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“Di coloro che vedono 1’assoluto, I’eterno,
I’immutabile si pud dire che conoscono, e non
hanno soltanto un’opinione”.

Platone (427-347 a.c)

“Cogito ergo sum... rifiutare come assolutamente
falso tutto cio che potessi immaginare il minimo
dubbio, per vedere se, dopo aver cosi proceduto,
rimanesse ancora qualcosa che fosse del tutto
imputabile”

René Descartes (Cartesio 1596-1960)
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INTRODUZIONE

“Le imprese di pubblico servizio hanno bisogno di essere impren-
ditoriali e innovative allo stesso modo di ogni impresa. Anzi, ne hanno mag-
giore bisogno. | rapidi cambiamenti dell’odierna societa, della tecnologia,
dell’economia sono simultaneamente per loro una minaccia e un’opportunita
anche piu grande”

Drucker Peter

1.Alle origini dell’innovazione e qualita nel settore
pubblico e privato

Diversi sono gli strumenti per operare in maniera efficace nel
governo delle moderne amministrazioni pubbliche!:
- favorire e gestire progetti di innovazione e di cambiamento,

1'Si veda Rebora G. (1995), Organizzazione e politica del personale nelle
pubbliche amministrazioni pubbliche, Guerrini Scientifica; Borgonovi E. (1988), “I
concetti di controllo burocratico e controllo manageriale nella pubblica amministra-
zione”, in Azienda Pubblica , Giuffré, Milano n°1; Bonaretti M. Testa P. 2003,
“Persone al lavoro. Politiche e pratiche per il benessere organizzativo nelle ammini-
strazioni pubbliche” Rubettino Editore; A. Riva (2007), Strumenti per il migliora-
mento dei risultati, Aracne Editrice. Lucianelli, G. e Tanese, A. (2002) “Il ben-
chmarking nelle aziende e nelle amministrazioni pubbliche: logiche ed esperienze a
confronto” in “Quaderni sull’impresa, Universita degli Studi di Roma Tor Vergata,
Dipartimento di studi sull’impresa”; Marchitto F. (2001) “Benchmarking nella pub-
blica amministrazione: una metodologia per il miglioramento continuo” Milano,
Angeli, pp. 363; Bocchino U. (1995) Manuale di Benchmarking. Come innovare per
competere aspetti operativi, casi pratici e problemi. Giuffre; Marchitto F. (2004)
“Benchmarking nella PA. Uno strumento per il miglioramento continuo. Prima par-
te” in: De Qualitate, m. 2, pp. 79-87.
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- utilizzare in maniera appropriata gli strumenti di management
pubblico, applicando e progettando adeguati strumenti di controllo e
di rendicontazione delle attivita pubbliche.?

GESTIONE DEI PROCESSI DI MIGLIORAMENTO NELLA PUBBLICA
AMMINISTRAZIONE

POR - PUBLIC ORGANIZATION REENGINERING

MISSIONE

TRASFORMAZIONE PER IL
MIGLIORAMENTO CONTINUO

STRUMENTI: v

. OGGETTO
QUALITA TOTALE,

PROCESSI

RIORGANIZZAZIONE DEI
PROCESSI,
APPRENDIMENTO v
CONTINUO, MODALITA
BENCHMARKING (CON- VALORIZZAZIONE DIPENDENTI
FRONTO CON LE PRATI- CAMBIAMENTO NON RADICALE
CHE DI ECCELLENZA
NELLA PUBBLICA AMMI-
NISTRAZIONE)
PENSIERO SISTEMICO RISULTATI
PROBLEM SOLVING SODDISFAZIONE DEL
BASATO SULLE IPOTESI CITTADINO-CLIENTE

2 1l presente lavoro ne indica in parte le caratteristiche preminenti e si basa
sulla presentazione e le ricerche svolte in un reale contesto pubblico.



Introduzione 15

- interpretare le aree di miglioramento della pubblica ammini-
strazione e riconoscere le tendenze verso cui indirizzare la produzione
dei servizi e gli interventi in favore di famiglie ed aziende, anche in
chiave europea.

-governare le relazioni con gli utenti e progettare sistemi di
qualita.

-utilizzare le tecnologie dell’informazione e della comunicazio-
ne per migliorare la comunicazione con il pubblico.

-gestire le relazioni con gli utenti dei servizi pubblici e con
I’insieme degli stakeholder.

Questo testo pud essere uno strumento per 1’analisi e la defini-
zione di politiche per lo sviluppo della pubblica amministrazione e dei
suoi dirigenti.

La revisione dei processi aziendali si basa sull’analisi e confronto
delle migliori pratiche della pubblica amministrazione a livello mon-
diale.

Diverse sono le motivazioni che spingono ad uno sforzo di mi-
glioramento del settore pubblico.

In particolare gli interrogativi piu rilevanti per questo studio
sono:

-Quali sono le strategie migliori da applicare per migliorare i

risultati?

- Quali sono i fattori critici per favorire l’innovazione?

- Quali sono le metodologie e pratiche per migliorare?

In questo lavoro si sviluppa anche un modello originale’ per il
miglioramento dei risultati?.

La definizione dei processi aziendali® ¢ fondamentale per lo svi-
luppo della pubblica amministrazione.

3 Esso integra il modello dell’analisi dei processi, della qualita con quello
del benchmarking.

4 Si veda sulle tematiche del miglioramento tramite il confronto delle mi-
gliori pratiche: Bocchino U. (1995) , Manuale di Benchmarking. Come innovare per
competere aspetti operativi, casi pratici e problemi. Giuffre.

5 Un processo & una serie d’attivitd collegate al fine di raggiungere un de-
terminato obiettivo.
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CONOSCERE | PROCESSI PER MIGLIORARE
Fonte: nostra elaborazione

PROCEDURA

CONOSCENZA

MODELLAZIONE
CONFRONTO
CONLE
PRATICHE
MIGLIORI A
LIVELLO
MONDIALE

INTERPRETAZIONE

RIPROGETTAZIONE
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In questo libro si analizzano i principi base dell’organizzazione
per processi e della qualita totale orientata alla soddisfazione di tutti
cittadini clienti e di tutti i portatori di interesse (stakeholders!).

1l libro e diviso in tre parti.

Nella prima parte si analizzano i sistemi di miglioramento e
controllo strategico per la pubblica amministrazione (primo e secon-
do capitolo).

Nel primo capitolo si analizzano diversi strumenti di controllo
per la pubblica amministrazione che possono permettere d'analizzare 1
diversi aspetti del risultato dell’amministrazione pubblica.

Nel secondo capitolo si descrive il processo di analisi € misura-
zione. tecnica del benchmarking e i modelli sistemici che permettono
di esplicitare il tessuto causale delle relazioni tra decisioni e risultati.

Nella seconda parte si analizzano i sistemi di miglioramento e
controllo strategico per la pubblica amministrazione (terzo e quarto
capitolo).

Nel terzo capitolo si definiscono le caratteristiche della organiz-
zazione per processi che permette di orientare I’organizzazione al mi-
glioramento dei risultati.

Nel quarto capitolo si analizza la gestione della qualita nella
pubblica amministrazione.

Nella terza parte si analizzano il ruolo della dirigenza e la valo-
rizzazione delle risorse (quinto e sesto capitolo).

Nel quinto capitolo_si illustra come gestire al meglio le risorse
anche umane nella pubblica amministrazione.

Nel sesto capitolo si descrivono 1 fattori che permettono alla di-
rigenza di sviluppare al meglio la loro azione di direzione e controllo.

U 11 bilancio sociale é uno strumento utile per analizzare le politiche pubbli-
che e la soddisfazione del cittadino-cliente.
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UN MODELLO GENERALE PER ORGANIZZARE LA QUALITA E L’AUMENTARE
LA PRODUTTIVITA E LA QUALITA DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE
Fonte (Riva 2009)

VISIONE PER ORIENTAMENTO ALLA
PROCESSI SODDISFAZIONE DEGLI
STAKEHOLDER

Sistema di gestione
della qualita per il
miglioramento

I SN

QUALITA® Responsabilita u

TOTALE direzione

— “

e Misurazione
Requisiti ione, o
cliente analisi Soddisfazione

Gestione Miglioramento cliente
! l risorse

Realizzazione
servizio APPRENDI-
MENTO
CONTINUO
input output
1t

CONFRONTO CON I MIGLIORI MODELLI SISTEMCI

AL MONDO (BENCHMARKING)

TENSIONE PER IL
WORD BEST PRACTICE CAMBIAMENTO
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Alcune variabili importanti da considerare per comprendere un
processo’ sono:

-rilevanza del processo,

-complessita,

-costi delle risorse impiegate,

-prodotti e servizi erogati,

-tempi di erogazione.

Una possibile mappatura dei processi8 con la loro valutazione
puo permettere di individuare quelli che dovrebbero essere riprogetta-
ti. L’obiettivo di qualita ¢ il pieno raggiungimento della soddisfazione
del cittadino cliente e delle altre parti interessate (dipendenti, fornitori,
proprietari, collettivita).

Diversi sono gli studi per comprendere come migliorare i risultati
aziendali.

In questa direzione il modello originale proposto integra una se-
rie di modelli:

- qualita totale,

-riorganizzazione dei processi,

-apprendimento continuo,

-benchmarking (confronto con le pratiche di eccellenza nella
pubblica amministrazione),

-pensiero sistemico®.

7 Davenport T. H. (1993), Process innovation: reenginering work thought
information technology, Boston, Harvard Business School.

8 Uno strumento utile & la catena del valore di Porter! in cui le attivita si di-

vidono in attivita primarie (logistica in entrata, attivita operative, logistica in uscita,
marketing e vendite, servizi) e secondarie (approvvigionamento, sviluppo tecnologi-
a, gestione risorse umane, attivita infrastrutturali).

9 Si veda Senge P. (1990), The fifth discipline: the art and practice of learn-
ing organization, Doubleday, New York (tra. ital. 1992, La quinta disciplina, Spe-
ring & Kupfer).

Sul punto: “Il concetto di sistema ¢ stato utilizzato in modi differenti per la
risoluzione di problemi in vari ambiti...successivamente, pero, furono compiuti in-
numerevoli sforzi per una sistematizzazione formale a tutte le teorie utilizzate... si
puo dire che la teoria generale dei sistemi considera oggetto di studio un qualsiasi
aggregato di entita (sistema) convenendo di intendere per entita tutto cid che ha esi-
stenza nella realta o nella mente.”
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Tali sistemi e modelli di gestione dell’amministrazione privata
possono essere validamente utilizzati per favorire le strategie per il
miglioramento e I’innovazione nella pubblica amministrazione.

Il modello originale proposto non puo considerarsi esaustivo ma
¢ un punto di partenza per ulteriori studi.

3. Il pubblico a cui si rivolge

Ampio e articolato é il numero di persone a cui si rivolge questo
libro: sia a dirigenti di enti pubblici, sindaci, direttori generali, pro-
fessionisti, consulenti aziendali, direttori generali, sia a studiosi e ri-
cercatori che analizzano le tematiche dello sviluppo strategico
d’impresa e della creazione di valore; come pure agli studenti dei cor-
si universitari, post-universitari e dei master di direzione aziendale
(MBA), master executive.

Si confida in un proficuo scambio di esperienze e di confronto
sulle importanti tematiche analizzate (angeloriva @ fastwebnet.it).

La definizione di sistema puo essere quella di un raggruppamento di parti
(oggetti, concetti, regole) coordinate in un unico complesso organico al fine di rag-
giungere uno scopo.

Esso ¢ caratterizzato da una serie di variabili di ingresso, di uscita, parame-
tri, variabili di stato.

I sistemi possono essere statici o dinamici (gli automi sono i sistemi dina-
mici, discreti ed invarianti, in cui gli insiemi di ingresso, di uscita, di stato sono fini-
ti)

Si veda Garavaglia A. (1999) Sistemi, Zanichelli.
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