La costruzione del piano strategico

Il processo di pianificazione strategica prevede tre fasi successive:

1. l’avvio del processo;

2. la costruzione del piano;

3. l’attuazione, il monitoraggio e la valutazione.
La motivazione iniziale e la leadership
Per l’amministrazione locale assumere un ruolo di governance richiede la capacità di rispondere adeguatamente a due esigenze. 

La prima è la necessità della predisposizione di una procedura che consenta ai vari interessi locali, di tipo pubblico e privato, di superare il metodo del confronto tra posizioni e di pervenire al metodo della identificazione congiunta dei problemi, delle analisi e delle soluzioni.

Nel confronto tra posizioni l’esito atteso è la vittoria di alcuni partecipanti a prezzo della sconfitta degli altri. Invece, con la pianificazione strategica ci si propone il passaggio, anche culturale, da una metodologia di confronto di tipo vinci/perdi a una metodologia di tipo vinci/vinci. Infatti, la modalità di lavoro della pianificazione strategica si fonda sui principi della condivisione e della partecipazione. Si parte dall’idea che i destini di una data città o comunità locale siano radicati in modo inestricabile sui problemi e sulle opportunità di tutti i principali soggetti decisori.
La seconda esigenza è che il processo di pianificazione strategica attivato conduca a dei risultati efficaci in tempi ragionevoli ed entro il quadro delle risorse disponibili. Ciò pone la necessità che il processo sia guidato da parte di uno o più soggetti con capacità di leadership.

Occorre distinguere tra il soggetto che ha l’autorità e le capacità per avviare il processo di pianificazione strategica e il soggetto che può svolgere la funzione di leadership una volta che il processo è avviato. Nella prima fase di avvio del processo, la leadership ricade in genere sul comune maggiore dell’area in oggetto. Nelle fasi successive di gestione del processo di preparazione del piano e della sua attuazione, la funzione di leadership può essere svolta sempre dal comune maggiore dell’area (in casi particolari dalla provincia), ma la soluzione ideale è quella in cui tale funzione è assunta da un organismo collettivo di rappresentanza degli interessi pubblici e privati dell’area.

In generale, gli attori che partecipano all’avvio e all’attuazione nel tempo del processo di pianificazione sono suddivisibili nelle seguenti tre categorie:

1. soggetti pubblici;

2. soggetti privati;

3. soggetti del Terzo Settore.
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Da: la pianificazione strategica per lo sviluppo dei territori, Rubettino, p. 72

2.2 La mobilitazione degli attori

La mobilitazione degli attori non è un semplice fatto organizzativo, ma una componente qualitativa del processo di pianificazione strategica.

Le iniziative di mobilitazione sono finalizzate al coinvolgimento degli attori e sono specifiche per ognuna delle tre fasi in cui si articola il processo di pianificazione strategica:

fase 1. la maturazione dell’idea fino all’annuncio ufficiale dell’avvio

della preparazione del piano.

fase 2. Lo svolgimento della preparazione del piano.

fase 3. L’attuazione del piano.
2.2.1 A cosa serve la mobilitazione degli attori

Il tema della mobilitazione degli attori, riguarda le modalità con cui il soggetto cui compete la leadership coinvolge gli altri soggetti necessari al processo di pianificazione strategica.

La mobilitazione degli attori è un mezzo per produrre coinvolgimento, discussione organizzata tra i soggetti coinvolti e infine decisioni condivise.
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Da: la pianificazione strategica per lo sviluppo dei territori, Rubettino, p. 80
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Da: la pianificazione strategica per lo sviluppo dei territori, Rubettino, p. 81/82

2.2.5 Quali soggetti coinvolgere nelle diversi fasi del processo

In ogni processo di pianificazione strategica, così come in ogni singolo grande progetto di trasformazione urbana, vanno coinvolti tutti i soggetti la cui esclusione sarebbe sufficiente a bloccare la realizzazione dell’iniziativa. 

Nella prima fase della maturazione dell’idea, il coinvolgimento da preferire è quello che riesce a includere, in una visione condivisa sull’opportunità di fare o meno un piano strategico, i soggetti che davvero contano in una data città.
Nella seconda fase della preparazione del piano la mobilitazione degli attori si distingue su tre livelli:

a. i soggetti che costituiscono la committenza collettiva organizzati nel forum per lo sviluppo o strutture similari di rappresentanza;

b. i soggetti che si mobilitano e partecipano attivamente per la produzione dell’indagine diagnostica e per la definizione dei contenuti del piano;

c. i soggetti che sono regolarmente informati dello stato di preparazione del piano ma che non partecipano regolarmente ai gruppi dilavoro, se non su questioni specifiche.

2.3 L’organizzazione del processo

2.3.1 La distinzione dei ruoli nelle tre fasi

del processo di pianificazione strategica

L’organizzazione del processo di pianificazione strategica è efficace e può risultare anche relativamente semplice da gestire da parte dell’ente locale, se si prevede e si realizza un’adeguata distinzione dei ruoli. 
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2.4 Le risorse

Si sottolinea l’importanza di tre elementi qualitativi nella predisposizione del budget delprogetto:

1. la pianificazione iniziale delle risorse necessarie non deve essere ristretta all’avvio del processo e alla predisposizione dei prodotti previsti (fase 1. maturazione dell’idea, e fase 2. preparazione del piano), ma deve includere anche un primo periodo di attuazione del piano (fase 3.), per evitare che un eventuale calo di tensione dopo l’approvazione faccia entrare il processo in stallo;

2. le risorse devono essere sia di natura pubblica sia privata;

3. per quanto possibile l’origine delle risorse deve rispecchiare il territorio di residenza degli attori pubblici e privati.

Nel loro insieme le tre caratteristiche appena citate affermano il principio che tra la committenza del piano e le risorse necessarie ci deve essere una sostanziale corrispondenza. corrispondenza. Nella prima fase, della maturazione dell’idea è probabile che le risorse (spesso limitate) siano fornite soltanto dal soggetto promotore del processo, solitamente l’amministrazione locale maggiore. Invece, occorre osservare che l’origine pubblica e privata delle risorse appare una condizione non soloideale ma anche realizzabile nella seconda e terza fase.
Sotto il profilo gestionale, il piano strategico è inquadrato come un centro di costo nelle sue due prime fasi perché richiede ovviamente che alcune spese indispensabili siano fatte. Si tratta di spese aggiuntive rispetto alla normale attività dell’ente locale, si pensi per esempio a quelle per la segreteria del piano, ai consulenti, alla produzione e diffusione di indagini, all’organizzazione di convegni, alle attività di comunicazione. Una volta approvato, il piano strategico può diventare, se gestito in maniera pro-attiva e con costanza nel tempo, un centro di profitto, o quantomeno un centro di costi e di ricavi in sostanziale pareggio nella misura in cui riesce ad attivare canali di sostegno privato e a produrre servizi per il mercato interno ed esterno.

2.4.1 Le risorse per la preparazione del piano strategico:

l’apporto pubblico e privato, l’origine territoriale dei contributi
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In tutti i casi i maggiori capitoli di spesa concernono le seguenti voci:
• costi dei consulenti esterni e del personale di segreteria per la fase di preparazione del piano;

• spese materiali per la produzione del prodotto principale (il volume piano strategico) e dei prodotti secondari (documenti di analisi diagnostica);

• costi dei consulenti esterni e del personale di segreteria per la fase di monitoraggio; aggiornamento e attuazione del piano;

• costi delle attività di comunicazione e promozione durante le diverse fasi del processo di pianificazione.
2.4.3 Le risorse generate dal processo di pianificazione strategica

Una volta entrato a regime, il piano strategico è in grado di generare non solo costi ma anche risorse, di due categorie: immateriali e materiali.

Nel primo caso, si tratta della maggiore fiducia nel futuro che si genera in un luogo quando i diversi attori condividono, sia pure a vari livelli di approfondimento, una visione positiva di sviluppo.

Nel secondo caso, la migliore fluidità dei rapporti istituzionali e personali può generare sinergie nei percorsi realizzativi dei progetti.

Inoltre, in un’area in cui il clima tra gli attori è coeso e improntato da una visione positiva, risulta più efficace l’attrazione di grandi eventi, di sedi istituzionali di prestigio, di investimenti nazionali e di investimenti diretti dall’estero, sia di tipo pubblico (per esempio, dall’Unione Europea), sia di tipo privato.
La costruzione del piano
3.1 La costruzione della visione strategica

3.1.1 Il percorso di formazione della visione strategica

In primo luogo, l’ente locale deve trovare le modalità più adatte per fare emergere una visione strategica di sviluppo che sia frutto dell’analisi attenta dei problemi specifici e delle potenzialità uniche del luogo. Sul piano teorico si possono indicare due percorsi per giungere a una visione strategica: il primo è quello che ora indicheremo come metodo tecnocratico; il secondo è il metodo dell’inclusione.
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3.1.2 I contenuti della visione strategica

Una visione strategica per essere efficace deve sapere trasmettere un sapiente mix di ragionamenti, orgoglio civico, volontà ed emozioni per l’apertura di nuove sfide. Una visione diventa strategica per il futuro di una città e di un territorio quando è frutto di accurate analisi sulle tendenze del passato che si possono ragionevolmente indirizzare verso una parte piuttosto che un’altra, e quando opera la scelta giusta in merito ai settori che hanno le maggiori possibilità di crescita nel medio e lungo termine.

L’approccio di pianificazione partecipata e condivisa non è garanzia sufficiente per la produzione di una visione strategica corretta anche dal punto di vista dei contenuti. Se si è avviato un metodo decisionale di inclusione dei principali decisori pubblici e privati, eventuali manchevolezze possono essere corrette nel corso dei lavori per la predisposizione del piano. Anzi, è normale che la visione

strategica sia messa a punto dalla città non in una volta sola, ma sia il risultato di molte rivisitazioni e affinamenti che partono da uno spunto iniziale per poi avvalersi dei contributi prodotti dai diversi soggetti coinvolti nel corso di tutto il processo di pianificazione strategica, filtrati dal nucleo di esperti in più discipline di cui si avvale il coordinatore del piano. Resta il fatto che è meglio stabilire all’inizio del processo una bozza di visione strategica che sia al tempo stesso partecipata e condivisa, ma anche il più possibile corretta sotto il profilo delle analisi su cui poggia.

Una buona visione strategica è sempre frutto della convergenza di due categorie di apporti:

1. un’analisi tecnica frutto di un lavoro interdisciplinare di analisti indipendenti;

2. un’analisi politico/amministrativa, risultato di sintesi di un dialogo tra i maggiori decisori pubblici e privati dell’area in questione.

Quanto ai contenuti, una buona visione strategica, così come può apparire solo al termine del percorso di preparazione del piano, possiede tra le altre le seguenti caratteristiche:

1. è collegata in modo preciso ad alcuni dei principali nodi critici selezionati sia dai tecnici sia dai decisori pubblici e privati del piano tra l’insieme degli elementi fatti emergere dall’analisi di contesto, svolta come parte del processo di pianificazione strategica partecipata e condivisa;

2. racchiude in sé l’indirizzo principale lungo il quale la città o il territorio in questione intende svilupparsi;

3. ha caratteristiche specifiche per essere identificata agevolmente, se non unicamente, con la città o il territorio in cui è stata prodotta;

4. contiene elementi razionali ma anche elementi emozionali, parla alla mente e al cuore, è corretta per i tecnici ma compresa anche dai cittadini ai diversi livelli;

5. è sufficientemente concreta da poter essere tradotta in linee strategiche, obiettivi e azioni puntuali;

6. può essere espressa in modo efficace, in poche parole e in poche immagini, per gli organi di comunicazione di massa.
3.1.3 L’analisi del contesto

L’analisi di contesto è un elemento chiave per garantire che la visione strategica risponda ai problemi reali del territorio, e che gli indirizzi e le azioni di sviluppo proposti tengano conto delle risorse disponibili e delle criticità specifiche del territorio di riferimento. Uno strumento diffuso per fare questo tipo di studi è l’analisi swot, articolata in modo sufficiente per dare un quadro esatto dei principali elementi di debolezza e delle migliori opportunità che possono essere ascrivibili a una data area. Ogni analisi swot dovrebbe essere concepita su misura per la città da esaminare. Si può, comunque, ritenere che vi siano degli elementi ricorrenti nella maggior parte dei piani strategici territoriali italiani tra i quali:

• demografia;

• economia locale;

• urbanistica;

• settore abitativo;

• sanità e servizi sociali;

• comunicazione e infrastrutture;

• ambiente urbano;

• coesione sociale;

• posizionamento nelle reti nazionali ed europee;

• temi particolari del luogo.

Per ognuno di questi elementi vanno prima messi in luce i punti di forza e di debolezza che caratterizzano la situazione presente di un territorio; successivamente l’analisi deve sapere evidenziare il quadro del futuro prossimo articolato in opportunità e minacce sempre relativamente al solo elemento in esame. La scelta circa le modalità operative dell’analisi swot e i soggetti incaricati della loro realizzazione ha una relazione diretta con l’efficacia del processo di inclusione dei principali soggetti pubblici e privati dell’area.

3.2 La partecipazione degli stakeholder
Il coinvolgimento degli stakeholder nella pianificazione strategica dei territori è un aspetto imprescindibile, 

3.3 Gli strumenti di supporto alle decisioni

3.3.1 Le decisioni e gli strumenti di supporto ai processi decisionali

3.3.2 La predisposizione degli strumenti di supporto alle decisioni

nella fase di avvio e preparazione del piano strategico

Vediamo ora in sintesi quali strumenti potrebbero essere predisposti per assumere delle decisioni basate sul metodo del confronto tra gli argomenti nella fase di avvio e di preparazione del piano strategico.

1. Documento quadro del piano 

2. Analisi di contesto articolata per settori rilevanti
3. Analisi dei competitori, le città concorrenti

4. Analisi di piani e programmi dei soggetti pubblici privati della città
5. Verso il piano (documento intermedio)

6. Lista di controllo

3.4 La definizione delle linee strategiche e delle azioni di piano
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Per ogni linea strategica il piano deve individuare degli obiettivi precisi e delle azioni concrete che intende promuovere per realizzarli.

Queste ultime debbono essere descritte con una serie di elementi quantitativi e qualitativi che le fanno percepire come progetti concreti tanto all’interno dei gruppi di lavoro che in occasione di presentazioni pubbliche dello stato di avanzamento del piano. Occorre, quindi, indicare, tra le altre cose:

• le finalità del progetto proposto;

• i soggetti proponenti e partecipanti;

• i costi e i possibili finanziatori;

• i benefici attesi;

• gli svantaggi derivanti dalla non attuazione del progetto;

• i tempi di realizzazione;

• le strategie di comunicazione.

3.5 La stesura e la produzione del documento

La complessa fase di costruzione del piano si chiude, solitamente, con la stesura di un documento Piano strategico: leggendolo integralmente è possibile cogliere sia il disegno complessivo che lo sottende e che rende esplicita un’identità e una scala di valori di una comunità sia le modalità, ovvero le politiche pubbliche, i programmi e i progetti con cui si intendono raggiungere gli obiettivi strategici del piano.

Sarebbe importante che la comunicazione veicolasse alcuni messaggi chiave:

• la visione strategica contenuta nel piano, perché tutta la comunità possa riconoscere e riconoscersi nei contenuti di identità definiti e nella scala valoriale a essi sottesa;

• la traduzione della visione nei singoli piani e progetti, per evitare il rischio di un eccesso di genericità e/o idealità;

• la partecipazione, mettendo a valore il fatto che la nuova identità della comunità è il frutto di una visione condivisa del sistema pubblico-privato intorno al quale si è creata, e occorre mantenere

nel tempo, una forte aggregazione e coesione dei diversi interlocutori.
3.6 L’approvazione del piano

Il piano strategico è strumento di governance innovativa a livello locale, ma ciò non significa in alcun modo che gli organismi pubblici che aderiscono a un piano strategico siano privati del loro ruolo istituzionale.

Tale ruolo è e resta quello di prendere le decisioni di propria competenza e di renderne conto ai cittadini che li hanno eletti.

Pertanto il processo di approvazione del piano strategico deve comprendere per gli enti locali anche degli opportuni passaggi istituzionali di approvazione formale all’interno dei rispettivi organi. Nel caso degli organismi di rappresentanza dei soggetti privati (industriali, commercianti, ecc.) che partecipano al piano strategico, l’approvazione deve seguire le procedure proprie di ciascun organismo.

Il piano deve dunque diventare, per tutti i soggetti che lo hanno condiviso e approvato, il quadro di riferimento per l’assunzione di qualsiasi decisione rilevante per lo sviluppo futuro della comunità locale.

Per concretizzare gli impegni presi sia dalla parte dell’ente locale sia degli altri attori pubblici e privati locali è possibile predisporre, a garanzia dell’attuazione del piano strategico, uno strumento apposito come il Patto dello sviluppo. Si tratta di un accordo di principio tra i diversi attori pubblici e privati che si riconoscono nella visione prospettata dal piano strategico e che si impegnano pubblicamente a realizzarla ognuno in riferimento a singoli progetti individuati dal piano stesso.

3.7 La comunicazione del piano strategico

La comunicazione è parte integrante di ogni piano strategico. Vi sono pochi dubbi sul fatto che la preparazione di un piano strategico comporti anche la predisposizione di un piano di comunicazione e marketing della città e del suo territorio.

Ciò che è indispensabile avere è, innanzitutto, un buon prodotto da comunicare. Con riferimento a una città o a un territorio, per buon prodotto va inteso un mix ideale tra una visione chiara di un percorso di sviluppo e una serie di occasioni concrete di trasformazioni fisica e funzionale della città in grado di attirare l’interesse di utilizzatori finali e di investitori qualificati. È, inoltre, necessaria anche una classe dirigente (sia in campo pubblico che privato) affidabile, soprattutto

nei confronti degli investitori nazionali e stranieri.

Vediamo ora quali sono le caratteristiche e gli obiettivi della comunicazione e alcuni dei più ricorrenti strumenti da utilizzare nelle varie fasi del processo di pianificazione strategica, soffermandosi sulle opportunità e sui rischi legati a una buona e cattiva comunicazione.

3.7.1 Il ruolo della comunicazione nel processo di preparazione

del piano strategico e nella sua attuazione

Il primo passo da compiere per impostare un’attività di comunicazione della città è quello di raccogliere e valutare le attività di comunicazione istituzionale già presenti o previste. Tale documentazione è indispensabile per delineare lo stato delle attività direttamente o indirettamente legate alla comunicazione nella città in questione. Da questa ricognizione si può partire per definire un progetto di comunicazione strategico che sia in grado di promuovere non tanto il piano in sé stesso, ma le opportunità che il territorio offre attraverso le azioni previste dal piano strategico.

Il fatto che ogni territorio abbia caratteristiche uniche, pone in evidenza come strumenti, tecniche e azioni di comunicazione debbano essere ideate e realizzate a misura delle dimensioni e delle caratteristiche dei soggetti promotori del processo, del tipo e del livello di preparazione del personale di riferimento, degli usi e delle consuetudini legate alle esperienze degli attori pubblici e privati che promuovono il piano. Le modalità tecniche migliori per operare una comunicazione efficace possono essere acquisite nel corso della fase di preparazione del piano strategico e durante il periodo della sua attuazione.

La comunicazione da attuarsi all’interno di un piano strategico dovrebbe essere in grado di diffondere concetti e pratiche in maniera omogenea, organica e integrata. L’efficacia della comunicazione dipende dalla capacità di far percepire le opportunità che il piano strategico offre nel suo complesso, anche quando il messaggio è mirato a presentare i vantaggi di una singola azione del piano stesso.

A seconda delle fasi in cui si trova il processo di pianificazione strategica, occorre orientare la comunicazione prevalentemente verso l’interno o verso l’esterno dell’area del piano. Nelle prime due fasi fondamentali (avvio e preparazione), la comunicazione è in prevalenza interna e ha l’obiettivo di sensibilizzare le istituzioni coinvolte sulle finalità e metodologie della pianificazione strategica. In queste due prime fasi la comunicazione esterna è residuale, e ha l’obiettivo di diffondere l’avvio del processo di pianificazione strategica e gettare le basi per un solido dialogo con i diversi attori locali, ma anche nazionali e internazionali.

Un volta definiti i contenuti del piano (espressi nella visione e nell’insieme di linee strategiche, obiettivi e azioni), e firmato l’accordo per la sua attuazione tra soggetti pubblici e  privati, si passa alla terza fase fondamentale del processo di pianificazione strategica, l’attuazione del piano. In questa fase la comunicazione deve essere operata su ambedue i fronti, interno ed esterno.

L’organismo di rappresentanza costituito in funzione del piano (forum per lo sviluppo o altro) agisce come soggetto collettivo, i cui singoli aderenti debbono condividere modalità coordinate di comunicazione per veicolare verso l’interno e, soprattutto, verso l’esterno le opportunità offerte dal territorio attraverso il nuovo piano.

Ogni singolo soggetto pubblico e privato coinvolto ha comunque un autonomo ruolo nel trasmettere dei messaggi, all’interno e all’esterno del territorio. Tramite la condivisione di una medesima strategia di comunicazione, è possibile presentare dati uniformi, in grado di promuovere in maniera coerente la visione del piano, amplificando il risultato complessivo in maniera esponenziale. In fase di attuazione del piano è ragionevole sostenere che la comunicazione esterna debba assumere una maggiore rilevanza rispetto a quella interna, soprattutto nei casi in cui il piano strategico è articolato in azioni fondamentali che non potrebbero essere realizzate solo con risorse interne.

Occorre, dunque, garantire continuità e della coerenza nelle attività di comunicazione fin dalle prime fasi del piano, in modo da creare le condizioni affinché la comunicazione possa nascere, crescere e svilupparsi assieme allo stesso processo di pianificazione. Tutto ciò mette in luce l’esigenza di coordinamento tra i soggetti pubblici e privati che voglio svolgere un ruolo attivo nella promozione del piano strategico
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Attuazione, monitoraggio e valutazione del piano strategico

4.1 Come impostare la fase di attuazione del piano strategico

L’attuazione del piano strategico è la finalità principale del processo di pianificazione strategica. Ogni piano strategico è un prodotto complesso la cui attuazione non può essere posta a carico di una sola categoria di attori (per esempio, gli enti locali), ma richiede l’apporto costante nel tempo dell’insieme dei soggetti pubblici e privati che lo hanno messo a punto. Sotto il profilo operativo, l’attuazione del piano richiede il contributo delle seguenti figure:

• amministratori pubblici;

• decisori privati;

• dirigenti e quadri dei soggetti istituzionali pubblici e privati coinvolti;

• esperti interni ed esterni.

È inoltre indubbio che, dal punto di vista sostanziale, l’attuazione del piano è possibile solo con il supporto dell’opinione pubblica.

Dal punto di vista operativo occorre chiarire tre aspetti:

1. le condizioni per garantire continuità al piano;

2. la partnership per l’attuazione del piano;

3. la gestione della fase di attuazione.

4.2 L’importanza del monitoraggio, della rendicontazione e della valutazione del piano strategico e dei progetti

4.2.1 Definizione di monitoraggio, rendicontazione e valutazione
Il monitoraggio

In generale, l’attività di monitoraggio si riferisce all’analisi di indicatori di risultato, capaci di descrivere e qualificare i processi di cambiamento in atto, attribuibili all’attuazione del piano strategico, e lo stato di avanzamento di singole azioni e interventi specifici. Il monitoraggio è spesso caratterizzato da una misurazione regolare, ripetuta nel tempo, delle principali componenti nelle quali sono articolate le azioni previste dal piano strategico. Il monitoraggio è fatto da esperti e funzionari che producono dei rapporti che vengono letti da altri esperti e funzionari per avere una visione dettagliata dello stato di preparazione e attuazione di ogni singolo progetto del piano e del

piano nel suo insieme.

La rendicontazione

Sulla base delle informazioni acquisite nel monitoraggio, l’attività di rendicontazione consiste nella produzione di descrizioni, analisi e soluzioni alternative di intervento da indirizzare ai decisori pubblici e privati che hanno commissionato il piano strategico. Per questioni di ordinaria amministrazione una attività di monitoraggio dovrebbe essere più che sufficiente a governare il regolare processo di attuazione del piano. Tutto dovrebbe essere preso in esame, ma la gran parte delle questioni relative all’attuazione delle azioni non dovrebbe superare il filtro ordinario del monitoraggio e degli eventuali interventi correttivi che rientrano tra i doveri e poteri dei responsabili di ogni singola azione.

Invece, è necessario che siano prontamente segnalati i problemi che possono metter in forse l’esito di una azione bandiera del piano o di un gruppo di azioni ordinarie concentrate su un determinato obiettivo. Pertanto, la rendicontazione è tanto più utile quanto è tempestiva rispetto ai problemi che intende affrontare. L’attività di rendicontazione deve essere altamente selettiva (poche segnalazioni sono meglio di tante) per consentire ai decisori di concentrarsi solo su questioni effettivamente rilevanti per il buon fine del piano strategico nel suo complesso.

La valutazione

La valutazione, invece, punta sulla misurazione di fenomeni più complessi, spesso legati agli obiettivi definiti ex-ante per i processi e le azioni del piano strategico, senza tralasciare gli effetti, impatti e risultati conseguiti, anche se inattesi. La valutazione cerca di misurare il raggiungimento degli obiettivi strategici sia di contenuto (per esempio la realizzazione della visione per il territorio definita nel piano) sia di processo (per esempio la promozione del partenariato o i miglioramenti del sistema del governance locale). Oltre la misurazione dei fenomeni rilevanti (spesso difficile a causa della complessità dei fenomeni e dei tempi lunghi necessari alla realizzazione di cambiamenti significativi), la valutazione cerca di identificare e spiegare i fattori che hanno inciso sui fenomeni misurati.

Il rapporto tra monitoraggio, rendicontazione e valutazione

Le esperienze di numerose città mettono spesso in evidenza incoerenze tra processi di monitoraggio, di rendicontazione e di valutazione, in genere riconducibile alla difficoltà di definire chiaramente le tre attività. Per impostare processi di controllo efficaci è molto importante capire che la valutazione richiede un effettivo collegamento con le attività di monitoraggio e rendicontazione: la progettazione delle tre attività deve essere integrata sin dall’inizio. Un sistema di monitoraggio (articolato nelle tre attività sopra descritte) incentrato su un set di indicatori quantitativi e qualitativi e sullo stato di avanzamento dei singoli progetti dovrebbe essere in grado di raccogliere informazioni utili anche alla valutazione degli esiti complessivi del piano strategico. In altri termini, il sistema di monitoraggio deve misurare non solamente l’andamento dei singoli processi, ma anche

il contributo che portano al raggiungimento degli obiettivi strategici del piano.

Le relazioni tra queste diverse componenti della fase di attuazione è evidenziata nella figura 4.2.

Figura 4.2 Relazioni tra monitoraggio, comunicazione all’opinione pubblica
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4.3 Misurare il processo del piano strategico e gli esiti conseguiti

4.3.1 Che cosa conviene monitorare e valutare

Misurare i processi

Il monitoraggio e la valutazione di un piano strategico possono essere focalizzati a diversi livelli, secondo l’obiettivo del controllo e l’utilizzo inteso dell’informazione raccolta. A un primo livello le attività di monitoraggio e valutazione possono essere portate sul processo stesso di pianificazione strategica. In questa ottica il piano viene inteso come work in progress e, pertanto, valutato rispetto alla sua capacità di creare una visione condivisa del contesto di riferimento, mobilitare risorse, potenziare la partecipazione e la creazione di azioni collaborative tra soggetti locali e creare consenso sulle priorità individuate; con la consapevolezza che il peso e le priorità delle azioni proposte dal piano possono cambiare in corso d’opera. Il monitoraggio e la valutazione precisati in questo modo sul processo della pianificazione strategica, rafforzano l’apprendimento in quanto permettono di identificare miglioramenti nel percorso, affinché siano impostati approcci più efficaci alla costituzione di una base forte per il lavoro collaborativo.

Misurare i risultati

Altrettanto importante risulta il monitoraggio e la valutazione dei risultati conseguiti. In generale, la valutazione dell’efficacia dei piani strategici è concepita in termini del livello di raggiungimento di alcuni elementi principali:

• i risultati capaci di descrivere e qualificare i processi di cambiamento in atto come effetto del piano strategico;

• la realizzazione delle azioni previste dal piano;

• il sistema della governance, il capitale di relazioni e la capacità di cooperazione tra soggetti.

Inoltre, un piano strategico può conseguire risultati sia rispetto ai problemi comuni che anche relazioni tra attori. Di sicuro, non si può definire pianificazione strategica un’attività orientata al solo raggiungimento del risultato di prodotto, senza adeguate forme di coinvolgimento degli attori e degli interessi, di partecipazione, ascolto e networking. Dunque, è bene ricordare che un piano può avere successo anche se si realizzano solo in minima parte le sue proposte progettuali e sono invece alti i benefici al sistema di relazioni, la densificazione dei network e le interazioni tra attori. Così come la realizzazione delle azioni del piano può essere collegata a un’evoluzione naturale dei processi decisionali tra attori, piuttosto che al piano stesso. Nella realtà i due effetti sono combinati, ed è più probabile che il piano ottenga risultati sulle questioni di processo, se riesce a legittimarsi e portare a buon fine prodotti, ipotesi, progetti o attività.

Misurare il raggiungimento degli obiettivi

La maggior parte delle città con esperienza in materia dichiarano di promuovere attività di monitoraggio rapportandola all’analisi di una serie di indicatori di risultato, capaci di descrivere e qualificare i processi di cambiamento in atto come effetto del piano strategico e lo stato di avanzamento delle singole azioni previste. Nella stessa ottica le attività di valutazione sono incentrate sulla misurazione dell’efficacia del piano, in termini di miglioramento della città. La gran parte delle città della ricerca della Recs ha dichiarato di fare, o voler fare valutazione degli effetti del piano sulla realtà locale, anche per considerare le modalità di gestione del piano stesso e verificarne l’attualità degli obiettivi. In generale le città adottano un approccio all’attività di monitoraggio focalizzata sugli elementi procedurali e finanziari del piano; tuttavia, per la maggioranza il monitoraggio, avviato o in corso di avvio, analizza anche l’avanzamento fisico degli interventi promossi per l’implementazione del piano. Questo fa pensare a una verifica puntuale degli effetti concreti degli interventi promossi con l’implementazione del piano, sicuramente la dimensione più fattibile della attività di monitoraggio ma anche la più costosa in termini di tempo e di impegno. 

Rendicontare lo stato di avanzamento

Misurare correttamente non basta. Occorre rendicontare e comunicare i risultati verificati. La gestione efficace del piano strategico implica il passaggio fondamentale della rendicontazione diretta agli amministratori (pubblici e privati) responsabili del piano. Questo tema è ancora meno sviluppato nella pratica delle città rispetto alle esperienze di monitoraggio e valutazione, ma non significa che sia meno importante. Anzi, le attività di monitoraggio e valutazione trovano piena giustificazione per le risorse che richiedono per essere svolte solo se affiancate dalle attività di rendicontazione e di comunicazione.

La rendicontazione permette ai decisori pubblici e privati del piano di esercitare la loro insostituibile funzione di decisione sotto forma di scelta tra le alternative emerse dal monitoraggio e dalla valutazione.

La comunicazione diretta verso l’interno e verso l’esterno è essenziale perché il committente ultimo del piano strategico è la comunità locale e in generale l’opinione pubblica. La comunicazione serve a mantenere alto il grado di coinvolgimento del personale impiegato negli enti e nelle aziende che sostengono il piano strategico ma che non ha accesso diretto al processo di preparazione e attuazione del piano stesso. Allo stesso modo, la comunicazione verso l’opinione pubblica mira a rafforzare il consenso collettivo sulla visione che il piano strategico persegue.

La scarsa diffusione di esperienze positive di rendicontazione si spiega per due ragioni. In primo luogo mancano modelli consolidati di procedure per veicolare dal livello gestionale del piano al livello decisionale le informazioni utili a cogliere le criticità che il piano incontra nel suo percorso di attuazione. In secondo luogo è possibile che nella pratica italiana non siano sempre chiare le doverose distinzioni di ruoli tra coloro che debbono operare la gestione del piano (direttori, funzionari, consulenti, esperti) e coloro che debbono assicurare nel tempo la corrispondenza del piano strategico con le politiche pubbliche e private di sviluppo locale (sindaci, amministratori pubblici, rappresentanti di enti, aziende e associazioni privati).

4.3.2 Gli strumenti metodologici per il monitoraggio e la valutazione

L’esperienza delle città italiane che hanno avviato e progettato attività di monitoraggio o valutazione, consente di individuare quattro tipologie di strumenti metodologici:

• definizione di un set di indicatori, selezionato per misurare elementi significativi di fenomeni più ampi, mantenuti sotto osservazione e valutazione. La definizione di un set di indicatori chiave, che permette di stimare il cambiamento rispetto a certi fattori rilevanti, è una base comune a molti approcci alla valutazione dei piani strategici. In pratica, però, un gran numero di città italiane, tra cui quelle con le esperienze più approfondite in materia, hanno delle difficoltà a individuare indicatori di sintesi adatti, misurabili e di carattere qualitativo la cui osservazione consenta il monitoraggio e la valutazione degli effetti del piano. 

. Predisposizione di specifiche schede progetto, in particolare riferendo i risultati dei singoli progetti a un specifico meta-obiettivo definito nel piano.
• Analisi specifiche di settore o di particolare tematiche

• Interviste a interlocutori privilegiati,
� Si sintetizza il volume della Presidenza del Consiglio dei Ministri - Dipartimento della Funzione Pubblica: La pianificazione strategica per lo sviluppo dei territori, a cura di Angelo Danese, Emiliano Di Filippo, Ruth Renne, Rubbettino Editore Srl, 2006








� 1. Il materiale di questo capitolo relativo ai temi del monitoraggio e della valutazione è stato fornito dalla Rete delle Città Strategiche. Si tratta di un work in progress per costruire un quadro teorico e ipotesi operative per il monitoraggio e la valutazione dei piani strategici. Un primo rapporto sulle esperienze delle città strategiche in materia di monitoraggio e valutazione è disponibile sul sito web http://www.recs.it.
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