizio dei diritti e nell' adempimento degli obblighi.

Al fine di comprendere pienamente le esigenze dei clienti/utenti e calibrare su esse il contenuto e le modalita di
erogazione del servizio, il Settore Sviluppo economico - Servizio Commercio e Licenze/Sportello unico per le
attivita produttive attiva i seguenti interventi:

a) Indagini sulla soddisfazione dei clienti/utenti.

Nei mesi di ottobre e novembre di ogni anno vengono somministrati ai clienti/utenti, anche immediatamente
dopo l'erogazione del servizio e garantendone I'anonimato, questionari finalizzati a rilevare la valutazione degli
stessi clienti/utenti sulla qualita del servizio reso.

Gli esiti dei questionari vengono indicati nel Rapporto di valutazione della Carta del Servizio, valutati nella
pubblica adunanza ed esaminati al fine della redazione del Piano miglioramento della qualita.

b) Procedure di reclamo.

Ogni dliente/utente puo presentare al Caposettore Sviluppo economico reclami relativamente all’'erogazione del
servizio, con particolare riferimento alle norme e alla presente Carta del Servizio, anche tramite il responsabile o

il supporto con cui viene in contatto.

160




I reclami sono presentati con la massima informalita tramite qualsiasi modalita (orale, fax, scritto, telefono, ecc.).
Il Caposettore Sviluppo economico riferisce all'utente con la massima celerita e con le stesse modalita adottate
dal cliente/utente e, comunque, entro trenta giorni dalla presentazione del reclamo.

L’insieme dei reclami entrano a far parte del Rapporto di valutazione della Carta del Servizio, valutati nella
pubblica adunanza ed esaminati al fine della redazione del Piano miglioramento della qualita.

¢) Procedure di registrazione interne delle anomalie.

Gli operatori del Servizio Commercio e Licenze/Sportello unico per le attivita produttive registrano le anomalie
che presentano i procedimenti e/o proposte di miglioramento degli stessi e le trasmettono al Referente della
Qualita, affinché le includa nel Rapporto qualita che il Caposettore Sviluppo economico considerera nella
redazione del Piano miglioramento della qualita.

Rientrano in questa categoria anche le anomalie rilevate dagli Organi di governo e segnalate al Caposettore

Sviluppo economico.

4.5. Valutazione ed aggiornamento della Carta del Servizio

Annualmente il Caposervizio Commercio e Licenze produce un Rapporto di valutazione della Carta del
Servizio con indicazione:

1) dei tempi medi, dei tempi normali e della varianza riscontrati per gli adempimenti, indicando gli eventuali
scostamenti negativi di singole istanze rispetto agli standard e rispetto ai tempi massimi previsti dalle leggi,
annotandone le cause;

2) delle giornate di chiusura parziale o totale dell"ufficio all’accesso del pubblico;

3) degli esiti delle indagini di soddisfazione dei clienti/utenti;

4) dei reclami presentati dai clienti/utenti.

Il rapporto & esaminato in pubbliche adunanze, alle quali sono invitate direttamente le associazioni degli
imprenditori e la generalita di tutti i clienti/utenti, con appositi avvisi.

A seguito degli esiti delle pubbliche adunanze il Caposettore Sviluppo economico aggiorna o conferma gli
standard di cui agli allegati 1 e 2 alla presente Carta del Servizio, su corrispondente Direttiva del Sindaco o

dell’ Assessore alle Attivita economiche.

Fontewww.racine.rat/suapfaenza
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CAPITOLO QUINTO

VALUTARE E COMUNICARE
LA QUALITA DELLE PERFORMANCE

1. Il sistema Controllo —Analisi — Miglioramento
Affinché lo Sportello Unico sconfermi come interlocutore serio, competente e privilegiato nei
rapporti tra imprese e Pubblicanfinistrazione, € nessario che i respongiale gli operatori
promuovano laualita delleperformancedello Sportello, pgettando, sviluppalo, documentando,
verificando continuamente i risultefferti e le egenze dell'utente.
Per raggiungerguesto obiettivo & utile comprendere ed implementagistema di Controllo —
Analisi - Miglioramentoche specifichi i1 requisitielle prestazioni di tuttiprocessi del servizio e li
confronti con le &se degli utenti.
La qualita del servizio peepita dallimpresa e diratnente condizionata da:

= jprocessi e i risultati prottodallo Sportello Unico;

= jl costante rapporto domunicazional pubblico;

» |a capacita di rispondeadie esigenze dell’'utenza.
Si e trattato nei capitglirecedenti del modo in cimpostare i processi eefogazione del servizio.
Per completare il circuito virtuoshie si potrebbe attivare con la8pllo Unico, ultéore requisito &
costituito dalla capacitdello stesso di dimostrare i risultatiggiunti e dallo sforzo di continuo
miglioramento. Tale capacita, infattifluisce sulle successive mét@adi progettazione e revisione
del processi.
Il punto chiave che permetteadimentare questo circolo virtuosoegpresentato dalraccolta delle
valutazioni di utenti e ploer (fornitori). Le rappresentanzelldemprese, all'avvio del progetto
Sportello Unico, giocano umolo rilevante in fase di definizierdei requisiti e delle specifiche del
servizio. Questo contributo e da valware anche con lo Sportello Umia regime e sara di stimolo al
Comune nel percorso di continuo miglioramento.
Non sempre risulta immediata lgpeaita degli utein(e delle loro Associaani) di comprendere i
risultati dello Sportéo Unico, dal momento che la capadiggettiva di valutarne i risultati puo,
infatti, essere limitata o influenzata dal fatto che:

* |o Sportello Unico, almeno nelkenzioni amministratie, si colloca in una situazione di

guasi monopolio nel territorio. Nam sono altri enti “fonitori” dello stess®ervizio e quindi

prestazioni dgaragonare;
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* |a normativa non pwvede che i servizi dellSportello Unico siano a pagamento e quindi
l'esistenza di un prezzo che ne esprima il valore. Il contributo finanziario dell'utente viene
ricondotto a tasse, dirité oneri di urba@zazione gia imposti per iillascio degli atti di
autorizzazione;

= [output dei processi dello Sportello Unico non si limita allatto autorizzatorio, infatti la
prestazione finale ingloba I'atto (tangibile)un pacchetto di servizi di assistenza/supporto
allawio, trasformazione e cessazione d@Ha produttiva diffcimente visibile e
misurabile (intangibile);

= [azione dello Sportello Unico accosta risulidit breve periodo (affienza delservizio,
completa informazione eccd risultati di lung periodo che hanno patto diretto sul
contesto socio-economico del territorio (equilibrato assetto del territorio, sviluppo
imprenditoriale, educazione Iltigenza ecc.). Questi ultimi non sono immediatamente
percepibili dall'utente;

» |o Sportello Unico e strumentoltiente Locale eyuindi ne rlette l'orientarento politico di
guida e indirizzo. Cio amplia la possibilita dudizi e valutazioni soggettivi da parte della
cittadinanza.

Tutte questi fattori rendono il valore del servipircepito dallutente diveo dal valore reale ed
intrinseco. Pertanto il aapito dello Sporto cercare di “accorciare” questlistanza traalore reale e
valore percepito attindo un sistema di monitoraggella qualita del servizio.

Le principali informazionsulla qualita ed efficacia del semiziello SportelldJnico possono essere
raccolte da:

= valutazioni ad opera degli altri soggetti cheasooinvolti nella gestione del procedimento e
dello Sportello Unico servizio stesso e sulieodalita di inegrazione;

= valutazioni ad opera delle impeagtenti (0 Associazioni di Cgjaria o di proéssionisti) del
servizio ricevuto;

= valutazioni interne rilevabili mediante la miszicme dell’output attraveo costi, misure ed

indicatort.

! Tutti e tre i gruppi di valutazioni dipendono:

= dall'effettivo servizio erogato e dagli standardpdiformancee qualita e certezza dei tempi, chiarezza
delle informazioni, gentilezza del personale di contatto, opportunita di finanziamento proposte dallo
Sportello ecc.;

= dalle opinioni e dalle percezioni soggettive degli utenti (anche daualigoregiudizi verso la Pubblica
Amministrazione);

= dai dati e dalle informazioni oggettive raccolti attraeela misurazione dei risultati (costi, indicatori,
sondaggi ecc.) e diffusilaterno e all'esterno.
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E’ evidente che le misure e gldicatori da adottare piticontrollo sono differetnin base al periodo
di riferimento, ed alle funziorthe lo Sportello Unico ha decistb svolgere, cioe a seconda se
I'offerta dei servize completa 0 meno.
I miglioramento continuo e il grialdello della gestione in qualita.i@aldello perché, per ottenere |l
miglioramento continuo e necessario:
= [attenzione al cliente/utenfeer avvicinare e g@ssibile anticipare le sue esigenze;
= [attenzione al cliente internaj lavoratori, perchéono loro chdorniscono direttamente il
senvizio e gran parte della qualitd siErvizio stesso dipende da loro;
» [attenzione alla qualitdelle forniture e & esigenze dei propri fornitori;
» [attenzione alla qualita dgbrocesso di erogamie del servizio e lal sua capacita di
soddisfare le esigendei clienti/utenti;
= saper esprimere Ueadershipcapace di guidare I'organizaaze verso gli olattivi posti.
Dunque, per assicugail miglioramento contimo occorre assicurare tuiticapisaldi del sistema
qualita.
Ricercare il miglioramento atinuo €, prima di tutto, un atteggiamento culturale. Se tutti i lavoratori
maturano pienamente la convinzione che migliofaservizio € un obietto da perseguire ogni
momento, allora:
»= saranno attenti a registrare nen conformita del processa, segnalarle alla direzione,
proponendo comeliminarle;
» saranno attenti a registrare ogni aspetto ddatistazione e di reclamn per dare le giuste
risposte;
» saranno attentiregistrare le criticité a trovare le soluzioni per superarle;
»= saranno attenti al bisogno delente/utente e a costruire uigposta adeguata alle sue
esigenze;
= saranno soddisfatti aver reso ugervizio, che ha slolisfatto qualcuno.
In ogni caso e bene ricercalemiglioramento continuo anchdtraverso strumenti organici di
programmazione del miglioramte stesso. Puo essernéeullo scopo fissarealni obiettiviannuali,

assegnarli a specifici lavoratofissando anche un termine plecompletamento déattivita e,

Soprattutto la raccolta e la diffusione di dati ed infaioni sul servizio erogato dallo Sportello possono essere
strumento per influenzare la valutazione da parte di partner ed utenti, otineeauo plausibile quadro di sintesi
dei risultati ottenuti. Cfr. &clA, L. (2000),Valutare e comunicare i risultati dello Sportello UnicoCaccia, L.,
VALOTTI, G. (a cura di)l.o Sportello Unico per le imprese. Un guida in sei mdstes Libri, Milano.
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quindi, per il raggiungimeo del miglioramento Gli obiettivi di migioramento possono essere
ricavati da input degliraministratori, da esigenziei clienti/utenti, da segnalazioni dei lavoratori, da
indicazioni delle pubbliche amminigtioni coinvolte nel rcedimento, da obiettidella direzione,
dallattivita dibenchmarking.

Periodicamente, Trimestralmentebene fare verifiche dello stath avanzamento tattivita di
miglioramento, integrarlaon nuovi obiettiviyideterminare il programmaiziale in bae alle nuove
esigenze emerse. Del miglioramento ottenutdede dare notizia aclienti/utenti e agli
amministratori. Ogni miglioramento va testimoniattinterno del servizipcome un risultato della

capacita di fare delle persone e dell'organizzazione.

1.1 Gli strumenti a supporto del sistema CAM

La gestione dei reclandi uno degli strumenti finaliato a conservare lalticia del cliate/utente.

Contemporaneamente psattutto per la pubblicamministrazione, che n@uo giovarsi degli input
provenienti dal mercat@ssa € uno strumenthe aiuta a comprendel@ propria capacita di
soddisfare le esigenzel déente/utente. Infinequesto strumento aiuta adviare un dialogo con il
cliente/utente stessogjliale puo meglio comprendarvincoli dell’'operare dgi enti pubblici. Il suo

fondamento normativo si trozasiddetta nella Direttiva Case sulle Carte dei serVizi

| reclami del cliente/utente costituiscono un vabarsitivo per il miglioramisto del servio perché:

= evidenziano una nonwformita che cosi puo essere eliminata;

» segnalano una relaziotepstruttiva” da partalel cliente/utente chenanifestando la non
conformita, dimostra di volere paviggre la miglioramento del servizieofce, mentre,
tacendo la propriensoddisfazione, prodacun giudizio di “ablbadono della speranza di
soluzione del problemaé&xif) con la perdita del cliente;

» dimostrano, nel caso dialutazione errata da partel adiente/utente, che egli non é
adeguatamente informato sullendizioni oggettive dierogazione del servizio, per cui la
manifestazione del reclamo nsente poi di informare cefttamente il lente/utente,

annullando o riducenda causa del reclamo.

2 Ad esempio, l'obiettivo potrebbe essere rappresendita “riduzione dei tempi impiegati dalle PP.AA. per
consegnare i pareri richiesti”, ovvero identificarecse dei tempi impiegati dalle PP.AA. per ipotizzare e
concordare con loro modalita di imezione degli stessi. Tale obiettivo lo si assegna ad un operatore dello
Sportello che deve raggiungerlo entro una determinata data.

% Si tratta della Direttiva del Presidente dedn€iglio dei Ministri del 27 gennaio 1994, recat®incipi
sull'erogazione dei servizi pubblici”.

165



Nel caso dei servizi alle imprese del Comun€atinza é stata adottata la seguente metodologia,
inserita nel sistema gestale per la qualita.

Ogni cliente/utente deve poteepentare reclami anche con la massima informalita, con qualsiasi
modalita (orale, scrittdax, telefonica, ecc).

Ogni operatore, nel momerih cui riceve il reclamo, istruisce tapporto scritto pal responsabile

della struttura, formulandealutazioni e proposteffiaché egli possa risctnare il reclamo entro 30

giorni dalla sua presentazione .

Box 1 - Schema di registrazione dei reclami e degli apprezzamenti del Suap di Faenza

In data

IIla Sig. Sigra

ha presentato il seguente reclamo (o apprezzamento)

O reclamo scritto, qui allegato, inviato per posta (fax, e-mail)
O reclamo scritto, quu allegato, presentato all’addetto

O reclamo orale esposto direttamente all’addetto di front office
O reclamo orale esposto telefonicamente

sl sl o ol e o o o o

O 1"addetto ritiene di aver risposto in maniera esauriente al reclamo, direttamente all’utente che ha dumostrato di
aver risolto 1l problema esposto

O I'addetto ritiene che 1l reclamo necessiti comungue di una risposta scritta a firma del dirigente (s1 allega proposta
di risposta)

O I'addetto ritiene che il reclamo sia fondato e propone di rimediare
(s1 allega proposta)

L’ADDETTO

Fontewww.racine.rat/suapfaenza
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Il reclamo puo essere scritto 0 orale. Nel primo gdssto va allegato allschema, con riscontro e
proposte dellopatore. Nel secondo caso,cibntenuto del reclamo \&ntetizzato nell'apposito
spazio dello schema,reascontro e propte delloperatore.

Una volta concluso il pro iter, la documentazienrelativa ad ogni remino va raccolta in una
apposita banca dati, da utilizzarsi perddazione di un appito report annuale! reclami sono
analizzati periodicamente, in ostae del riesame della direziornmgr migliorareil servizio e
prevenire altri reclami della stessatura di quelli gia presentatper mettere in capo iniziative di
comunicazione tese a spiegaredadizioni normatived operative che handato luogo al reclamo
e che non possono essere rimosse.

Va comunque detto che accade chversi utenti manigino apprezzamenti péattenzione, la
tempestivita e la qualita mplessiva del servizio. Ahe in questo caso e utile venirne a conoscenza
per maturare un giudizio piu adeguatoesciiratteristiche teervizio stesso.

Altro strumento é costituitdalla raccolta e dall'afisi delle criticita del seizio. Si tratta, a ben
vedere, di uno strumentostauttivo, capace di andare oltre alemplice viatazione del servizio
ricevuto (ankisi dellacustomer satisfactidhe di andare oltre al reclanper un disservizio subito da
parte di uniente/utente.

La criticitd € un aspetidel procedimento o delgmiotto/servizio che non \v@me dovrebbe andare
(le anomalie e le non confortdni delle norme ISO 9000) o cluovrebbe essere realizzato
diversamente, per produpi benefici (semplificaane, tempestivita, ecc).

Lo Sportello di Faenza ha, quindi, adottato una modalita organica per raccogliere e analizzare le
criticita e per sviluppareiiiative per superarle.

Possono segnalare una critigia i clienti/utenti, si gli operatori dello Suagia gli operatori delle
PP.AA., responsabili degli endoprocedimenti.

Il modulo fornisce una traccia, npassono essere segralatiticita anche senzgguire laraccia.
Esso viene riportato nel box 2.

* Si tratta deRapporto sul controllo di gestione.
® Si parlera deustomer satisfactionel prossimo paragrafo.
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Box 2 - Modulo di segnalazione criticita del procedimento unico e del servizio di Sportello

ANAGRAFICA DELLA PERSONA CHE FA LA SEGNALAZIONE

nome € cognome

(facoltativo)
estremi della pratica a cui si fa riferimento

(facoltativo)

IN QUALITA’ DI

- -
tecnico progettista
o
collaboratore del tecnico progettista
onprents
imprenditore
5 .. .
collaboratore dell’imprenditore

IZ' lavoratore comunale (servizio

7
lavoratore ente coinvolto nel procedimento unico (ente

altro

(specificare)

SI SONO VERIFICATE CRITICITA®
nell‘orario di accesso allo Suap (inadeguato rispetto alle esigenze/aspettative)
Elnella prontezza di risposta del personale di front office

nei tempi di procedimento (indicare la fase precisa dell’eventuale ritardo)

11 . N
nella presenza del personale di front office nell’orario di ricevimento

nella chiarezza delle comunicazioni scritte da parte dello Suap
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13 c g . . . . . .
nella modalita di gestione delle singole fasi del procedimento unico (specificare:

nel rapporto con enti efo uffici responsabili di endoprocedimento (indicare quali:

15
altro

NOTE

PROPOSTE DI MIGLIORAMENTO

Modalita di consegna:

- all'operatore del Suap

- al Responsabile della struttura

- inserimento nell'urna “soddisfazione dei clienti”
- attraverso e-mail

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

Come si puo notare dallettura del modulo, per faxige una classificaziondelle criticita, utile
allanalisi, sono state silite delle criticita orario di accesso al senazprontezza di risposta del
front office tempi di conclusione del procedimenfwesenza del persoealchiarezza delle
comunicazioni, gestione di fasi specifiche decpdimento, rapporto con enti e uffici delle PPAA,
altro, nella speranza che ogni segnalazioméenga anche unatpsi di soluzione.

In ogni caso le critith dovranno essere raccofteriodicamentee classificate, per procedere

all'analisi e alla contemporaneslividuazione die soluzioni.
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Nella tabella che le raccogliegfnbox 3 si riporta uno schemnelativo al Comane di Faenza)
verranno indicate, pegni criticita:
1. latipologia delle dticita, che puo esseo®si articolata:
* redazione della domanda;
= gestione del pradimento unico;
= rapporti con le PP.AA;;
= conclusione del procedimento;
2. descrizione della criticita;
peso della criticita sudervizio, che pud essetato dalla frequenza coni si presenta per la
consistenza della stessa (prefissamdoscala, ad esempio da 1 a 10);
4. cause della criticita;
ipotesi di soluzione;

monitoraggio peddico dei risuliti raggiunti.
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Box 3 - Schema di analisi e rimozione delle criticita dello Sportello Unico di Faenza

Analisi delle criticita (novembre 2001 — agosto 2002)

Notal: il “peso” indica la rilevanza della criticita data dai fattori “frequenza” e “consistenza”: 1 = peso minimo; 10 = peso massimo

Nota2: TIP(tipologia)= 1 redazione domanda; 2 gestione/smistamento; 3 comunicazione esterno/interno; 4 fase conclusiva

TIP. | CRITICITA’ PESOQ |CAUSE SOLUZIONI IPOTIZZATE STATO DI ATTUAZIONE
AL 31.01.2003
1 | 01.domande incomplete riguardo 8 1. il tecnico non conosce le norme | 1. lo Suap deve essere in grado di individuare l'endoprocedimento [ 1. OK
I'attivazione di alcuni specifiche da attivare: attivare formazione tecnica; cooperazione con PPAA e
endoprocedimenti necessari 2.1l tecnico non ritiens necassario | servizio edlizia
attivare l'endoprocedimento 2. iniziative di confronto, formazione e divulgazione rivolte ai tecnici | 2. OK
3. il tecnico presenta comungue | 3. assicurare la presenza di un tecnico allo Suap
un progetio per avviare almeno 4. realizzare check-ist in collaborazione con PPAA 3. 0K
una parte di endoprocediment] 4.In corso
1 |02 domande incomplete di 8 1.1l techico non conosce le norme | 1. iniziative di confronte, formazione e divulgazione rivolte ai tecnici | 1. OK
documentazione riguardo specifici specifiche 2. realizzazione o adeguamento schede informative con
endoprocedimenti attivati 2. il tecnico non ritiene necessaria | coordinamento Arpa e Ausl (anche sul sito) e divulgazione 2. da avviare
la documentazione richiesta 3. non accettare la domanda unica guando I'utente dichiara
3. schede informative inadeguate | endoprocedimenti che non presenta in allegato 3. 0K
o inesistenti (anche su sito Web) | 4. realizzazione di schede informative finalizzate ad un utilizzo
coordinato con la "domanda unica comunalg” 4.In corso
1 | 03 presentazione pratica edilizia 10 1.il tecnico non sa che deve 1. gli operatori del Settore Territorio non devono accettare pratiche [ 1. OK
al Settore Territorio senza presentare la domanda unica allo | edilizie senza |a presenza della domanda unica
domanda unica Suap 2. l'accettazione del Sett. Territorio dovrebbe distribuire modello 2. 0K
2. gli operatori del settore della dom. unica ai tecnici + foglio informativo
Territario non formulano invito al
tecnico a presentare la domanda
unica, rifiutando di ricevere la
pratica

Fontewww.racine.rat/suapfaenza
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2. Indagare la soddishzione dei clienti
La qualita di un servizio dipend@l grado di conoscenza dei bisogni e dei desideri del pubblico, che
costituisce il mercato di riferimento. Pertanto, una seria prospettiva di corretta organizzazione dei
servizi pubblici pasa attraverso vere e preppolitiche di marketing, paci di tenee conto dei
giudizi e dei comportand dei cittadini nei confronti dei servizi.
L’analisi di customer satisfactio@ percio uno strumento di marketing finalizzato a decidere come
migliorare il servizio equindi, comentervenire:
= sui requisiti del geizio (cioé sulle qualita che deteinano la soddisfazione o0 meno del
cliente/utente);
= sul processo produttivo che porta alla fornitullesdevizio e, percio, sui fattori: tecnologie,
organizzazione, risorse (umasgumentalifinanziarie);
= sul sistema di valutazione, che deve essestlese capace di coglenuovi paradigmi da
monitorare e non solo I'eluzione di quelli dati.
La customer satisfactiorcome strumento del marke del servizio, devessere rivoltaa tutti gli
stakeholder (cioé a tutti i soggetti che hannoteressi, che sono iowolti nella vita
dellorganizzazione, del sgzio), quali personale dell'organizzeme, proprietari e/investitori (che
nel nostro caso sono i cittadini in generale), fornitogiagners la comunita itera (in quanto
influenzata dall'organizzazione). In peolare, perpsono due le categoriesdakeholder cui viene
rivolta:
= | clienti/utenti, cittadin imprenditori, ecc, ahfruiscono del servizio;
= | clienti interni, cioé i lavoratori che fanmarte dell'organizzazione e tutti coloro che sono
coinvolti nel proesso produlttivo.
A guesto fine & necessario struter un sistema di monitoraggigiterno di infornazioni, per la
valutazione del servizio, che ricawaput oggettivi, internamentell'organizzazione, anput
soggettivi, ricavati dalle valutazione dei clienti/utentitte le informamni relative dh fruizione del
servizio da parte dei cié/utenti e alla loro sidisfazione relativamentelalqualita del servizio
stesso, devono essere analizzatierpretate e diffussecondo apposite procedure. Tali informazioni,
inoltre, vanno utilizz& al fine di prevenire e correggere damonformita e di rdiazare iniziative di
miglioramento del seizio. Da tale analisi si possono ricavemgutper il ripensamento del servizio.
Con lindagine dicustomer satisfactioforganizzazione, basata sulla qualita, vuole conseguire i
seguenti obiettivi:

I.  conoscere il giudizio globale sul servizio;
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ii.  conoscere il giudizio su specifici requisiti del servizio;

iii.  acquisire proposte di migliorameribrmulate da p#e dei clienti;

iv.  individuare le criticita grsenti nel serviziomel processo produlttivo;

v.  dare risposte ptumali ai disservizi causati a singoli cliemhanifestati attraverso le procedure

di reclamo;

vi.  migliorare il serviio, rendendolo piadeguato alle eggze dei clienti.
La customer satisfactiod, letteralmente, la “sodftizione del cliente”. Ogguesto € l'obiettivo delle
aziende che operano sul mercata, sta diventando sempre pitctas I'obiettivo diée istituzioni
pubbliche. Soddisfariebisogni espresslai cittadini & lamissiondelle pubbliche amministrazioni, la
loro ragione di esistere. Ma i bisogni dei cittagwviblvono e quindileve evolvere anche la capacita
del servizio publico di soddisfarlimigliorando continuamente la djtadella propria prestazione.
Esistono cinque dinmsioni della qualita:

1. lagualita prevista la qualita desideratal cliente/utentéitiraverso strumati di marketing
ciascun pubblico s@zio deve individuare @li siano i bisogni impliciti e i bisogni espliciti
dei propri clienti/utentguali siano i requistftie gli standarddel servizio che ne determinano
la soddisfazione;

2. laqgualita progettataguarda i livelli degli sindard che il servizio propone di raggiungere,

adottando gli opportuni strumeaotganizzativi. Ess, in qualche modo, fgualita promessa
(ai clienti/utenti), che viene rip@ata nei documenti girogettazione del serio e nelle carte
del servizio. Se gli standardlidequalita progettataono conosciuti dalienti/utenti, questi

ultimi potranno calikare su di essi le proprie attese.

3. la gualita prestaté la qualita effettivamente resa dadqassi “produttivi; essa si ottiene
misurando oggettivamefitilivelli degli standard raggiunti in periodi di tempo prefissati, ad
esempio ogni anno;

4. laqualita percepita il grado di soddisfaane del cliente/utente, det@nato in base alle sue

percezioni soggettive, coferimento alla globali del servizio e a singokquisiti di qualita;

® | requisiti sono le qualita che identificano il prodottdiii della soddisfazione delliente/utente. Il requisito
percepito dal cliente/utente ¢ il fattore di qualita, cio a cui il clieteete fa riferimento per esprimere il giudizio di
soddisfazione. Ad esempio un requisito del serviziopdirt8llo Unico per le Attivita Produttive pud essere la
“riduzione dei tempi medi di conclusione dei procedimenti”, rispetto all'anno precedente.

" Gli standard sono i valori dei parametri che il processo @ in grado di rispettare. Ad esempio lo standard che si
assume con riferimento al requisito della “riduzione dei tempi medi diusiooe dei procedimenti” rispetto
all'anno precedente puo essere il 5%, cioé “la conclusione dei procedimenti in tempi medi inferioniisjedtido

a quelli dell'anno precedente”.

8 |l Suap di Faenza redige ogni anno un apposito rapgalrtaontrollo di gestione”, nel quale sono rendicontati i
risultati della gestione con riferimento ai tempi di conclusione dei procedimenti e alle attivita di semplificazione e
miglioramento realizzate.
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5. la qualita paragonat& data dal confronto con gli steand e/o con ltavita di altre

strutture/enti, che eroga i medesimi servizi.
Oggetto dellindagine dell@ustomer satisfactiod la qualita percepitaAl riguardo possiamo

rappresentare come seguapporto tra soddisfazione del cliente/utente e qualita del servizio:

Box 2-La qualita percepita dal cliente

Q=p/B
dove:
Q= qualita percepita (dal cliente/utente);
P =prestazioni del servizio;

B =bisogni del cliente/utente

Si possono avere questi tre esiti:

Se Q=1, il cliente/utente € soddisfatto perché le prestazioni ottenute coincidono con le sue aspettative;

Se Q> 1, il cliente/utente e pit1 che soddisfatto perché le prestazioni ottenute sono, almeno per qualche fattore,
superiori alle sue aspettative. Per livelli molto elevati ed inattesi delle prestazioni si puo giungere fino a “stupire
il cliente”

Se Q <1, il cliente/utente e insoddisfatto perché le prestazioni ottenute sono inferiori alle sue aspettative. Per

livelli molto elevati di insoddisfazione si puo giungere al rifiuto del servizio o alla protesta.

2.1 La metodologia adottata dath Sportello Unico di Faenza
II metodo di lavoro dell'attivita dcustomer satisfactiompplicato dallo Sptello di Faenza é
caratterizzato dalle seguenti fasi:

v individuazione dei clienti/utenti ai quali sottoporre il questionario;

v’ definizione del campione sul quale effettuare l'indagine;

v’ elaborazione di unprima bozza del questionario e ditiee guida per laomministrazione;

® Sul concetto di qualita percepita dal cliente, influiscaooe si & gia avuto modo di dire, le attese dei clienti
stessi, attese che devono essere tiehlis Infatti attese irrdiatiche renderanno costantemente insoddisfatto il
cliente/utente, senza possibilita di soluzione. Pertas@nizio deve mettere in atto programmi di comunicazione
rivolti ai clienti/utenti e deve ricercare continuamente la massima integrazione di questi ultimi nel processo

“produttivo” di erogazione del servizio. In particolarelienti/utenti devono essere coinvolti nella ricerca degli
strumenti per il miglioramento del servizio stesso.
Questo ¢ il costante metodo di lavoro dello Suap di Faenza.
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esame del questionario e delle linee guidataiiho del team del pnale interessato;
elaborazione di una seconda bozzatemga conto delle osservazioni del team;

sottoposizione dello strumento e delle regole d’'uso a test;

SERNEE NN

elaborazione di unterza bozza, che tengantmodi quanto eerso dal test Bproduzione in
pit copie dello strumentpronto per la diffusione;

v" raccolta ed elaborazione dei dati;

v’ analisi dei dated elaborazione di un apposiport

v'applicazione degli inteenti finalizzati al migbramento del servizio.
Individuazione dei cligti/utenti ai quali satfporre il questionarioi clienti/utenti finali sono gli

imprenditori, ma i fruitori direttdei servizi dello Sportello sono i tecnici progettisti, incaricati dai
primi. Pertanto si e deciso di sottoporre iesfionario a questi ultimche sono maggiormente in
grado di giudicare il servizio.

Definizione del campione sul quale effettuare lindagirevwenuta attraverindividuazione di un

gruppo di clienti/utenti rappresetita degli effettivi fruitori delservizio, costrud tenendo conto
delle regole statistich® Conseguentemente si & deciso di sottoporre il questionario ai tecnici
progettisti e loro collaboratori che si fosserespntati allo Sportelloel periodo 15 marzo - 15
giugno 2003.

Elaborazione di una prima bozdel questionario e delle linee quida per la somministrazione

L'elaborazione del questiomaé avvenuta tenuto cantlei seguenti requisiti:

= compilazione di una breve presentazione (1fgt®) nella quale éatb spiegato lo scopo
dellindagine;

» individuazione dei iguisiti principali sui qualchiedere il giugtio dei clientiltenti (da tre a
sei) e previsione di una domanda sulla sfairione complessiva del servizio. Per ogni
requisito & stata prevista una domanda per cemastimportanza che asso attribuisce |l
cliente/utente, ai fini della qualita del servizio;

= previsione duno spazio libero per tee considerazioni;

» formulazione di poche ed esz@li domande, in modo chedampilazione nomchiedesse

pit di uno o due minuti;

1911 campione presentava alcune caratteristiche che lo rendevano “rappresentativo” dell'univerisoetitdfer
= era costituito dai reali fruitori del servizio;
= rappresentava almeno il 25% dei soggetti che accedono al servizio in un anno;
»= era relativo ad un periodo dell'anno che non presenta “stagionalita”, e quindi rappresentativo di una
situazione normale.
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verifiche affinché i quésfossero formulati inmodo chiaro e non ambiguo.

Le linee guida operative sostate definite come segue:

i questionari vengono diiiuiti da tutti gli operatori a ciasowtente che si rivolge allo Suap
per qualsiasi motivo (consegna daenti, ritiro autorizzazion@formazioni, ecc). Si spiega
brevemente di che cosa si tratta e si chit@@mpilare ilquestionario e di riporlo in una
apposita urna. Va lasciataligerta di compilare 0 men&e un utent@on compilava, il
guestionario andavzarrato ed inserito nell'urna;

realizzazione di una semplice urna in carfoeeil deposito dei questionari compilati, con
apposita scritta sullo scopo dell'urna: "R#tecquestionari sulla sdlisfazione del cliente
dello Sportello Unico per le tita Produttive”. Essa € stgmsta su di un tavolo nel
corridoio in modo da assicurdeeriservatezzaatessaria nel momentella compilazione
del questionario (fattore indispensabile pdetdtibilita e la neutralita dei giudizi espressi);

i questionari sono stati cagnati anche a persone d@evano gia compilato, per
assicurare maggiore rappresdéivita dell'ienza reale;

gli operatori erano waricati di annotare eventualicompletezze e/ non chiarezze
manifestate nella compilazione prte dei clienti/utenti con richiesta di chiarimento, al fine
di assicurare un costantegiimramento dello strumento;

Il questionario € stato esamimainsieme con le lineguida, allinterno deteam del personale

interessato e ne e stata elal@owata seconda bozza, che tergatacdelle osservami del team

stesso.

Sottoposizione dello strumere delle regole duso a féstale fase ha richiesi selezione casuale

di due o tre destinatari guali richiedere una simulazione, finzata ad individue la chiarezza e

l'accettabilita dello stnonento e ad eliminare pdd interpretazioni distde delle domande e della

griglia dello strumento. Inalmente era stato elaborato un ¢joaario che intende indagare sei

requisiti:

1.

a b~ WD

tempestivita, il tempo impiegahel concluderta pratica;
accessibilita, 'adeguatezza dell'orario di ricevimento del pubblico;
chiarezza, nella comunicaziode parte del personale;

cortesia, del personale;

professionalita, la competza sulla materia dirstvata dal personale;

1|l test & un passaggio cruciale per assicurare l'affidabilita dello strumerdgodevitmbiguita e ottenendo cosi
informazioni utili allo scopo.
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6. adeguatezza degli strumenti, la completezia chiarezza delfaodulistica e delleheck-list
fornite per agevolare la presentazione dei documenti.

Tuttavia, il test ha mes$o evidenza l'eccessiva frammentazione dei requisiti indagati. Pertanto, per
semplificare, seguendo i suggeenti dei tecnici che Inao accettato di testatejuestiona, ne fu
elaborato uno con tre requisitispetto a sei; due (d¢esia e accessibilitdirono eliminati e due
(chiarezza e professionalita) furamaficati. Anche l'ulimo subi una modificia “adeguatezza della
modulistica”.
Inoltre, per ciascun requisito era stata predispostaaata di giudizi a setteelli, cosi articolata:

= 0= per nulla soddisfacente;

» 1 =non soddisfacente;

= 2 =poco soddisfacente;

» 3 =mediamente soddisfacente;

» 4 = abbastanza soddisfacente;

» 5 =gsoddisfacente;

» 6 =molto soddisfacente.
Anche in questo caso l'arepza fu giudicata eccessittaCon una scala a cinque livelli & stato
possibile abbracciare larticolazione dei giudizi ¢alpo d'occhio”, pertanto essa € stata cosi
rielaborata:

» 0 =non soddisfacente;

= 1 =poco soddisfacente;

» 2 =mediamente soddisfacente;

» 3 =soddisfacente;

» 4 =molto soddisfacente.

Elaborazione di una terbazza, che tenga conto di quanto emerso dal tgsbduzione in piu copie

dello strumento, pronto plerdiffusione (cfr. box 3);

Raccolta ed elavazione dei datE' stato creato, internamemleSettore Sviluppo Economico, un

appositasoftwareper I'elaborazione ddati, secondo griglie di analisi prefissate;

Analisi dei dati ed elaazione di un appositeport finalizzato allacondivisione interna ed esterna

allorganizzazione, dagesiti dellanalisi dicustomer satisfactioe individuazione delle aree di
miglioramento;

Infine segudapplicazione degli interventi finalizzati al miglioramento del servizio

12 Owviamente, pitl ampia @ la scala, piti dettagliatogguiizio, ma anche piti complicata & la riflessione per
maturare il giudizio stesso, con perdita di tempo da parte del compilatore.
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Box 3 — Il modello di questionario per la rilevazione della customer satisfaction adottato dal Suap
di Faenza

Egregio Signore/Gentile Signora

per conoscere il livello di soddisfazione del servizio fornito dallo Sportello Unico per le
Attivita Produttive, Le chiedo di esprimere una valutazione sulla prestazione ricevuta, in
forma anonima.

La prego di compilare il questionario (perdera solo 2 o 3 minuti) per esprimere i Suoi
giudizi.

Una volta compilato puo inserirlo nell'apposita urna, che gli operatori le indicheranno.

I risultati verranno resi pubblici e comunque potra richiederli direttamente agli addetti
dello Suap, non appena terminata I'indagine.

Da essi intendiamo ricavare spunti e indicazioni per migliorare il servizio.

Grazie per la collaborazione.

Faenza, marzo 2003

L'ASSESSORE
ALLE POLITICHE ECONOMICHE
Ing. Stefano Collina
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N.B. - Inserire una crocetta nella casella corrispondente alla risposta scelta

Quanto tempo ha aspettato prima di essere ricevuto dall’impiegato (in minuti) ?

Nessuna attesa I IMeno di cinque minuti
L R R R K |
Oltre 1 5 minuti (indicare quanto)

QOual é I'orario migliore, di accesso all ufficio, in base alle Sue esigenze ? (anche piu di una
risposta)
dalle ore 7 alle ore 9 dalle ore 13 alle ore 15
dalle ore 9 alle ore 11 dalle ore 15 alle ore 17
dalle ore 11 alle ore 13 dalle ore 17 alle ore 19
0 1 2 3 4

Come giudica il servizio ricevuto, relativamente alle

caratteristiche sotto indicate ? 2 ] o 2 2 &
= = = = o

¥} L t=F ED 5

5] 1 TR > 1

7] 2 T n & o ©

== o= == = =3

s | 22| 22| 3 c 2

- o - = o

TEMPESTIVITA’
(= tempo impiegato nel concludere la pratica)

CHIAREZZA E PROFESSIONALITA’
(nella comunicazione da parte del personale)

ADEGUATEZZA DELLA MODULISTICA
(= completezza e chiarezza della modulistica e delle
check-list fornite)
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Che importanza attribuisce a ciascuna delle caratteristiche sotto indicate ?

2 3
o [ o
~ N N
= = =
[+ [+] ]
= = = = =
= © = © = O
5Oa A=Y = B
S = 2 g = £
(= . P ] = .=

TEMPESTIVITA®
(= tempo impiegato nel concludere la pratica)

CHIAREZZA E PROFESSIONALITA’
(nella comunicazione da parte del personale)

ADEGUATEZZA DELLA MODULISTICA
(= completezza e chiarezza della modulistica
e delle check-list fornite)

Per quale motivo si € rivolto allo Suap nella giornata odierna?
(anche pit di una risposta)

presentare domanda o comunicazione

consegnare documenti a completamento di una pratica

avere informazioni

ritirare una autorizzazione

altro

Ha gia compilato questo questionario nel 2003 ?

SI NO
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Qual ¢ il Suo giudizio globale sullo Sportello unico per le attivita produttive?

0 1 2 3 4
2 2 o 2 2 @
S = 2 € = =
D D (=T b L
5] 5] TS % 5]
R R == B R
— — = = t o
o w = v Rz o w
= = = o = = o
g3 5§32 S 2 2 El=
- = & = 32 wh ~

Quali suggerimenti ritiene di poter formulare per migliorare il servizio?

Fontemwww.racine.rat/suapfaenza
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2.2 L'analisi dei risultati

| questionari cosi definiiono stati distribuiti a tuitclienti/utenti che si sw presentati lal Sportello
dal 15 marzo al 1§iugno 2003. Dei gestionari compilati (153, paail'82,26%), 75 (49,02%) sono
seconde o terze compilazionidienti/utenti che avevano gia coifafo il questiondo almeno una
volta. 78 questionari (388%), invece, rappresand il numero dei cligi/utenti che si sono
presentati allo Sportello nel periodaiiivazione.

Dei 186 questionari didbuiti, 131 (70,43%)riportano compilata ladomanda sul giudizio
complessivo. Questi gli esiti:

Tabella 1 — Giudizio complessivo utenti Suap

Giudizio complessivo Numero questionari

%
1. Molto soddisfacente 31 23.66
2. Soddisfacente 71 54,20
3. Mediamente soddisfacente 24 18.32
4. Poco soddisfacente 4 3,05
5. Non soddisfacente 1 0,76
Totale 131 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

| risultati che lo Sportello spropone di ottenere (“Molto ddisfacente” e “Soddisfacente”)
raggiungono il 77,86%area della positivita (aggngendo il giudizio “Mediamente soddisfacente”)
raggiunge il 96,18%.

Il valore medio di giudizi@ 2,97 (4 € il valormassimo), pari al 74,24%.

Il valore modale, cioi valore piufrequente, e corrispondeatéSoddisfacae” (54,20%).

Il servizio reso dallo Sptello di Faenza e giudicato, in grandissima parte, di soddisfazione per i
clienti/utenti: cio € motivo di gtificazione per gli operatori per 'Amministrazione comunale.
Tuttavia questo esito non ha condattComune di Faenza a svil@p esclusivamente azioni di
mantenimento, anzi ha ritenuto necessaria@édre azioni importanti pad miglioramento del
grado di soddisfazione compliess e dei requisiti specifici. Gi € avvenuto sempre con la
collaborazione dei clig¥utenti, i tecnici progetti, gli imprendiori e le loro Associazioni, in
particolare per il miglioramentalella modulistica, che presevda giudizi, siapure sempre
soddisfacenti, ma peggiategli altri requisiti.

Vediamo i risultati relativagli altri requsiti richiesti ddguestionario.
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Tempo di attesa ed orario di ricevimeriktempo di attesaorrisponde al tempo che trascorre prima

di essere ricevuto tllanpiegato. Sitratta dell'lannoso pblema delle “code” del senso di inutilita
del “tempo perso” in atsa del proprio turno.
Gli intervalli di attesa sonoatt dimensionati come segue:
* nessuna attesa, puo esserssiderata I'eccellenadia quale tenderanche se non puo essere
raggiunta nel cento per cento dei casi;
»= meno di cinque minuti, puogse considerato un temdi attesa accettabile;
* piu di cinque minuti, &€ da considerare l'ardiadgiticita, da rimediare nel caso riguardi la
maggioranza dei clienti/utenti.
Su 186 questionari distrittiyi 137 (pari al 73,66%a)portano la riposta alldomanda, con i seguenti
esiti:

Tabella 1 — Tempo di attesa allo Sportello

Tempo di attesa Numero questionari %

1. Nessuna attesa 111 81,02
2. Meno di cinque minuti 23 16,79
3. Piu di cinque minuti 3 2,19
Totale 137 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

Otto persone su dieci vengono vigte immediatamente. |l risukate eccellentesoprattutto in
abbinamento al dato che sol@¥o ha atteso piu di cinque minptima di esseracevuto. Si puo
concludere che é adeguata la preselel personale in servizio e discretamente ampia la fascia oraria
di ricevimento depubblico. La conteporanea presenza dk o piu tecnici pud procare un’attesa

di oltre cinque minuti.

Il valore modale, cioivalore piu frequente corrispondente a “Nama attesa” (81,02%).

Ipotesi di miglioramento peaccorciare il tempo si attesa allo Sportdl@liminazione di tali

situazioni si puo ottenermn flessibilita da adarsi caso per caso e riarmodo programmabile. La
flessibilita degli addetti puo contgge in comportamentiperativi dati, ad esquio, da: chiamare un
collega a supporto; sospenderamaataneamente un collaq che si prefigurbungo per effettuare
operazioni veloci (ad esempiordiie 0 consegnare un documento).

In secondo luogo e stathiesto quale sia l'oramigliore di accesso allo 8p, in base alle esigenze
personali del singoldiente/utente, articolando setenvalli di due ore, dallé alle 19. In effetti 'esito

delle risposte date alla domammiacedente e coerente con l'edille risposte a questa domanda. Su
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186 questionari distribuiti, questa damada é risultata comath in 130 casi (paal 69,89%). Ecco gli
esiti:

Tabella 2 — Orario di accesso pitl adeguato

Orario di accesso pill adeguato Numero questionari %

1. Dalle 7 alle 9 6 4,62
2. Dalle 9 alle 11 51 39.23
3. Dalle 11 alle 13 65 50,00
4. Dalle 13 alle 15 3 2.31

5. Dalle 15 alle 17 3 231

6. dalle 17 alle 19 2 1,54
Totale 130 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

Dall'esito riportato nella tatie risulta che le esigenzei @éenti/utenti sono coperté
= per il 93% nei giorni di lunedi, mercoledi eneedi, quando l'orarieffettivo di ricevimento
del pubblico e dadl 8,00 alle 14,30;
= per il 95% nei giorni di martéce giovedi, quando l'orarieffettivo di ricevimento del
pubblico € dalle 8,08lle 13,30 e dalle4130 alle 17,00;
= per il 91%, con riferimento all'orario ufficeldi ricevimento del pulbibo (dalle 8,30 alle
13,30).
Il valore modale, cioe il valongiu frequente, e corrispoate a “dalle 11 all&3” (50,00%), cioe il
pubblico preferisce accedeteservizio, nel 50% deasi, dalle @ 11 alle 13.

Ipotesi di miglioramento guardo l'orario di access@operture piu ampie dirari richiederebbero

costi di personale e organizzatisthe produrrebbero inefficienzgestionali. lésito dato dal
questionario puo essaitenuto una conferma delladeguatezziiatheiale orariodi ricevimento al
pubblico, che, peraltrproduce poche “cojecome evidenziat nell'esito dell@omanda precedente.
Motivo di accesso allo SportellSu 186 gquestionaristribuiti, questa domandarisultata compilata
In 136 casi (pari a3,12%). Gli esiti sono gl riportati intabella 3.

3| calcolo & avvenuto per interpolazione lineare negérvalli non coincidenti pienamente con l'orario di
ricevimento del pubblico da parte dello Sportello.
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Tabella 3 — Motivo di accesso allo Sportello

Motivo di accesso allo Suap Numero questionari %

1. Presentare domanda o comunicazione 56 41,18
2. Consegnare documenti a completamento della pratica 41 30,15
3. Avere informazioni 29 21,32
4. Ritirare un'autorizzazione 2 1.47
5. Altro 8 5,88
Totale 136 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

Y

II valore modale, cioé il valore piu freque, e corrispondente ‘@resentare domanda o
comunicazione” (41,18%).

Siccome gli accessi ai puiab uffici costituiscono un costo pée imprese e per i professionisti da
gueste incaricati di reatiare progetti e seguirtiger burocraticoper ottenere lautorizzazioni che

consentano loro djestire la prafia attivita, leipotesi di migliorament@otrebbero ansistere nel

lavorare assieme ai cli@atenti di primo livello, i tecnici progitisti incaricati dée imprese, per
eliminare o ridurre le cause che preao alcuni padolari accessi.
In particolare, ci si riferisce al motivo “Consege documenti a completanto della pratica”, che
potrebbe essere eliminato azpei@o diminuendoonsistentemente Ietiieste di integraziotii
Il secondo motivo che pebbe essere ridottornodificato € I'accesso p&hvere informazioni”,
potenziando e favoreaduso dei canali kematici, attraverso:
= un servizio di risposta guesiti postvia e-mail;
» [accesso allarchivio informatialello stato dedl pratiche tramit password, gidra possibile;
» |a completezza del sito web.
In riferimento al giudizio sui requisiti del semaze la loro inportanza, andiamad analizzare
dapprima i dati relati alla tempestivita.
La tempestivitajn questo caso é considerata come iptemmpiegato nel concludela pratica, con
riferimento alla valutaziasoggettiva del cliente/uternrispetto alle proprie esigenze e aspettative.
Dei 186 questionari didtiiti, 124 (66,67%riportano compilata la domanda.
Li esiti sono presertianella tabella 4.

4 Questo pud avvenire quando le pratiche siano presentate complete, grazie ad un'dperanénto dei
documenti ritenuti indispensabili dalle PP.AA. responsabili degli endoprocedimenti. Un primo passo in
questa direzione é leheck-list“Documentazione e numero di copie da allegare alle domande”, che si pud
trovare sul sito web del Comune di Faenza, alla pagima.racine.ra.it/faenza/spun_doc_pres.htm
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Tabella 4 — Giudizio dei clienti sulla tempestivita

Giudizio sulla tempestivita Numero questionari %

1. Molto soddisfacente 38 30,65
2. Soddisfacente 52 41,94
3. Mediamente soddisfacente 24 19.35
4. Poco soddisfacente 7 5,65

5. Non soddisfacente 3 2,42
Totale 124 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

| risultati che lo Sportello si propone ditemere ("Molto soddisfante” e "Soddisfacente”)
raggiungono il 2,59%; l'area della positivi@@ggiungendo il giudizitMediamente soddisfacente™)
raggiunge il 91,94%.

Il valore medio di giudizi@ 2,93 (4 € il valorsassimo), pari al 73,19%.

Il valore modale, ciog valore piufrequente, € corrispondertéSoddisfacente” (41,94%).

La tempestivita nel cohalere i procedimend giudicata molto importante nell'81,06% dei casi.

Ipotesi di miglioramento imferimento alla tempestivitdenche i risultati ano buoni, & possibile

migliorare la “terpestivita" lavorandsu due fronti:

= sul fronte dellaccelerazione dei procedimantiparticolare di quélrelativi a progett
complessi, che presentano le maggiori crifist@lgendo attita specifica di monitoraggio
su ciascun singolo procedimento e di relaidinetta con le PPAA che devono esprimere |
pareri;

= sul fronte dellinformazione rivoltai clienti/utenti, in quanto Eempestivita, intesa nel senso
di adeguatezza dei tempi di conclusione dei procedimenti rispetto alle esigenze del
cliente/utente pud confliggem®n vincoli oggettivdelle norme e detlirganizzazioe delle
PPAA. Lo Sportello deve opeeaper divulgare compiutamerta conoscenza delle norme
procedurali e delle modalita orgazative delle PPAA coinvolt@ modo che i clienti/utenti
possono calibrare le proprigoatiative su t@pi realistici.

La domanda sullghiarezza e professionalittdaga come il cliente/utente giudica la professionalita
dei lavoratori addetti allo Sportello eclaiarezza nel rapporth comunicazione.

Nei 186 questionari drdbuiti, le risposte a questtomanda sono state 128 (68,82%).

Gili esiti sono ripodti nella tabella 5.
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Tabella 5 — Giudizio dei clienti salprofessionalita e sulla chiarezza

Giudizio sulla chiarezza e professionalita Numero questionari %

1. Molto soddisfacente 42 32.81
2. Soddisfacente 59 46,09
3. Mediamente soddisfacente 18 14,06
4. Poco soddisfacente 8 6,25

5. Non soddisfacente 1 0,78
Totale 128 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

| risultati che lo Sportello si propone ditemere ("Molto soddisfante” e "Soddisfacente™)
raggiungono il 8,90%; l'area della positivi@ggiungendo il giudizitMediamente soddisfacente™)
raggiunge il 92,96%.

Il valore medio di giudizi@ 3,04 (4 € il valormassimo), pari al 75,98%.

Il valore modale, cioi valore piufrequente, € corrispondeaéSoddisfacente” (46,09%).

La chiarezza e professionalital personale giudicata molto importaatnell'85,61% dei casi.

Per quanto riguarda la “chéaaza e professionalita”, ilgotesi di miglioramentpotrebbero riguardare

gli interventi di formazione del personale sui teleli procedimento unico dui al D.P.R. 447/1998
(e successive modificazipalell'attivita di"sportello” e delle relazioni farpersonali, con particolare
focalizzazione sulla comunicazion®a si puo lavorar@anche sugli strumentli supporto alla
gestione ddtont-office.

La caratteristicaddeguatezza nella modulistisadaga la capacita e modulistica e delleheck-

list di supporto al cliente/utente (per presentatieraanda unica, lategrazioni, pedefinire schemi
operativi, ecc.) di agevokar propri compiti nellpresentazione della docunt&zione allo Sportello,
essendo chiara e completa.

Dei 186 questionari didibuiti, 124 (66,67%) portano compilata la daanda. Questjli esiti.

Tabella 6 - Giudizio sulladeguatezza della modulistica

Giudizio sulla adeguatezza della modulistica Numero questionari %

1. Molto soddisfacente 25 20,16
2. Soddisfacente 55 44.35
3. Mediamente soddisfacente 29 23,39
4. Poco soddisfacente 5 4.03

5. Non soddisfacente 10 R.06
Totale 124 100,00

Fontewww.racine.rat/suapfaenza
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| risultati che lo Sportello si propone ditemere ("Molto soddisfante” e "Soddisfacente”)
raggiungono il 8,51%; l'area della positivi@@ggiungendo il giudizitMediamente soddisfacente™)
raggiunge '87,90%.

Il valore medio di giudizi@ 2,65 (4 € il valormassimo), pari al 66,13%.

La moda, cioe il valore pifrequente, e cogpondente a "Soddisfacente” (44,35%).

L'adeguatezza della moduigt € giudicata molto imp@ante nel 70,9% dei casi.

Ipotesi di miglioramentoPer quanto riguarddadeguatezza dellanodulistica” e dellecheck-list
elaborate per fornire linee guida per la presgome di progetti comgle il risultato medio
percentuale di soddisfazione, pari al 66,13%, Hienggettivamente elevatdire ad essere il piu
basso di tutti, si miziona su livelli che I&Gportello di Faenza non catera soddisfacenti. Inoltre
sono elevati i giudiziNon soddisfacente(8,06%), in rapportagli altri requisitie diverse sono le
segnalazioni di miglioraento della modulista riportate nello spazio d&8uggerimenti”. Percio su
guesto aspetto Lo Sportello digRaa intende agire prioritariamerger migliorare lo standard.
Peraltro questo risultatgiunge abbastanza inatteso. Infittipegno del Suamli Faenza sulla
modulistica € notevole. Cio € dimostrala alcuni indicato tipici della qudita progettata, della
qualita prestatadella qualita paragonata. Ecco i piu significativi:
» |a modulistica e lecheck-listsono state individuata seguito di aisi dettagliate del
procedimento unico, elaborate attraeesppositi digrammi di flusso;
= tutta la modulistica $fova su Internet;
* il modulo per la prestégwione della domandaioa € giunto alla sestedizione, frutto di
miglioramenti successivi e continui;
» |amodulistica e leheck-lissono sempre state sottopodiesadi chiarezze completezza;
» imoduli del Comune di Faengano stati fatti prapda diversi Suap livello nazionale;
= i moduli ideati dal Comune dfiaenza sonoatt inseriti in publicazioni nazionaf, quale
esempio di corretta ipostazione e realizzarne della madulistica;
* nessuna criticita € mai stata sglgta al riguardo, sia verbalnte sia attraverso il modulo
appositamente predisposto;
= il Comune di Faenza healizzato specificheheck-listper guidare la presentazione della
documentazione, che pa&$imi Suap hanno attivaa livellonazionale.
Nonostante cio, se i techjarogettisti hanno evideiato una minore soddefione relativa a questo

requisito, sicuramente la cosa naigg € quella di costituire apgdgruppi di lavoro con i tecnici

1> Tra queste, segnaliamo quelle edite dal Formez.
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stessi, finalizzati al miglioramemidella modulistica, tendlo conto delle loro aicazioni, cosi da
corrispondere alle esigenze espresse “sul campo”.
Da qui l'utilitd deisuggerimentida annotarsi in apposito spazio previsto allinterno del questionario
per il miglioramento del servizio.
Su 186 questionari distribuiti, 33.8,82%) riportano antezioni. Queste sono riconducibili alle
seguenti tipologie:

= abolire lo Spor#® Unico (1);

= accelerare il passaggio dediatiche tra servizi (2);

= accesso alle sedute del @vo di coordinamento da parte del tecnicogttsta (1);

= apprezzamenti al personelall'organizzazione (6);

= coinvolgere anche gli erfjestori dei servizi doubblica utilita per l'acquisizione dei pareri

come per esempio Ferrovididé&tato, Anas, Italgas (1);

» inviare la comunicazione dwvio del procedimento anche al progettista (7);

» migliorare e semplificarla modulistica (6);

= migliorare gli spazi a disposizione degli addetti (3);

= potenziare gli strumenti telematici (2);

= potenziare il personale (1);

» ricercare una maggiore collaborazione gdarte delle PPAA responsabili degli

endoprocedimenti che non partecipar@ralppo di coordinamentad es. VV.FF (6);

= smettere di far compilagriesto questionario (1).

Le conclusioni possonssgere tratte facendo riflerento al seguente schema:

Figura 1 - La soddisfazione del servizio

SODDISFAZIONE
3

100%

Fonte: Kotler (2001)
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| requisiti del serviziche si collocano nel prionquadrante, che 190 giudicati pocamportanti e di
bassa soddisfazione, richieday@neriche azioni di migkamento, non prioritarie.

| requisiti del senzio che si collocano nedlecondo quadrante, che prodno alta soddisfazione
benché non siano giigdti molto importanti, possm essere oggetto di valtrazione. Cio al fine di
incrementare il giudiziali importanza da partdei clienti/utenti, visto che costituiscono aspetti
apprezzabili delle modgii con cui si sviluppasfogazione del servizio.

| requisiti del servip che si collocano nel e quadrante sono consiakerimportanti e di alta
soddisfazione. E' questo llettivo a cui tendere per miglioraregaalita del servizid.requisiti che si
trovano in questo quadrante devono essere attemtamenitorati, con aziomi presidio, al fine di
mantenere ilViello raggiunto epossibilmente, migliorarne, eime di poco, le posizioni.

| requisiti del senzio che si colloano nel quarto quadtan sono quelli che producono bassa
soddisfazione e sono giodti importanti per la qualita del servizio. Questa € la vera area della
criticita. Sui requisiti qui collocati vanno svolte dgioni prioritarie tesel miglioramento degli
standard e, comunque, azioni finadite al confronto canclienti/utenti, per comprendere le cause
della bassa soddisfare e, conseguentemente, rimuoverle.

| requisiti indagati per tervizio erogato dallo Suap di Faeszeaollocano tutti Neerzo quadrante,
con una evidente correlage positiva tra imptenza e soddisfazionejoé pit un requisito €

considerato importante(pé giudicato soddisfaste, come si vede nella tabella che segue.

Tabella 7 — Importanza e soddisfazioneewiisiti di servizio dello Sportello Unico

Requisito Importanza media Soddisfazione media
1. Adeguatezza della modulistica 89.57% 66.13%
2. Tempestivita 03 43% 73.19%
3. Chiarezza e professionalita 04.95% 75.98%

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

3. Monitorare i tempi del procedimento unico

Se lacustomer satisfactioa lo strumento per valutare l'adegaaa del processh produzione del
servizio rispetto alle aspettative dei clienti/utehtipntrollo di gestione & strumento per valutare
l'adeguatezza del procestigroduzione del semio rispetto agli standarche l'organizzazione si €
prefissata di rispettare. llipro € un aspetto sogtieo, il secondo € una spetto oggettivo.

Si tratta percio di stdloe gli standard che l'organizzaziomeiole assicurare nelllambito della

progettazione del servizio. In particolare, le capdelia Sportello di miglioree il servizo stanno in
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gran parte nella riduzione dei teindp conclusione del procedimento unico. Se i tempi interni agli
endoprocedimenti possono essere ridotti solo dalle PPAA competenti, i tempi interni al procedimento
unico possono essere ridotti anche grazie all'effiaieiello Sportello e allua capacita di ridurre i

tempi morti interni al procedimento; insomma, con una metafora calcistica, lo Sportello Unico
“velocizzera il gioco quanto piu sapra passare velocemente la (i@ la praticajgli altri

giocatori (cioé le PPAA)*. A tal fine & utile regisare tutti i passaggi intei del procedimento unico

(cfr. box 4).

Box 4 - Schema di registrazione dati per controllo di gestione dello Sportello Unico di Faenza

Pratica n.

eventuale ripresa procedimento dal p. 7

[

. Presentazione al Comune — Edilizia

[

. Presentazione al Comune — Suap
(o pratica pervenuta da Edilizia)

("]

. Inserimento in PC

4. Trasnussione pratica alle PPAA

- Data 1scrizione in GdC

A

segueal n. 8§

&

Esame in GdC

(se positivo, si passa al n. §)

7. Trasnussione mnterruzione termum

8. Ricevimento parers da PPAA 8.1 Insertmento m PC 8.2 Trasmissione all'Edilizia
(data) (data) (data)

8.a ARPA

8b. ASL

8.c. VVF

8.d. Provincia

8.e. Al (specificare)

9. Atto finale (specificare: neg.. arch.) 9.1 Permesso di costruire 9.2 Commnicazione per DIA

(data) (data) (data)

10. Settore economica:

10.1 agricoltura O 10.2 mdustria O 10.3 artigianato O
10.4 cave e torbiere O  10.5 commercio O 10.6 servizn O
10.7 tunismo O 10.8 telecomunicazion: O 10.9 stabiliments balnean: O
11. Note

Fontewww.racine.rat/suapfaenza

18 FaccHINI, C. (2006)op. cit.
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Ogni operatore deve compilare la scheda iptereale per ciascun procedimento, auspicabilmente
tramite appositgoftware per procedere, successivamente,radiazione di unepecifico rapporto.
Attraverso apposito software eliaborazione dei dati gossibile ricavare numerose informazioni,
quali:

= tempi medi, normali , cumulati e vanza per tipologia di procedimento;

= tempi medi, normali, cumulathv@rianza per ogni singola &ita interna al procedimento.
Cio consente di individuardove si annidano ledfficienze, individuare le cause e porvi rimedio.
| dati statistici ricaval con lo strumento del erollo di gestione verao, poi, riassunti in un
appositoreport | dati principalidel rapporto di gestione del8portello Unico per le Attivita
Produttive possono essere organizzati in specifitletieache riportino la aksificazione dei risultati
per tipo di intervento, per tipo girocedimento e per settoreoromico. Inoltrepossono essere
organizzati in tabelle i dati megher ogni fase operativa del proweento unico (disnguendo tra le
pratiche interrotte e @lle che non hanno riclsi® linterruzione), e i dati di conclusione dei
procedimenti per classi (sempestinguendo tra le piahe interrotte e quelle che non hanno

richiesto l'irterruzione.

Tabella 8 — Percorso di una pratica che non ha richiesto l'interruzione dei termini (procedimento semplificato)

Fase dell’attivita Giorni Giorni medi
medi cumulati

1. Dalla presentazione allo Suap, all'inserimento in PC 6.8 6.8
2. Dall'inserimento in PC, alla trasmissione alle PPAA 1,0 7,8
3. Dalla trasmissione alle PPAA, al primo esame in Gruppo

di coordinamento 10,0 17.8
4. Dal primo esame in Gruppo di coordinamento, al

ricevimento dell’'ultimo parere espresso da una PA coinvolta 19,0 36,8
5. Dal ricevimento dell'ultimo parere pervenuto da parte di

una PA coinvolta, al rilascio dell’atto finale 5,0 41,8

Fonte: Rapporto sul controllo di gestione, Faenza (2006)
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Tabella 9 Percorso di una pratica che ha richiesto linterruzione dei termini (procedimento semplificato)

Fase dell’attivita Giorni Giorni medi
medi cumulati
1. Dalla presentazione allo Suap, all'inserimento in PC
6,9 6,9
2. Dallinserimento in PC, alla trasmissione alle PPAA
0,8 7,7
3. Dalla trasmissione alle PPAA, al primo esame in
Gruppo di coordinamento 11,3 19,1
4. Dal primo esame in Gruppo di coordinamento alla
trasmissione dell'interruzione 2,6 21,7
5. Durata dell'interruzione termini
6,6 87,7
6. Dalla consegna della documentazione integrativa al
ricevimento dell’'ultimo parere da parte di una delle
PPAA coinvolte (avendo ripercorso le fasi 1, 2, 3 e 4
che precedono) 17,8 105,5
7. Dal ricevimento dell’'ultimo parere pervenuto da parte
di una PA coinvolta, al rilascio dell’atto finale 59 111.4

Fonte: Rapporto sul controllo di gestione, Faenza (2006)

Come si puo notare, dalllettura delle tabelle stvince che il tempanedio per il rilascio
dell'autorizzazione unicayel caso il procedimémvenga interrotto, &€ ovwiamente, superiore (111,4
giorni) rispetto al caso della fica che non subisce interioize dei termini (41,8iorni). Le pratiche
presentate allo Sportello vengono interrottangio mancano documenti o alcuni di essi devono
essere modificati. A Faenza 26105 questo &€ awuato nel 69% dgdrocedimenti e cio rappresenta
un’anomalia perché si verificglla maggioranza dei casi.

Il miglioramento del s®izio rivolto agliimprenditori pud avvenire attraverso la riduzione consistente
dei procedimen interrotti. Conoscer le cause di intarzione dei procediemti puo aiutare i
tecnici/progettisti ad ewvte carenze progettuali e documenidittanto lo Sporle di Faenza ha
registrato i motivi diinterruzione dellepratiche presentate conclse nel 2008. Tra questi:
mancanza di elaborati tecnici, mancanza di docunrertessita dintegrazione dgi elaborati,

mancanza di un endoprocedimento.

7 La stessa analisi e la stessanonicazione & stata fatta per il 2003 e per il 2004, ma i dati del 2005 non
segnalano alcun miglioramento, anzi, un lieve “peggioramento”. Il motivo di tale “incongruenza” va ricondotto
essenzialmente alla negligenza @enici progettisti, i quali presentano aamque la pratica allo Sportello, anche

se carente e tacendo tale aspetto al cliente. Laddové] @ahuni si registra una bassa percentuale di pratiche
interrotte € perché gli operatori di Sportello, qualonarédica risultasse carente sin dalla prima presentazione del
tecnico progettista, “la rifiutano”. A Faenza, nell'intento di agevolempienditore, si opera diversamente, cio€ si

fa presentare la pratica, anchecaeente, e successivamente si interrompono i termini del procedimento in attesa
dellintegrazione dei documenti.

193



4. 1 costi del servizio erogato déo Sportello Unico di Faenza

Una prima e fondamentale indicaaasull'efficienza dei mcessi si puo ottereemisurando i costi
necessari allo svolgimentolidesingole attivita e dei pcessi nel loro complesso.

La tecnica di calcol dei costi che preraino in considerazioné costituita dalActivity Based
Costing elaborata nella secancheta degli anni '86

L’Activity Based Costing (ABC) € un sistema dint@llo del costi che si propone di fornire due
livelli fondamentalidi informazione:

1. il costo delle attivitadirette ed indirette, @te in essere da umpialsiasi azienda nella
realizzazione del projriprodotto o servizio;

2. il costo pieno (0 semipieno) gebdotto o del seizio offerto.

La logica del sistema e la segte: per determinare in modo aeto il costo del prodotto o del
servizio, occorre inmeitutto studiare il consuna risorse (ovvero il cost@omportato dalle singole
attivita per ottenerlo. Solo un secondo tempo sarassibile, valutando quarparte di ogni attivita

e stata “assorbita” daascun prodotto o serio, determinare itosto di questultimo.

L’Activity Based Costing, in lxe parole, sottolinea come il camso delle risorseziendali debba
essere studiato con riferento alle attivita svolte in azienda, e solo successivamente con riferimento
al prodotto.

Il funzionamento tecnico del ssha e simile, nelle sue linee fandkentali, a quello di un sistema
tradizionale. Essiofatti prevede due fasi successive:

1. calcolo del costo delle attivita tramite ltizzazione dei costi dle risorse impiegate
(manodopera, ammortamenti, matiedi consumo, energia) in@gsiti centrijndividuati, a
differenza dei metodi tradiziolhasulla bas@lelle attivita;

2. calcolo del costo di prodottod servizio sommando ai cosliretti quote dei costi indiretti

localizzati nei centri, traite una ripartizione effetata con idonei critef

'8 Sicuramente i maggiori teorici di tale tecnica sono costituiti da Robin Cooper e da R. S. Kaplan di enigiporti
i riferimenti di alcuni lavori: ©oPER R. (1988),The Rise of Activity Based Costing (Part PireJournal of Cost
Management, SummerThe Rise of Activity Based Costing (Part Jwo Journal of Cost Management, Fall;
CooPERR. (1989),The Rise of Activity Based Costing (Part Four): What Do activity Based Costing Sietsm
Like?,in Journal of Cost Management, Spring (tradldscaNg, G., (a cura di), 1991, L'ascesa del calcolo dei
costi per attivita in (1991) ( a cura di); @PER R., KAPLAN, R. (1991),Profit Priorities from Activity Based
Costing in Harvard Business Review, May-JunepdBER R., KAPLAN, R. (1991), The Design of Cost
Management Systenf&entice MI, Englewood Cliffs, New Jersey.

Tra le pubblicazioni i italiano possiamo citdPERANTOZZI, D., SPEDALE, S. (1995)] 'activity based costing come
strumento di creazione del valore nelle piccole e medie imgnesénanza, Marketing e Produzione, n. 2;
ToscaNg G. (1993),L' "ABC" dei costi di prodottadn Amministrazione e Finanza, n. 15, Agosto.

19 | a classificazione tra costi diretti e costi indiretti atiealle modalita di imputazione dei costi agli oggetti di
costo. Diretti sono quei costi che sono imputabiloggetto secondo convenienti criteri di specialita, ossia
mediante il prodotto tra volume di fattore impiegatd prezzo unitario, oppure che vengono attribuiti in modo
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Un sistema ABC, quindi, provvedeneamzitutto ad individuare Iet&ita svolte per l'ottenimento
delloutput e ad allocare i costidiretti alle singoleattivita tramite opporti parametri definiti
resource driver Successivamente, i costi di attivita cosi determinati, eventualmente riuniti in
raggruppamenti omogenei, vengono allocati agli specifici prodotti realizzati in funzione di specifici
parametri definitactivity cost driverquindi, si & detto, golto simile, dal punto di vista strutturale, ai
sistemi tradizionali di deolo dei costi fondati swgentri di costo. La diffenza sostanziale risiede
negli specifici parametri utilizzati per limputazionepabdotti che, invece dissere identificati in
misure convenzionali (quali ore di manodopera direte macchina, volumi di produzione), mirano

a quantificare, per quanpossibile, il “reale” consumdi attivita da parte dprodotti. Intal modo si

mira ad ottenere un rikato maggiormenteoerente con il principio iizionale, in quanto ad ogni
prodotto vengono imputatiosti nella misura in cuésso ha richiesto il “sario” delle different
attivitd aziendali.

Dopo aver esposto la mdtogia generale, il passuccessivo consistel meterminare costi del
servizio dello Sportello, peendo dai costi diretti dellSportello Unico ed aligando I'analisai costi
indiretti (costi hdiretti del Settore Suppo Economico allinterno del gie € collocatdo Sportello e

costi indiretti del Comunead estendendola, altresi, ai costie PP.AA. coinvite nel processo-
procedimento une | dati presi inansiderazione si riferiscono al’anno 2005.

4.1 La metodologia del lavoro svolto
Il lavoro e stato svoltper fasi successive.

Prima fase: determinazione delle voci di costo dello Sportellprima voce dtosto analizzata

stata quella relativa gbersonale coinvolto, ditamente o indirettamentaelle pratiche dello
Sportello Unico.

A tal fine, € stato richiestal Caposervizio Contaitél del Personale il caseffettivamente sostenuto
per il personale Suap e per coloro che, seppur muestaroprio servizio iraltri ambiti, collaborano

dedicando parte del praptempo ad attivitdello Sportello Unict.

esclusivo. Indiretti sono quei costi che si imputano alltggk costo secondo criteri di comunanza, mediante un
procedimento di allocazione o di ripartizione del costo. E' pertanto necessario individuare dell@e®asitdi
riparto al fine di allocare i costi agli oggetti.

2 La voce di costo richiesta & comprensiva delle retribufigs® ed accessorie e degli oneri a carico del Comune
di Faenza.
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Gli importi cosi ottenuti sono stati, poi, imputaillo Sportello Unico tramite I'applicazione di
percentuali che rispecchiano il ggonche ogni individuo dech alle attivita dell Sportello sul totale

delle ore lavorate in tBmno (cfr. tabella 10).

Tabella 10 — Costo del personale coinvolto nelle pratiche dello Sportello

Voci di costo Costi totali % Costo Suap
Personale Suap

- Colombari Ornella 31.488,32 5 1.547,42
- Dusman Elisabetta 37.792,61 36 13.227,41
- Facchini Claudio 98.468,91 20 19.693,78
- Facchini Oliana 40.533,90 5 2.026,70
- Marani Maurizio 51.678,48 5 2.583,92
- Pozzi Mariella 39.823,56 100 39.823,56
- Savioli Gabriella 32.810,66 5 1.640,53
- Vespignani Marco 25.112,82 100 25.112,82
- Zanelli Marco 31.606,29 10 3.160,63

Personale Settore Territorio

- Angelini Lucio 58.145,94 15 8.721,89
- Avveduti Roberto 34.407,46 20 6.881,49
- Casadio Giorgio 40.705,45 20 8.141,09
- Ernestini Silvia 31.702,01 20 6.340,40
- Neri Catia 31.779,00 20 6.355,80
Personale Servizi Supporto

- Ferri Doriana 26.748,33 0,70 187,49
- Russo Rodolfo 28.891,04 0,04 11,56
Totali 586.055,41 145.483,49
Trasferte personale Suap 1.734,14
Totale costo Suap 147.217,63

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Fdenza

Il costo totale del personale Suspnprende anche quello relativo alle trasferte effettuate per svolgere

il lavoro allo Sportelloesso costituisce piu del 258lle voci totali di costo.

L Come si pud notare le voci di costo relative alqeake Suap (Sigg. Pozzi Mariella e Vespignani Marco) sono
state imputate totalmente al costo dell'ufficio, impiegaesi il 100% del proprio tempo a servizio di tale ufficio.
A coloro che collaborano con lo Sportello, € stato chiedwrdire una percentuale attibile che descriva il loro
coinvolgimento nelle pratiche Suap.
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La seconda tipologia di sthche e stata individuagequella relativalle spese generali, ovvero quelle
sostenute dallEnte Locale in riferimento a tutii gjfici. In particolare si tratta del Servizio
Organizzazione, del Servizio Ragioneria, del Servizio Economato, del Servizio Archivio e del
Servizio Patrimoni@.
| costi generali di congienza del Servizio Orgamazione sono rdie a tutto il centro di costo
denominato "commercio”, allinterno dei quali colloca anche lo $pello Unico: e quindi
necessario calcolare quanta parteaditi generali soneffettivamente imputalbiallo Sportello, ma
per fare questo nagsistono parametri precisi e puntuali, &diusi € cercato drovare un valore il
piu veritiero possibilattraverso stime e accorgirtiequi dati a disposizione.
| dati richiesti allUfficio Oganizzazione sono quelli rigdanti le seguenti voci:

= Acqua

= Cancelleria

= Carta

» Energia elettrica

» Fotocopie

» Riscaldamento

» Telefono
Per le voci riguardanti I'energia ttiea e il riscaldamentgyli importi relativi a tuttal centro di costo
corrispondono rispettivamte a eur®35,72 e 317,67.
I locali allinterno del complesso di Piazza Rampit (ovvero del centro dosto “commercio”) sono
suddivisi in sei ufficied essendo particolarmergravoso misurare ithe i nf di ogni ufficio, che
sono icosts driverpiu indicati per ripdire il costo del riscalamento e dell'energia elettrica, gli uffici
sono stati considerati equivalenti, ritenendsi dacendo di noristaccarsi molto dal risultato
misurato in maniera empirica. &iguindi supposto che le speseriergia e riscaldamento a carico
dello Sportello fossero il 17% del totale dei costitaiili a tutto il centro dcosto; risulta quindi un
ammontare di euro 142,@754,00 di competenza dell'ufficio questione. Per guianconcerne le
voci di costo riguardanti cancellerizarta e fotocopie nosi € riuscito ad otteere, nonostante la
richiesta, alcun dato significativBercio, si & deciso di prendere in considerazione gli importi di tali
voci calcolati per I'anno 2002, @ aumentarli di ungpercentuale paml 5%, che dovrebbe
rispecchiare 'aumenttei prezzi verificatasi iquesto lasso di tempo. Spéi applicato, come per le

spese di energia elettrica e aislamento, la percentuale del 1&¥ocosti di cancelleria, e una

22 Tali dati sono stati richiesti ai rispettivi uffici attrerso comunicazione scritta controfirmata dal Caposettore
Sviluppo Economico.
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percentuale leggermente pieelta, pari al 20%, per le speseaiia e fotocopie, in quanto l'ufficio
usufruisce maggioremte di tali benicalcolando che ogni pratica esttuita da diversi fogli e
vengono effettuate piu cepili una stessa pratica.
La voce relativa ai cogtier I'erogazione dellacquame attribuibile in alcun modo ai soli uffici dello
Sportello Unico, questperché la quota di acqua e riferitirdéibra Residenza Municipale e risulta
assai ardua e sicuramente moltgrecisa la ripartiziee per centri di costo; considerando che
limporto & molto basso, si & dedaimon inserirlo nei cosin quanto risulterdie talmente esiguo da
non incidere sul totale. Pguel che riguarda lepese telefoniche, si € ricttie il dato delle chiamate
in uscita dei due numeri internilideSportello Unico, comensivo di chiamate interne ed esterne, e il
risultato e perci@satto e precisamente patin totaleli euro 57,65.
Una fetta importante di costi che pesano notevokraiittotale dei costi tite Sportello sono quelli
relativi a quei serviztomunali che possiamofatére “di supporto” cle nello spetico sono:

= Servizio Contallita del Personale

= Servizio Economato

= Servizio Informatica

= Servizio Organizzazione

= Servizio Personale

= Servizio Ragioneria

= Servizio Segreteri@abinetto del Sindaco

= Servizio Segreteria Ordinaria

= Servizio Segreteri@rgani Consiliari
Per definire gli impotrtotali di queste voci sorgiati richiesti all'Ufficio Ragineria i tabultdi tutte
le spese riguardanti il mantenimento dei servieiwaali sopra elencati. Pegni servizio € stata
considerata la voce stipendi, I'yte eventuali spese sostenutelgpérmazione depersonale. Nel
caso del Servizio Personale sstaie sommate anchesjgese per la mensa tiigte dai buoni pasto
che il Comune mette a dispasize dei proprdipendenti.
Di seguito si riporta riportta tabella di lavoro atrerso la quale si sonofidéi gli importi di ogni

singolo servizio.
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Tabella 11 — Costi totali relativi ai Servizi comunali di Faenza

Servizi comunali Spese Irap Formazione Mensa Totale
personale

Contabilita del 195939,81  56.950,67 252.890,48
personale
Economato 565430,14  38.538,38 603.968,52
Organizzazione 84.263,16 5.688,17 89.951,33
Personale 306.169,52  21.329,74 392.201,12 234.154,68 953.855,06
Ragioneria 450988,56  31.510,28 482.498,84
Segr. Gabinetto del 230.03229 1538840 900,00 246.320,69
Sindaco
Segr. Ordinaria 615.996,31  40.030,59 656.026,90
Segreteria Organi 83.142,67 720,00 83.862,67
consiliari
Servizio 239.79884  15.174,85 254.973,69
Informatica

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Si e ritenuto opparno considerare quanta pategli importi totalicosi ottenuti siano da imputare ad
ogni singolo dipendente. A tal fineésrichiesto il numerdei dipendenti risultdinal 31/12/2004 e il
numero dei dipendenti risultaral 31/12/2005, in modo da potesicolare il numero medio di
dipendenti durante 'anno 20@he risulta essere pari409 (alla chisura dell'eseraa 2004 erano
pari a 411, un a dopo il numero dei dipeedti ammontava a 408).

Considerando che il numero dei dipendenti cheaopagtirettamente per portello Unico sono 2, e
dividendo questo periilumero totale dei dipendenti, si & ridavirapporto di attribuzione dei costi

dei servizi comunali diupporto, che risulta esspagi a 0,49%. Di seguito si riporta la tabella.
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Tabella 12 — Attribuzione dei costi dei servizi comunali ai dipendenti Suap

Vodi di costo Costo totale % Costo Suap
Servizio Contabilita del 252.890,40 049 1.239,16
Personale
Servizio Economato 603.968,52 049 2.959,45
Servizio Informatica 254.973,69 049 1.249,37
Servizio Organizzazione 89.951,33 049 440,76
Servizio Personale 953.855,06 049 4673,89
Servizio Ragioneria 482.498,84 0,49 2.364,24
Servizio Segr. Gabinetto 246.320,69 049 1.206,97
Sindaco
Segreteria Ordinaria 656.026,90 049 3.214,53
Segr. Organi Consiliari 83.862,67 049 410,93

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Per calcolare i costi di spedizione si € otiendallufficio Archivio il numero di lettere
complessivamente inviate tramite postcity post e il costo totaleahtrambi i serviz Considerando

il numero di pratiche cohgse nell'anno 2005, paril&0, e che il numero mexdii lettere per pratica

e pari a 3, si e rieato che il totale deosti di spediziongari a euro 371,07.

A tale importo si e giunti considerando che lindiella comunicazione scritta fosse suddivisa in
maniera equa tra posta e tramite city post.

Le ultime precisaziarinerenti la raccolta e ltaibuzione delle va di costo allo Sportello Unico,
riguardano le attrezzaturglearredi acquistanell'anno 2005 e lgalutazione dei locali attualmente
occupati dallo Suap. Nell'agosto 2@fisuffici dello Sportdo Unico si sono trasfei nei nuovi locali

di P.zza Rampi n. 7; questo hampmrtato l'acquisto diuove attrezzature earedi, mantenendo la
strumentazione informatica precedentemente in $isé. redatto un inventario dei beni presenti
allinterno degli uffici dello Speello, e con la collaborsone dell'Ufficio Economat che ha fornito il
costo di acquisto di tali beni e laliquota attumihte applicata per il o ammortamento, si €
calcolato la quota di competerdell'anno 2005, congdando una percentualieammortamento del
15% per una durata di 5 anni. La quota di antem@ento risulta essepari a euro 166,38.

Sono stati presi in considerone anche i fitigurativi che costituiscamun mancato guadagno per il
Comune di Faenza, in quanto mettéisposizione dei propri servii, questo caso dello Sportello,

locali di sua proprieta.
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In considerazione della sua ubicaziaiedla modesta supeliice dell'attuale scea richiesta di locali
similari destinati al terziario, I'Ufficio Patrimonio higenuto equo cantificare il fito figurativo per i

locali dello Sportello ireuro 77,47/mg. Congdando la metratardei locali dell'tficio in questione
(pari a 24 mq), iifti figurativiammonéno a euro 1.859,28.

Di seguito si espone lo schemasiagivo di tutte le voci di costo.

Tabella 13 — Riepilogo voci di costo imputabili allo Sportello Unico

Voi di costo Costo Suap

PERSONALE 145.483,49

1. Suap
2. Settore Territorio

3. Servizi Comunali di supporto

COSTI GENERALI

Acqua -
Cancelleria 374,68
Carta 275,28
Comunicazione esterna 850,00
Convenzione con Provincia per software 6.774,00
Costi spedizione 371,07
Energia elettrica 142,07
Fotocopie 765,59
Riscaldamento 54,00
Servizio Contabilita del Personale 1.239,16
Servizio Economato 2.959,45
Servizio Informatica 1.249,37
Servizio Organizzazione 440,76
Servizio Personale 4.673,89
Servizio Ragioneria 2.364,24
Servizio Segr. Gabinetto del Sindaco 1.206,97
Servizio Segr. Ordinaria 3.214,53
Servizio Segr. Organi Consiliari 410,93
Telefono 57,65
Trasferte 1.743,14
AMMORTAMENTO BENI

Attrezzature e Arredi 166,38
Strumentazione informatica -
FITTI FIGURATIVI

Locali 1.859,28
TOTALE 176.700,24

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza
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Seconda fase: definone delle attivitaAttraverso colloqui con i dipelenti dello Sportello Unico,

sono emerse tutte le witth svolte dal serviai Quelle di maggior rileanza sono le seguenti:

» Ricevimento pubblico, per la riglsta di informazioni, per l'agtura di una pratica, per
eventuali problemi o chiarimenti durante la gestione della pratica e infine per la conclusione
della stessa;

» Partecipazione al Gruppo di Coordinamerdwyero alla riunioe settimanale con i
rappresentanti di tutte Pubbliche Amministroni coinvolte per laraccolta dei pareri
riguardo alle pratiche in corso;

» Partecipazione a Conferenzeselivizi, oppure a coegni che ssvolgono al di fuori degli
spazi comunali, cui partecipai dipendenti dello SportellUnico, per aggiornamenti o
problemi di particolare interesse;

= Partecipazione al Gruppo di lagppvvero a incontri svolti allferno degli uffti del settore
Sviluppo Economico, cui partgeino non solo i gendenti dello Sap, ma anche |l
Caposervizio, il Dirigente dutti i dipendenti del $®re Sviluppo Economico che
collaborano con lo Spetlo. In tale incontrosi analizzano le prafinatiche riscontrate
durante lo svolgimento dell'atti&i e le eventuali soluzioni, nonché i possibili margini di
miglioramento;

» Informatizzazione istrtdria, ovvero épertura di unauova pratica attravso limmissione
dei dati nel sistema informatico;

= Gestione istruttoria, ovvero lo studio e &disi delle pratiche eidiserimento nel sistema
informatico dei pareri dellete¢ pubbliche amministrazioniaeolti durante Igpartecipazione
al gruppo di coordimaento, e la chiusura delle pratiche;

= Supervisione e coordimento, ovvero l'attivita svoltdal Caposettore $wppo Economico.
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Tabella 14 — Tempi (in h) dedicati allevaiii dello Sportello dai dipendenti Suap

Attivita Dipendenti Suap Totale h per %
attivita
Pozzi Vespignani

Ricevimento pubblico 442 442 884 30%
Gruppo Coordinamen. 88 29 117 4%
Conferenze Servizi 31 25 56 1,9%
Gruppo di lavoro 35 35 70 2,4%
Informatizz. istruttoria 352 300 653 22,2%
Gestione pratiche 524 641 1166 39,6%
Supervisione e

coordinamento

Ore totali lavorate 1472 1472 2944 100%

durante I’anno

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Terza fase: attribuzi@ delle voci di costo alle attivit®opo aver individuato lerincipali attivita

svolte dallo Sportello Ueo, si e provweduto allaipartizione delle voci di costo anteriormente
individuate (costalel personale e cogenerali), fra leliverse attivita.

Per quanto riguarda lauddivisione decosti del personale, sioo utilizzate lepercentuali
precedentemente applicate agli stijpgoer trovare la quota di costli competenza dello Sportello,
attribuendole in questo casoralmero di ore lavorative di unram (sono state considerate 46
settimane, le percemli sono percio calcolatgu un totale di 1472 erannue) e il numero cosi
conteggiato € stato imputato alla specéitti&ita per cui quelempo e stato speso.

Applicando questo metodo, si ottigheumero di ore annue che upeindente (sia égppartenente
allo Suap, al settore Termii 0 ad un servizio conmale di supporto) dedieaciascuna delle attivita
dello Sportello Unico nellguali € coinvoltospesso piu di una per ciascun dipendente. Tale fase di
lavoro e stata illustratzelle tabelle che seguono.
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Tabella 15 — Tempi (in h) dedicati alle attivita defoifello dagli altri dipendenti del Settore Sviluppo Economico

Attivita Altri dipendenti Settore Sviluppo Economico

FacchiniC. Colombari Marani Dusman  Facchini O. Savioli  Zanelli

Ricevimento 147

pubblico

Gruppo 74

Coordinamento

Conlf. Servizi 20

Gruppo lavoro 35 35 35 35 35

Informat. istrut.

Gest. pratiche 39 239 39
Superv./Coord. 259 39 74 147

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Si riepilogano le ore lavorate da tutlipendenti del SetterSviluppo Economico.

Tabella 16 — Tempi (in h) dedicati alle attivita defpoifello dagli tutti i dipendenti del Settore Sviluppo Economico

Attivita h Dipendenti S. Sviluppo %
Economico
Ricevimento pubblico 1031  24,57%
Gruppo Coordinamento 191 4,54%
Conferenze Servizi 76 1,81%
Gruppo di lavoro 245 5,84%
Informatizzazione istruttoria 652,75  15,55%
Gestione pratiche 1482 35,32%
Supervisione/Coordinamento 519 12,36%

4196 100,00%
Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza
Segue un passaggio intermedio che ci permegiajere a valormaggiormente significativi per
lanalisi, attraverso la trasformazione dei vatuienuti dalla tabke 14 in valorimonetari. Tale

trasformazione awieneilizzando limporto dello tiendio totale del dipelente, moltiplicandolo

per le ore di ciascuna attivita e dividendoiltetale delle ore lavate nell'arco dell'anno.
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Tabella 17 — Costi del personale suap allocati nelle attivita

Attivita Dipendenti Suap
Pozzi Vespignani
Ricevimento pubblico 11.957,89 7.540,67
Gruppo Coordinamen. 2.373,99 499,01
Conferenze Servizi 838,68 426,51
Gruppo di lavoro 946,89 597,11
Informatizz. istruttoria 9.536,15 5.122,62
Gestione pratiche 14.189,17 10.936,10

Supervisione e - -
coordinamento

39.842,77 25.122,03

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Tabella 18 — Costi degli altri dipendenti del Settore Sviluppo Economico

Attivita Altri dipendenti Settore Sviluppo Economico

FacchiniC. Colombari  Marani Dusman  Facchini O. Savioli Zanelli

Ricevimento 3.779,26

pubblico

Gruppo 1.889,63

Coordinamento

Conf. Servizi 513,49

Gruppo lavoro 2.341,31 748,70 1.228,77 898,60 780,14

Informat. istrut.

Gest. pratiche 1.355,16 6.146/43 860,39

Superv./Coord. 17.352,47 825,71 2.026,70 3.160,63
19.693,78 1.57442 258392 13.22741 2.026,70 1.640,53 3.160,63

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza
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Tabella 19 — Costi del personale Settore Sviluppo Economico imputabili alla attivita

Attivita Totale costi Dipendenti %
Settore Sviluppo Economico

Ricevimento pubblico 23.277,82 21,38%
Gruppo Coordinamento 4.762,64 4,37%
Conferenze Servizi 1.778,67 1,63%
Gruppo di lavoro 7.541,53 6,93%
Informatizzazione istruttoria 14.658,77 13,46%
Gestione pratiche 33.487,25 30,76%
Supervisione/Coordinamento 23.365,51 21,46%

108.872,19 100%

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Grazie ai calcoli svolti fino ad arsi € pervenuti allimptw del personale speper ogni attivita o in
altri termini quanta parte delspese del personateno imputabili a eiscuna attivita.
Successivamente all'attribuzione dei costi delopeis, ci si € occupati dei costi generali. Per
imputare i costi gemali alle attivita che li hano generati, & statdilizzata la tabéa 14, quella che
indica le ore impiegate da ciascupesidente per ogni attivita. Speesa la voce diosto generale
precedentemente trovata, la si € suddivisa priméalper il totaleore (vedi tabella )4delle attivita

in cui questa voce di costo puo essstribuita e successivamentgato moltiplicato ho moltiplicato

il coefficiente trovad per il numero di ordi ogni attivita.

Esemplifichiamo brevemente talespaggio, prendendoaonsiderazione le voci dei costi dei servizi
generali di supporto, adezapio il servizio Persorgle del telefono, in modia illustrare i due casi
principal.

L'importo del servizio Personalsuita pari a euro 4.673,89. Essendo tale vocestid coinvolta in
tutte le attivita dell'Ufftio, si puo procedere maniera piu velocapplicando allimpado sopra citato

le percentuali che risultano dall'ultima colonnaadtgbella 14 , e si ricava quantita di costi del
servizio personale che ipoteticamenéme assorbita da ogni attivita.

Diverso ¢ il caso delle spese telefoniche checandi le chiamate in Ut dai due apparecchi
telefonici dello Sportelle risultano pari a euro/®5. Tali spese vanno rifite fra una sola parte
delle attivita, e precisamente tricevimento pubblicogruppo di coordinanmto, conferenze di
servizi e gruppo di lavoro. E’ stato percio suddiViegporto delle spese telefoniche per il totale ore
dedicate a queste duia attivita (facendo una somma parzigéei dati totalidella prima colonna

della tabella 14), che risalessere pagi 1543 ore.
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Il coefficiente di ripartizione € percio pari:

57,65 /1543 0,037362281

Tale coefficiente € stato poi moltig#ito per le ore totali digni attivita per traare la voce che indica
quanta parte delle spese telefoaidh stata sostenuta per il pigdy quanta per il gruppo di
coordinamento, quanta percienferenze di serviziger il gruppadi lavoro.

Applicando questo medo a tutte le voci di costi geradt, si giunge ka tabella 20.
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Tabella 20 — Costi generali imputabili a ciascuna attivita

COSTI GENERALI

Energia elettrica
Riscaldamento
Acqua

Telefono

Trasferte
Contabilita Pers.
Economato
Informatica
Organizzazione
Personale
Ragioneria

Segr. Gab. Sindaco
Segr. Ordinaria
Segr. Organi Consil.

Costi spedizione

835,72
317,67
57,65
1.734,14
252.890,40
603.968,52
254.973,69
89.951,33
953.855,06
482.498,84
246.320,69
656.026,90
83.862,67

371,07

142,07
54,00
57,65

1.734,14
123916
295945
1.249,37

440,76
4.673,89
2.364,24
1.206,97
3.214,53

41093

371,07

Ricevimento
pubblico
4262

17,21

4522

371,69

887,70

132,21
1.401,95
709,16
362,04
964,21

123,26

ATTIVITA

Gruppo Conferenze
Coordinam. Servizi

5,65 2,70

599 2,87

49,24 23,57
117,60 56,29
17,51 838
185,72 88,89
93,95 44,97

47,96 2296
127,73 61,14
16,33 7,82
371,07 -
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Gruppo

lavoro
3,38

1,36

3,58

2946

70,36

10,48
111,11
56,21
28,69
7642

9,77

Informatiz.
Istruttoria

31,50

12,72

274,71
656,07
448,58
97,71
1.036,15
524,13
267,57
712,62

91,10

Gestione
pratiche
56,24

22,71

490,50
1.171,44
800,96
174,47
1.850,06
935,84
477,75
1272,41

162,66

Superv./Coordinam.



Cancelleria 2.204,02 374,68 309,27

EE - - - - - - _
Fotocopie 3.827,97 765,59

Comvenz persft. - - - - . - L
Attrezzature e arredi 166,

= - - - I - I D
TOTALE 6.984,69 1.588,82 319,57 6.796,19 12.134,76 1.734,14

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza
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Sommando i dati ricavati dalla tabella dei costi gégnéabella 20) strettamente connessi allo
Sportello e quelli derivanti dalla tabella 17 del costigpersonale, si giungdla definizione dei costi
diretti dello Sportello (@i a euro 93.565,73p0no stati considerati,viece, costi indiretti dello
Sportello Unico quelli derivanti dal restante settSviluppo Economico (cftabella 18, pari a euro
45.641,53) dal settore iTigorio e dai servizcomunali di supporto.

In questi casi i dati digpersonale sono stati etahti allo stesso modo duello preedentemente

riportato per costi diretti del persof@dello Sportello, &isformando le tabelleem valori monetari.

Tabella 21 — Tempi (in h) dedicati alle attivitallo Sportello dai dipendé del Settore Terziario

Attivita Dipendenti Settore Terziario
Angelini Casadio  Avveduti Neri Ernestini Totale
Ricevimento
pubblico

Gruppo 221 294 294 294 294 1398
Coordinamento

Contf. Servizi
Gruppo lavoro
Informat. istrut.
Gest. pratiche
Superv./Coord.

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Tabella 22 — Costi dei dipendenti del Settore Terziario allocati nelle attivita

Attivita Dipendenti Settore Terziario
Angelini Casadio  Avveduti Neri Ernestini Totale
Ricevimento
pubblico

Gruppo 8.721,89 8.141,09 6.881,49 6.355,80 6.34040 36.440,68
Coordinamento

Cont. Servizi
Gruppo lavoro
Informat. istrut.
Gest. pratiche
Superv./Coord.

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza
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Tabella 23 - Tempi (in h) dedicati alle attivita d&portello dai dipendenti dei Servizi comunali di supporto

Attivita Dipendenti Servizi comunali
di supporto

Ferri Russo
Ricevimento pubblico 10
Gruppo Coordinamen.
Conferenze Servizi
Gruppo di lavoro
Informatizz. istruttoria
Gestione pratiche 0,89

Supervisione e
coordinamento

Totale (10,89) 10 0,89

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Tabella 24— Costi dei dipendenti dei Servimhooali di supporto allocati nelle attivita

Attivita Dipendenti Servizi comunali
di supporto

Ferri Russo
Ricevimento pubblico 187
Gruppo Coordinamen.
Conferenze Servizi
Gruppo di lavoro
Informatizz. istruttoria
Gestione pratiche 11,56

Supervisione e
coordinamento

Totale (10,89) 187 199,05

Fonte: Nostra elaborazione su dati Comune di Faenza

Da questi prospetpiossiamo ricavare gli importi inclusi r&eloce costi indirettComune, pari alla
somma dei costi del personale del settore Terrgodel personaldei servizcomunali di supporto.
Limporto totale aimonta a euro 36.693,72.

Dopo aver determinato i costi d@etbportello Unico, il passo sucdgssconsiste nel determinare i

costi relativi alle altre PP.AA. cl#®no coinvolte nel pcedimento unico.
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Quarta fase: cabto dei costi delle altre PP.A&oinvolte nel procedimento unico.

Le Pubbliche Amminisizioni che collabano con lo Sportello e ehintervengono heruppo di
Coordinamento sono:

= ARPA (Agenzia Regionale Prevenziam@mbiente);

» ASL (Azienda Sanitaria Locale);

» HERA (Holding Energia Risorse Ambiente);

* Provincia;

= Vigili del Fuoco.
A colloguio con i rappresentanti diascuna delle suddette PP.ARe avuto modo di conoscere in
maniera generale letigita svolte da ciascurdi esse, e in maniera piu specifica il collegamento e la
collaborazione fra le lordt&vita e lo Sprtello Unico.
In modo particolare é statichiesto il numero die persone che, tiernamente ai loraffici, svolgono
parte della propria attid lavorativa a favore tie Sportello, e quantéempo settimanalmente
impiegano per questa attivita, estlusione della paripazione al Gruppo dCoordinamento, che
costituisce voce a sé stantéaadcolo dei costi delle PPAA.

Da ci0 e risultatguanto segue.

Tabella 24 — Tempi (in h) dedicati alle attivita dello Sportello dai dipendenti di altre PP.AA.

Attivita Dipendenti di altre PP.AA.
ASL ARPA HERA Provincia VV.FFE. Totali
3 persone 3 persone 1 persona 1 persona

36h/settim.  36h/settim. 38h/settim. 38h/settim. 38h/settim.
Gestione 1507 1610 184 4659 92 8052
pratiche
Gruppo 92 92 92 92 92 460
Coordinamento

8512

Fonte: Nostra elaborazione su dati altre PP.AA.

Avendo a disposizione le ore lavorate da ciasquendente delle PPAA inlezione allo Sportello,
occorre calcolare un costo orario medio chesenta di trovare il costo di ogni Pubblica
Amministrazione.

Per fare in modo che tale costo irasia il piu possibileveritiero ed attinentalla realta, lo si &
calcolato prendendo innanzituttane® punto di partenza wosto orario base clseé ricavato dalla
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media dei costi del personale deg diipendenti dello Suaf.tale importo € stato, poi, sommato una
quota di costi generali, lcalata prendendo iconsiderazione le voci riganti nella categoria costi

generali e riportandole ad ogni dipendente

Tabella 25 — Calcolo del costo medio orario per ogni h lavorata dai dipendenti di atfe PP

Costo personale
Costo medio annuo 32.482,40
Costo orario personale 19,52

Costi generali

Energia elettrica 47,36
Riscaldamento 18,00
Telefono 28,83
Cancelleria 124,89
Carta 91,76
Fotocopie 255,20
Attrezzature ed arredi 66,55
Strumentazione informatica 150,00
Locali 619,76
Totale costi generali 1.402,35
Quota costi generali 0,84
Costo orario totale 20,36

Fonte: Nostra elaborazione

Moltiplicando il costo orario medio cosi ricavata éotale delle ore lavate da ciascun dipendente
delle altre PP.AA. si & ottenuto dheosto totale per laltre Pubbliche Amminigdizioni risulta essere

pari a euro 173.266,61 come matst dalla sucessiva tabella.

Tabella 26 — Calcolo del costo totale per le atre PP.AA.

Attivita Dipendenti di altre PP.AA.
ASL ARPA HERA Provincia VV.FF. Totali
3 persone 3 persone 1 persona 1 persona
36h/settim. 36h/settim. 38h/settim. 38h/settim. 38h/settim.

Gestione 30.667,47 32.774,39 3.745,64 94.842,17 1.872,82  163.902,50
pratiche
Gruppo 1.872,82 1.872,82 1.872,82 1.872,82 1.872,82 9.364,11
Coordinamento

32.540,29 34.647,22 5.618,47 96.715,00 3.745,64  173.266,61

Fonte: Nostra elaborazione
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4.2 | risultati ottenuti

Il prospetto riassuntivo delle voci di costa@iscuna attivita mostra i seguenti valori:

Tabella 27 — Totale costi per attivita dello Sportello Unico

Attivita Totale costi per attivita
Ricevimento pubblico 28.899,68
Gruppo Coordinamento 42.891,73
Conferenze Servizi 2.083,09
Gruppo di Lavoro 9.354,17
Informatizzazione istruttoria 19.380,25
Gestione pratiche 44.219,15
Supervisione/Coordinamento 28.918,61

Fonte: Nostra elaborazione

Dall'analisi € risultato chéattivita maggiormente geratrice di costi € lgestione delle pratiche;
guesto deriva dal fatto chedastione delle pratiche € il fulcro dell'attivita dello Sportello, in quanto in
questa attivita rientra lo studio e #disi di ciascuna pratica, la raccadtéa gestione dpareri espressi

da ogni Pubblica Ammigirazione, nonché la procedura di conclusione della pratica; cio porta i
dipendenti ad occupareaiparte noteve del loro tempo pejuesta attivita.

Questo significa che qualora si riuscisse a dimgrilitempo impiegato per questa procedura, ad
esempio potenziando le sttwe informatiche a digsizione, si poebbe assistere asha riduzione

dei costi totali. Questo apporterebbe miglioramamthe a livello di informatizzazione istruttoria
delle pratiche, che potrebbercser® introdotte nel sistemafdanmatico in modo piu veloce ed
efficiente.

Un altro dato partmarmente consistente édartecipazione al gruppo chordinamento; in questo
caso il dato risultaosi elevato perché in queesbce sono compreaache le pagcipazioni e i pareri

del Settore Territorio, €he distaccato dallo Sportello, mae a@omunque collaborgell'ambito di
questa attivita. Leltze attivita non portano totali pdicolarmente elevatie comungue sono di
difficile riduzione, ad esempio ficevimento del publdb attualmente € gia un‘attivita che non

comporta grandi margisu cui operare, in quanto i terspno gia sufficientemente veloci.
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C'e da precisare che i risultati oti& sono frutto di dati reali e wettamente calcolaima sui quali
spesso si e dovuto lavoraeplicando stime e valori calcolatinmaniera il piu pssibile rispondente
alla realta, ma che proprio peéctali, possono camque riportare un margindi errore. Questo
perché i costi sono stati analizzaitto un‘ottica dActivity Based Costing éimplica ogni voce di
costo viene imputata allattivitehe ne € gerarice. Per gesto motivo, alcuni dati sono
oggettivamente imputabili a certtivita, mentre pemltri risulta piu diffcile unimputazione
oggettiva e soprattattrattandosi di un Enteubblico, la componenteggettiva e piu elevata.

In sintesi, con l'applicazione dellABC come metodoadi accounting risultati nonsi discostano
molto da quelli trovati aoi metodi utilizzatfinora, tuttavia migbrerebbe la visiomdelle operazioni
che si svolgono durantutto il procedimento. Avello teorico I'applicazine di questo sistema puo
essere facile, ma nellaat& quotidiana non lo dfatto, sia per limpiego dempo che comporta, ma
soprattutto perché oessita della collabazione e della disporilita di tutti coloroche son@oinvolti
nel processo, partendo dai dipendenti Suap, firoradre ai dipendenti degli Enti esterni.
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Considerazioni conclusive

La riforma della Pubblica Aministrazione non € urevento, bensi un lento processo di
cambiamento.

“ [... ] Percepire il cambianmo nella Pubblica Ammistrazione non é facil@é per chi la osserva
da fuori, né per chopera al suo intern@. /. L'amministrazione viene infatti paragonata ad un
ghiacciaio, che si muove, ma lesiisamente, tanto che solamenta prospettiva storica puo dare
conferma dei mutamenti avvenulti.

Peraltro,” /... / la vera amministrazione non&de nelle leggi, ma neglffici: ossia, nella realta
concreta; l'amminishzione non metaboliazstantaneamentg. /', bensi solo progressivamente le
novita ed i cambiamenti contéihnelle leggi di riforma.

Tali considerazioni tratte daRisultati dellinchgine qualitativa sugli effetti della semplificaziaed
Formez nel 2003 possoressere benissimo adttanche in riferimentallintroduzone dello
Sportello Unico per le Attivita Prottive ed al ritard con il quale si sta affermando nel nostro Paese,
anche se non mancano cagdaellenza come il presefdgoro vuole evidenziare.

Se davvero vogliamb/... /far diventare realta le riformg.. /', dobbiamo, da un lato, riconoscere
gli oggettivi ritardi e difficdta, con la dovutamilta e realismo, ma ancben la carica di positivita e
con la voglia di migliorare che dano sempre sorreggere limpegnotigliemo di tutti i protagonisti

in gioco; e, dall'altro lato, prendere atto del fakie ci troviamo ancora nelfase di rodaggio di tale
sistema.

Diversamente non sarebbe potesere, se consideriamo che lo Sportello Unico € un servizio
innovativo, per non dire rivakionario, che fin dal sugascere si € trovato @ltrocio delle principali
direttici di riforma della nostr amministrazione: semplificazione (tesa alla trasparenza dei
procedimenti ed alla partecipazione dei cittadidecentramento ammutiativo, e-government
(informatizzazione degli uffici), nigeting territoriale (promozione kkerritorio). Percio, come ogni
riforma che si rispetti, anche e soprattutto questatinua e continuera a lungo a necessitare di
aggiustamenti e di “rifasature in progress”.

Bisogna riconoscere che inesorabdeditio sine qua noper pervenire a qualsiglia risultato e che

le risorse umane domini e donne che “fannglli Sportelli Unid, nonché le congmini politiche che
impartiscono gli indirizzi strategjidelle amministrazioni, credanowttaro e fino in fondo alla reale
necessita e bonta del nuovo servizio, non nuzddiormale ancorché doveroso rispetto di uno dei

tanti obblighi di leggana per una pura e semplgpgestione di civilta.
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E le amministrazioni pubblichdimostrano di aver ormai comgso, almeno nella stragrande
maggioranza, che lefficienzameninistrativa rappresenta sempre di piu un determinante ed
irrinunciabile fattore di competitivita del proprio temio, in grado di influezare nella féispecie le
scelte localizzative dellimprese, percio puntargosviluppare una nuovapaxita di adeguare i
servizi offerti alle carattestiche peculiari sia debotesti di riferimento, sia delle esigenze espresse
dall'utenza.

Il case studpresentato nel presente lawve la dimostrazione concretiequanto appena affermato.
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