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5.8. Alcune considerazioni finali

Il case study che & stato appena illustrato & un esempio emblematico di
come lo SUAP ha potuto agire senza soluzione di continuita dal momento
della programmazione territoriale sino a quello dell’insediamento definitivo
dell’azienda.

L’ applicazione concreta delle diverse funzioni dello SUAP (dall’aspetto
amministrativo a quello promozionale, dalla programmazione territoriale al
“marketing) consente di attivare nei comuni un vero e proprio strumento dina-
mico di sviluppo; in grado non solo di monitorare il sistema produttivo ma di
individuarne esigenze e proiezioni future sul territorio. L’ esperienza maturata
dallo Sportello Unico per le Attivita Produttive in campo amministrativo
quale mediatore inter-istituzionale e risolutore degli aspetti ostativi agli inse-
diamenti, costituisce un patrimonio che non deve essere disperso ma messo a
frutto per un ulteriore progresso di questo importante strumento. Se si imma-
gina il percorso formativo compiuto dalle centinaia di sportelli sul territorio
della Regione Emilia-Romagna, non si pud fare a meno di pensare al progres-
so culturale che I’attuazione dell’istituto dello SUAP ha generato in seno alla
pubblica amministrazione in materia d’impresa.
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6. CONTROLLO DI GESTIONE E SODDISFAZIONE
DEL CLIENTE:
LO SPORTELLO UNICO DI FAENZA

Claudio Facchini

6.1. Premessa: L’organizzazione del Comune di Faenza per lo
Sviluppo Economico del Territorio

Il comune di Faenza ha scelto di concentrare in un’unica struttura organiz-
zativa, il settore sviluppo economico, tutte le funzioni rivolte alle imprese: sia
quelle di regolazione sia quelle di promozione dell’economia.

Le funzioni di regolazione riguardano la gestione di procedimenti ammini-
strativi legati alla nascita e alla trasformazione di numerose attivitd economi-
che: dal procedimento unico per la realizzazione e modificazione degli
impianti produttivi di beni e servizi (gestito dallo Suap), alla comunicazione
per ’esercizio del commercio al dettaglio; dal rilascio di autorizzazioni e
licenze per lo svolgimento di determinate attivita imprenditoriali e professio-
nali, all’attribuzione della classificazione alle strutture ricettive; dal controllo
di dichiarazioni di inizio attivitd, al rilascio dell’agibilita per strutture destina-
te a manifestazioni di pubblico spettacolo, e cosi via.

Si tratta di oltre un centinaio di diverse tipologie di procedimenti, discipli-
nate da numerose, diverse e complesse normative, che, nel comune di Faenza,
producono oltre duemila atti all’anno.

Nello svolgere queste attivitd, la parola d’ordine assunta come guida &
“semplificazione”, che implica riduzione degli oneri per le imprese e accele-
razione dei tempi di conclusione dei procedimenti.

I’ amministrazione comunale ritiene che questa attivita di semplificazione
sia uno dei piti importanti fattori di sviluppo del territorio, favorendo le
imprese esistenti, nei loro contatti quotidiani con la burocrazia, e agevolando
I’attrazione e I’insediamento di nuove imprese.

A fianco delle funzioni di regolazione sono state organizzate e sviluppate
anche le funzioni di promozione economica: dal marketing territoriale in
senso lato, al marketing territoriale in senso stretto; dalla creazione di servizi
avanzati per le imprese insediate sul territorio, alla promozione del lavoro;
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dalla messa a disposizione di aree produttive, alla creazione di parchi scienti-
fici e tecnologici; e cosi via.

In particolare si ricorda la realizzazione del tecnopolo e parco scientifico e
tecnologico intitolato a Evangelista Torricelli’. E un luogo destinato alla crea-
zione di servizi avanzati alle imprese e di nuove imprese innovative, nel
campo dei materiali in genere e dei materiali ceramici in particolare. In un’a-
rea di circa sei ettari sono gia insediati: 1’Istituto di scienze dei materiali del
CNR, il Centro ricerche ENEA di Faenza, il Corso di laurea in Chimica dei
Materiali Ceramici e Tecnologie Ceramiche dell’Universita di Bologna,
I’ Agenzia polo ceramico e Centuria — Rit, societa miste per la fornitura di ser-
vizi per I’innovazione imprenditoriale. Un incubatore per neoimprese € astato
finanziato con i fondi dell’Obiettivo 2.

Di seguito verra descritto il sistema organizzativo dello Suap di Faenza,
che vede i suoi punti di forza nel sistema gestionale Iso 9000, nella efficacia
delle relazioni istituzionali, nell’impegno e nella professionalita dei lavorato-
ri, nel controllo di gestione e nell’analisi delle valutazioni dei clienti/utenti,
cosl da perseguire il miglioramento continuo e spostare sempre pil in avanti i
livelli obiettivo delle performances.

6.2. La qualita del servizio nello SUAP di Faenza

11 servizio inizia nel momento dell’accesso e del contatto del cliente/utente
con la struttura, quindi sono proprio le dinamiche dell’interazione tra questi
due soggetti, e cioe le modalita con cui gli attori dell’organizzazione struttu-
rano la loro prestazione per far fronte alla domanda di servizio proveniente
dall’ambiente esterno, che devono essere indagate ai fini della conoscenza
degli elementi (strutturali, logistici, organizzativi, procedurali, psicologici, di
comunicazione, di decisione, professionali) che caratterizzano la performance
del servizio.

Gli elementi principali che influiscono sulla qualita del sistema di eroga-
zione di un servizio sono:

a) la motivazione del personale, che dipende dalla capacita del sistema di
integrare obiettivi individuali e obiettivi dell’organizzazione;

b) la capacita di far fronte alle incertezze, soprattutto attraverso la regolazio-
ne delle interdipendenze tra vari sottosistemi organizzativi e professionali;

c) le modalita di direzione e controllo, che pongono in gioco il meccanismo e
la legittimita di assegnazione di obiettivi di prestazione coerenti con il
disegno generale.

1. Denominato “Parco delle arti e delle scienze Evangelista Torricelli-Faventia”.
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6.2.1. Il cliente non ha sempre ragione

Se la qualita percepita dal cliente ha un valore cruciale, vanno comunque
rilevati i limiti della valutazione del servizio basato esclusivamente sul giudi-
zio espresso dal cliente/utente, soprattutto nel caso della pubblica amministra-
zione. Infatti la valutazione del cliente/utente puo essere distorta da un serie
di fattori, che di seguito si vanno sinteticamente ad indicare:

1. il cliente/utente pud sopravvalutare le possibilita della tecnologia;

2. la prevalenza attribuita alla valutazione del cliente/utente pud indurre la
pubblica amministrazione ad orientarsi esclusivamente verso quelle atti-
vita e servizi per i quali & piu facilmente rilevabile il grado di soddisfazio-
ne o addirittura verso quelle attivita e servizi per i quali & piu facilmente
rilevabile un giudizio positivo;

3. alcune finalita peculiari dei servizi pubblici possono essere in contrasto
con la soddisfazione del singolo cliente/utente: ad esempio la legittimita
dei comportamenti, la parita di trattamento e il perseguimento degli inte-
ressi generali possono determinare modalita procedurali che vengono per-
cepite dal cliente/utente come rigidita operativa, fonte di disagi, fino alla
negazione del servizio.

Tutto cido determina 1’esigenza di integrare la misurazione della qualita
effettuata attraverso strumenti di customer satisfaction, con misurazione di
valori oggettivi, con valutazioni svolte dall’organizzazione fornitrice del ser-
vizio ed anche con valutazioni politiche. Cio al fine di non distorcere 1’azione
della pubblica amministrazione e di tener conto che le sue finalita compren-
dono esiti che non sempre soddisfano i singoli clienti/utenti, ma che devono
soddisfare i bisogni avvertiti dalla collettivita nel suo complesso.

Questo aspetto ¢ particolarmente evidente nel Regolamento (DPR
447/1998) sullo Sportello unico per le attivita produttive, laddove, assieme ai
principi di semplificazione e certezza dei tempi di conclusione del procedi-
mento (a favore dell’imprenditore), persegue anche i principi di trasparenza e
contraddittorio con i controinteressati, quali, ad esempio, i portatori di inte-
ressi diffusi in materia di tutela ambientale.

6.3. L’introduzione del sistema di gestione per la qualita nello
SUAP di Faenza

Lo Sportello unico per le attivita produttive del Comune di Faenza nasce
in un contesto fecondo per le relazioni con le imprese. Da una parte il
Comune di Faenza avvio, nel 1993, una sorta di sportello unico ante litteram,
d’intesa con Ausl e le associazioni imprenditoriali. Fu denominato Nosae
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(Nulla osta allo svolgimento di attivitd economica)?. Dall’altra parte avvio,
nel 1996, un progetto per I’introduzione del sistema di gestione per la qualita
nei servizi rivolti alle imprese. Pertanto il Settore sviluppo economico del
Comune di Faenza ottenne la certificazione di qualita, in base alla norma ISO
90023, per la struttura organizzativa creata per i procedimenti di autorizzazio-
ne e certificazione rivolti alle imprese, imperniata sul Servizio Commercio €
Licenze. Fu il primo Comune in Italia ad ottenere la certificazione ISO 9002
per un ufficio amministrativo (Codice 36).

11 certificato fu rilasciato in data 15 maggio 1998, dall’ Associazione svizze-
ra per sistemi di qualitd e management SQS, la cui autorevolezza ¢ riconosciuta
a livello mondiale, essendo uno degli otto membri fondatori dell’International
Certification Network (IQNet).

Lo Sportello unico per le attivita produttive, a Faenza, viene istituito nel
maggio 1999 all’interno del Servizio Commercio e Licenze, in quanto questo
servizio concentra tutti i rapporti con le imprese; quindi la sua implementa-
zione organizzativa avviene rispettando i criteri e le regole del sistema di

2. 1l progetto, nel 1994, ha ottenuto il primo premio del Concorso sull’innovazione orga-
nizzativa nella pubblica amministrazione, organizzato dal Gruppo Soges, di Torino, d’intesa
con I'Universita degli studi di Torino e con il Club management pubblico. Da segnalare che
I’assegnazione del premio & avvenuta a seguito di una visita di verifica e conseguente relazione
da parte dell’ Associazione industriali di Ravenna. Nello stesso anno il Nosae ha ottenuto il pre-
mio nella prima edizione dei “Cento progetti al servizio dei cittadini”.

3. L'ISO (International Organization for Standardization) & un organismo internazionale
non governativo, formato dagli organismi nazionali di normazione di oltre 80 Paesi (I’organi-
smo di normazione italiano & I'UNI), con lo scopo di promuovere lo sviluppo degli standard,
per facilitare gli scambi di beni e servizi a livello internazionale.

Le norme ISO sono partite standardizzando i requisiti dei prodotti e sono approdate alla
emanazione di norme di conduzione aziendale per la qualita (ISO 9000). Queste norme sono di
tipo organizzativo e posseggono i seguenti requisiti:

- generalit, in quanto valgono per qualunque tipo di organizzazione, sia priva saia pubblica;

- univocitd, in quanto sono mantenute nel tempo a livello mondiale;

- universalitd, in quanto sono riconosciute da oltre 80 Paesi nel mondo come modello di rife-
rimento nei rapporti cliente/fornitore.

Sistema qualita certificato & il sistema che, all’esame di un organismo di certificazione
indipendente e riconosciuto ufficialmente, risulti con evidenza operare secondo quanto &
descritto nel proprio Manuale della qualitd, in conformita ai requisiti stabiliti dalla norma ISO
scelta a riferimento. Fino al 2000 sono state in vigore tre diverse tipi di norme ISO 9000 che
stabilivano tre diversi livelli di certificazione:

- la norma ISO 9001 riguardava “Sistemi qualita — Modello per I’assicurazione della qualita
nella progettazione, sviluppo, fabbricazione, installazione ed assistenza”;

- la norma ISO 9002 riguardava “Sistemi qualita — Modello per I’assicurazione della qualita
nella fabbricazione, installazione ed assistenza”;

- la norma ISO 9003 riguardava “Sistemi qualita — Modello per 1’assicurazione della qualita
nelle prove, controlli e collaudi finali”.

Nel 2000 & nata la nuova e unica norma ISO 9001, adottata a livello internazionale e
meglio nota come “Vision 2000”. Nel 2008 & stata approvata la nuova edizione della ISO 9001.
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gestione per la qualita. Si puo dire che lo Sportello unico a Faenza nasce gia
certificato e operante in sistema qualita.

Per il maggio 2001, in occasione del rinnovo triennale della certificazione
(che avvenne formalmente in data 15 maggio), furono introdotte tutte le for-
malitd organizzative e funzionali, che consentirono di certificare esplicita-
mente lo Sportello unico per le attivita produttive ed inoltre di “passare” alla
Vision 2000.

6.3.1. La progettazione del servizio per lo SUAP del Comune di Faenza

Dalla metodologia di progettazione del servizio costruita ad hoc dal
Comune di Faenza, lo Sportello unico ha ricavato la seguente applicazione
specifica.

1) Descrizione e mission del servizio

La normativa (D. Lgs 112/1998, DPR 447/1998 e successive modifiche e
integrazioni) prevede che i Comuni, singoli o associati, istituiscano una strut-
tura (il cui front office & denominato Sportello unico per le attivita produttive)
alla quale puo rivolgersi I’imprenditore che intenda realizzare o modificare un
impianto produttivo di beni o servizi.

Lo sportello unico per le attivita produttive (Suap) & incaricato di gestire
I’intero procedimentos; a tal fine deve coordinare le pubbliche amministrazioni
coinvolte, evitando cosi il carico burocratico, prima sostenuto dall’imprendi-
tore.

Questa & la mission del servizio, che lo Suap deve perseguire assicurando
contemporaneamente certezza dei tempi amministrativi per ottenere le auto-
rizzazioni necessarie per lo svolgimento dell’attivita economica, semplifica-
zione del procedimento e informazioni per la migliore gestione dello stesso.

2) Processo di marketing
(costituisce input per la realizzazione delle attivita)

Il processo di marketing & finalizzato ad identificare i clienti e le loro
aspettative. I clienti dello Suap sono:

a) 1 tecnici progettisti, incaricati dall’imprenditore di elaborare il progetto di
realizzazione o modifica dell’impianto produttivo e di seguirne I’iter di
approvazione;

b) gli imprenditori (e aspiranti tali), che sono i clienti finali dello Suap, che
abbisognano di:

- autorizzazioni per realizzare o modificare I’impianto produttivo;
- informazioni per decidere se e come intraprendere una specifica attivita
economica;

¢) le associazioni degli imprenditori, che forniscono assistenza a questi ultimi.
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Le aspettative dei clienti sono:

certezza dei tempi di conclusione del procedimento;

abbreviazione dei tempi di conclusione del procedimento;

semplificazione del procedimento;

informazioni adeguate per formulare in modo corretto e completo 1’istanza
di realizzazione o modificazione dell’impianto produttivo.

F 9 R

Concorrenti del servizio, in via teorica, non esistono: il servizio viene
svolto in regime di monopolio e I’imprenditore & obbligato a servirsi dello
Suap.

Tuttavia va rilevato che:

a) potenziali concorrenti sono gli Suap di altri territori che, con la loro effi-
cienza maggiore, potrebbero attirare imprese da altri territori;

b) concorrenti latenti possono essere le “modalita” di gestione del procedi-
mento autorizzatorio precedenti alla disciplina dello Suap, se si dovessero
rivelare pil efficienti o se dovessero mantenere (anche se non “a ragione”)
una immagine di maggiore efficienza.

‘Coqperatori del servizio sono tutte le PP.AA. coinvolte nel procedimento
unico, in quanto chiamate ad esprimere pareri endoprocedimentali.

3) Strumenti di lavoro
(costituiscono input per la realizzazione delle attivitd)

Gli strumenti necessari per assicurare 1’efficacia del servizio Suap sono i
seguenti:

a) locali adeguati per facilitare I’accesso dei clienti e lo svolgimento efficace
ed efficiente delle fasi di accettazione delle istanze, consegna delle auto-
rizzazioni, fornitura di informazioni;

b) competenze professionali e conoscenze tecnico-amministrative nei
seguenti ambiti:

- gestione del procedimento unico,

- valutazione della completezza della documentazione endoprocedimentale,

- analisi e miglioramento dei processi e dei proced1ment1

- comunicazione e capacita di relazione,

- comprensione dei bisogni dei clienti,

- conoscenze informatiche di “office”, Internet e software specifici basati
sul workflow,

- capacita di lavorare in gruppo;

¢) hardware e software capaci di gestire completamente on line 1’intero pro-
cedimento e le relazioni con le PPAA coinvolte;

d) formazione continua;
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e) protocolli d’intesa e/o convenzioni con le PP.AA. coinvolte nel procedi-
mento, finalizzati al perseguimento ottimale della mission del servizio;

f) conoscenza della giurisprudenza e delle prassi adottate da altri Suap;

g) coordinamento provinciale della gestione del software e delle relazioni con
le altre PP.AA.;

h) sito web.

4) Attivita del servizio

Il perseguimento della mission del servizio, soprattutto attraverso la realiz-
zazione dei prodotti che il servizio stesso deve assicurare, comporta lo svolgi-
mento delle seguenti attivita:

a) accettazione delle “domande” dei clienti. Comporta la valutazione dei
requisiti di accettabilita;

b) gestione del procedimento unico;

c) registrazione, analisi e soluzione delle criticita evidenziate dai clienti e
dagli operatori. E il controllo di gestione del processo;

d) analisi e standardizzazione dei procedimenti e loro miglioramento;

e) realizzazione di check-list e modelli per la gestione del procedimento
unico e degli endoprocedimenti,

f) realizzazione di vademecum ad uso dei clienti per la presentazione di
istanze corrette e complete nella documentazione tecnico-amministrati-
va;

g) valutazione del prodotto realizzato dai fornitori (cio¢ delle PP.AA. respon-
sabili di specifici endoprocedimenti).

5) I prodotti del servizio
(costituiscono output dell’attivita)

a) autorizzazione unica per la realizzazione o la modifica di impianti produt-
tivi;

b) pareri preventivi in ordine alla fattibilita riguardo la realizzazione o modi-
fica di impianti produttivi;

¢) informazioni sui procedimenti per la realizzazione o modifica di impianti
produttivi e per 1’avviamento di attivitd economiche.

6) Valutazione e controllo di gestione del servizio
La valutazione e controllo di gestione dell’attivita e dei risultati del servi-
zio si esplica attraverso:

a) raccolta (anche attraverso apposite schede-guida) delle criticita e delle non
conformita segnalate dagli operatori dello Suap, dagli operatori delle
PP.AA. e dai clienti. Le criticitd vengono esaminate periodicamente attra-
verso uno schema che indica: tipologia, descrizione, cause, ipotesi di solu-
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zione. Un apposito gruppo di lavoro decide la sperimentazione e poi I’im-
plementazione delle ipotesi di soluzione;

b) analisi di customer satisfaction;

c) controllo di gestione, cio¢ registrazione dei tempi finali e di singole fasi
del procedimento unico per ogni pratica ed elaborazione di indicatori
attraverso uno specifico report annuale. Da esso sono ricavati input per il
miglioramento del servizio. '

6.3.2. L’approvvigionamento: il momento cruciale della progettazione
dello sportello unico

In effetti si pud ritenere che il momento cruciale della progettazione e
della gestione dello Sportello unico per le attivita produttive stia nella costru-
zione di un sistema di relazioni e connessioni organiche tra tutte le Pubbliche
amministrazioni, che siano ottime, standardizzate, funzionali, semplificate,
orientate al cliente/utente.

Infatti una delle novita piu rilevanti del Regolamento sullo Sportello unico
per le attivita produttive & la riconduzione di una serie di endoprocedimenti ad
un unico procedimento, che fa capo al Comune (o ad altro soggetto delegato:
Comunita Montana, ente gestore del Patto territoriale, ecc.). Tali endoprocedi-
menti permangono in capo a diverse Pubbliche amministrazioni per motivi di
competenza tecnica e specializzazione delle stesse (Vigili del fuoco, Azienda
sanitaria, ecc.) € sono tutti concorrenti a consentire la realizzazione (o le modi-
fiche) di impianti produttivi di beni e servizi.

Tutte le Pubbliche amministrazioni e i soggetti gestori dello Sportello
unico per le attivita produttive, pertanto, sono spinti ad una necessaria coope-
razione, in grado di migliorare le prestazioni complessive a favore dei clien-
ti/utenti e anche il lavoro interno a ciascun ente. Il primo e tipico ruolo che le
Pubbliche amministrazioni rivestono nei confronti dello Sportello unico, con
riferimento al sistema qualita, & quello del fornitore.

Per migliorare il servizio occorre migliorare le relazioni con i fornitori, per
migliorare le relazioni con i fornitori occorre gestirle nella logica del sistema
qualita.

Uno schema semplice per I’impostazione della gestione degli “approvvi-
gionamenti”, ovvero per la gestione dei rapporti con i sub-fornitori, adottato
dallo Suap di Faenza, & il seguente:

1. la definizione delle specifiche delle sub-forniture richieste (tempi, legalita,
ecc);

2. il ruolo centrale di valutatore & svolto dall’addetto che riceve ed utilizza il
prodotto/servizio richiesto;

3. la valutazione deve essere prestabilita, con riferimento alle specifiche che
la direzione intende monitorare, sulla base della valutazione dei costi e dei
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benefici delle diverse modalita di registrazioni della qualitﬁ. A tal fine, al
personale “sul campo” che dovra effettuare la valutazione, doyranno esse-
re fornite indicazioni precise, disciplinate attraverso apposite linee guida e
apposita modulistica; _ o

4. 15 I()iirezione deve raccogliere, utilizzando adeguat_e metodologm (statlst1—
che), le registrazioni di qualita relative alla valutaz19ne dei form.ton, e pro-
muovere incontri con i sub-fornitori stessi alla ricerca congiunta dfellg
cause e dei rimedi possibili, in grado di soddisfare sia il sub-fornitore sia il
fornitore (lo Sportello unico).
Cid produrra un duplice van.taggio\: ' o

a) per lo Sportello unico, che ricevera forniture mlg_ho_rl; . -

b) per le Pubbliche amministrazioni, che potranno migliorare il proprio lavoro.

6.3.3. La Carta del servizio come contratto con il cliente/utente

Principi di gestione per la qualita nella formulaz?one. c?ellq Carta del ;ervzzzo4
La Direttiva del Presidente del Consiglio dei M}nlstr1 del’gennal_o 1994.

stabilisce i principi fondamentali cui deve essere u‘n\1forma_ta I’erogazione -del

servizi pubblici: uguaglianza, imparzialita, continuita, efficienza ed efficacia.

6.3.4. La Carta del servizio dello Sportello unico del Comune di Faenza

La Carta del Servizio Commercio e Licenze e Sportello' I‘J‘niCO per le atti-
vita produttive del Comune di Faenza nasce come forrr‘la\ di COI}tl‘attO con il
cliente” nell’ambito del sistema di gestione per la qualita. Essa e'fondamen—
talmente articolata in due documenti. o )

Il primo riprende e rielabora i capitolo della “direttiva Cassese™ per ren-
derli applicabili allo Suap:

1. principi fondamentali dell’erogazior}e dgl serv.izio:

a) eguaglianza di trattamento dei clienti/utenti;

b) imparzialita;

¢) continuita;

d) partecipazione;

e) efficienza ed efficacia; o . NPT
2. strumenti per assicurare la garanzia di messa in opera dei principi fonda-

mentali:

4. Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del ?7 genna@o. 1994. Stab111§ce
“Principi sull’erogazione dei servizi pubblici”. E stata vol_uta dall’allora Mlplstro d,ella fur'lzucalt
ne pubblica, Sabino Cassese, per orientare 1’adozione d-1 Carte del servizio, sull’esempio di
quanto realizzato da alcuni decenni nei Paesi anglosassoni.
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a) standard;
b) semplificazione delle procedure;
¢) informazioni ai clienti/utenti;
d) rapporto con i clienti/utenti;
e) valutazione ed aggiornamento della carta del servizio.

‘ Il secondo documento & costituito da una tabella dove, per ognuno dei
cuca cento procedimenti rivolti alle imprese, gestiti dal szarvizio vengono
indicati: il responsabile, i tempi di legge, i tempi nei quali il servizi,o si irgn e-
gna a c‘onclgdere il procedimento, in alcuni casi inferiori a quelli di le epla
normativa di riferimento, il tipo di istanza per avviare il procedimento. 5

6.4. Ipdagini sulla soddisfgzione dei clienti: la customer satisfac-
tion come strumento di gestione in qualita e di marketing

La quahté di un servizio dipende dal grado di conoscenza dei bisogni e dei
desideri del pubblico, che costituisce il mercato di riferimento. : l
' l?ertanto, una seria prospettiva di corretta organizzazione dei servizi pub-
blici passa attraverso vere e proprie politiche di marketing capaci di telrjlere
cont? dei 'gl.ud121 e dei comportamenti dei cittadini nei confrc,mti dei servizi
L‘ analisi di customer satisfaction & percid uno strumento di marketin
finalizzato a decidere come migliorare il servizio e, quindi, come intervenire:g

a) sui requisiti del s'ervizio (cioe sulle qualita che determinano la soddisfazio-
ne o meno del cliente/utente);
b) :ul ¥r?tce§so prodluttivo che porta alla fornitura del servizio €, percio
ui Iattori: tecnologie, organizzazione, ri ,
. Ltor ¢, risorse (umane i
finanziarie); - ( > srumentall
c) sul SI_stema ,dl \{alutazione, che deve essere flessibile e capace di cogliere
nuovi paradigmi da monitorare e non solo I'evoluzione di quelli dati.

L.a customer satisfaction @, letteralmente, la “soddisfazione del cliente”
Qggl questo € I’obiettivo delle aziende che operano sul mercato, ma ste;
dlveptandq sempre pil anche 1’obiettivo delle istituzioni put,)bliche
Spddlsfart? 1 bisogni espressi dai cittadini & la mission delle pubbliche amm'.
nistrazioni, la loro ragione di esistere. Ma i bisogni dei cittadini evolvono le:
qq1nd1 deve evolvere anche la capacita del servizio pubblico di soddisfarlj
rmgh_orando F:ontinuamente la qualita della propria prestazione ,

Vi sono cinque dimensioni della qualita: .

1. la qu.alit.é previsFa e lg qualita desiderata dal cliente/utente. Attraverso stru-
_rr;)e'ntl dl' r_nark.et'lr.lg ciascun Pubblico servizio deve individuare quali siano
1 bisogni 1mp11'01t1 e 1 bisogni espliciti dei propri clienti/utenti quali siano i
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requisiti’ e gli standard® del servizio che ne determinano la soddisfazione;

2. la qualita progettata riguarda i livelli degli standard che il servizio si propo-

ne di raggiungere, adottando gli opportuni strumenti organizzativi. Essa &,
in qualche modo, la qualitd promessa (ai clienti/utenti), che viene riportata
nei documenti di progettazione del servizio e nelle carte del servizio. Se gli
standard della qualitd progettata sono conosciuti dai clienti/utenti, questi
ultimi potranno calibrare su di essi le proprie attese. Lo Suap di Faenza ha
elaborato un documento di progettazione del servizio che contiene 1’indi-
cazione dei requisiti e degli standard che si propone di assicurare;

3. la qualita prestata € la qualita effettivamente resa dai processi “produttivi”;
essa si ottiene misurando oggettivamente’ i livelli degli standard raggiunti
in periodi di tempo prefissati, ad esempio ogni anno;

4. la qualita percepita & il grado di soddisfazione del cliente/utente, determi-
nato in base alle sue percezioni soggettive, con riferimento alla globalita
del servizio e a singoli requisiti di qualita; ;

5. la qualita paragonata & data dal confronto con gli standard e/o con I’attivita
di altre strutture/enti, che erogano i medesimi servizi.

La qualita percepita &, quindi, 1’oggetto di indagine della customer sati-
sfaction. Al riguardo possiamo rappresentare come segue il rapporto tra sod-
disfazione del cliente/utente e qualita del servizio:

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:

a) Q =1, il cliente/utente & soddisfatto perché le prestazioni ottenute coinci-

dono con le sue aspettative;
b) Q > 1, il cliente/utente & pil che soddisfatto perché le prestazioni ottenute
sono, almeno per qualche fattore, superiori alle sue aspettative. Per livelli

5.1 requisiti sono le qualita che identificano il prodotto ai fini della soddisfazione del clien-
te/utente. Il requisito percepito dal cliente/utente ¢ il fattore di qualita, ci0 a cui il cliente/utente
fa riferimento per esprimere il giudizio di soddisfazione. Ad esempio un requisito del servizio
di Sportello unico per le attivita produttive pud essere la “riduzione dei tempi medi di conclu-
sione dei procedimenti”, rispetto all’anno precedente.

6. Gli standard sono i valori dei parametri che il processo ¢ in grado di rispettare. Ad esem-
pio lo standard che si assume con riferimento al requisito della “riduzione dei tempi medi di
conclusione dei procedimenti” rispetto all’anno precedente pud essere il 5%, cio¢ “la conclu-
sione dei procedimenti in tempi medi inferiori del 5% rispetto a quelli dell’anno precedente”.

7. Lo Suap di Faenza redige ogni anno un apposito rapporto sul “controllo 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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molto elevati ed inattesi delle prestazioni si pud giungere fino a “stupire il
cliente”;

¢) Q < 1, il cliente/utente & insoddisfatto perché le prestazioni ottenute sono
inferiori alle sue aspettative. Per livelli molto elevati di insoddisfazione si
pud giungere al rifiuto del servizio o alla protesta vibrata.

E importante che il cliente/utente sia a conoscenza dei processi organizza-
tivi e dei vincoli normativi che caratterizzano il servizio, affinché possa cali-
brare le proprie attese in termini realistici. Infatti attese irrealistiche renderan-
no costantemente insoddisfatto il cliente/utente, senza possibilita di soluzio-
ne. Pertanto il servizio 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 parti-
colare i clienti/utenti devono essere coinvolti nella ricerca degli strumenti per
il miglioramento del servizio stesso.

Questo ¢ il costante metodo di lavoro dello Suap di Faenza.

6.4.1. La metodologia adottata dallo Suap di Faenza

Il metodo di lavora dell’attivith di customer satisfaction applicato dallo
Suap di Faenza ¢ caratterizzato dalle seguenti fasi:

a) individuazione dei clienti/utenti ai quali sottoporre il questionario;

b) definizione del campione sul quale effettuare I’indagine, individuando un
gruppo di clienti/utenti rappresentativo degli effettivi fruitori del servizio,
costruito tenendo conto delle regole statistiche;

c) elaborazione di una prima bozza del questionario e delle linee guida per la
somministrazione. L’elaborazione del questionario & avvenuta tenuto
conto dei seguenti requisiti:

- compilazione di una breve presentazione (10/15 righe) nella quale spie-
gare lo scopo dell’indagine;

individuazione dei requisiti principali sui quali chiedere il giudizio dei

clienti/utenti;

- previsione di uno spazio libero per note e considerazioni;

- formulazione di poche ed essenziali domande, in modo che la compila-
zione non richiedesse piti di uno o due minuti;

verifiche affinché i quesiti fossero formulati in modo chiaro € non
ambiguo;

d) esame del questionario e delle linee guida all’interno del team del persona-
le interessato;

e) elaborazione di una seconda bozza, che tenga conto delle osservazioni del
team,;

118

f) sottoposizione dello strumento e delle regole d’uso a test, selezionando

casualmente due o tre destinatari ai quali richi'efle\:re una simulazione, Ctl‘mﬁ:
lizzata ad individuare la chiarezza e I’accettabilita dello strumento ;:. ad :110
minare possibili interpretazioni distor'te delle domande e,della %r}lgt 1a
strumento. 11 test & un passaggio cruciale per assicurare 1’ affidabili a(ial et

g) elaborazione di una terza bozza, che tenga conto di quanto emerso :

} e riproduzione in pill copie dello strumento, pronto per la dlffusmnle,s o

h) raccolta ed elaborazione dei dati. E stato creato, {nternamepte adeiedati
Sviluppo economico, un apt}‘_)osito software per 1’elaborazione ;

o griglie di analisi prefissate; . _

i) zsii(:l)ir;? dfi dgati ed elaborazione di un 'c.lppos‘ito report f.inal.lzzgtcil?lla cl::)srlld(;
visione interna ed esterna all’organizzazione, dt}gh' esiti de aI.la
customer satisfaction e individuaz.ione. delle.arfze di rmghc:lreimentioz,io

j) applicazione degli interventi finalizzati al miglioramento del servizio.

6.4.2. I dati raccolti

Periodicamente, lo Suap di Faenza svolge indagini di customer scz.?sfatc‘—
tion. L'ultima in ordine di tempo & stata realizzata su un campione mgni 1c$ i-
vo di utenti, che si sono presentati agli uffici del servizio nel periodo luglio-
dicembre 2007. N .

Gli esiti sono stati 1 seguenti:

Tab. 1 — Esiti indagine di Customer Satisfaction

i Non
i Mediamente Poco
GIUDIZIO| Soddisfacente :,:’:-aimnzip f_,- " © b ) No .
EMIEAT: 9 0,60% 0,60%
11,38% 1,80% by

STIVITA 85,62% . .
TEM]I;SESIBILITA 88,26% 7,41% 3,09% 0,62% 0,62 ;;
éngREZZA 88,41% 9,15% 1,22% 0,61% 0,6(1)0/0
FESSIONALITA 87,80% 9,76% 1,83% 0,61% 0,0 !;
l)ROTESIA 94,48% 4,91% 0,61% 0,00% 0,00 (;
SOAIEORE MEDIO 88,91% 8,52% 1,71% 0,49% 0,37%

TOTALE

Di rilievo anche il tempo di attesa prima di essere ricevuti allo sportello:

Tab. 2 — Tempi di attesa allo sportello

Nessuna attesa 85,80%
Meno di cinque minuti 13,06%
Piti di cinque minuti 1,14%
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6.5. Il controllo di gestione

Il controllo € una funzione strategica della gestione delle organizzazioni e
dei processi. Le parti pit significative in cui si articola la funzione di control-
lo nel sistema qualita attivato dallo Suap del Comune di Faenza sono le
seguenti:

1) La responsabilita della direzione.

Qui si prevede che la direzione (del servizio, del settore, dell’ente) effettui
una verifica annuale e verifiche periodiche sullo stato del sistema organizzati-
vo e gestionale, finalizzato ad introdurre tutti gli interventi necessari a ristabi-
lire il corretto andamento, in corrispondenza degli obiettivi. A tal fine si ser-
vira di una serie di dati, definiti, che sono ricavati da diversi sottosistemi.

2) Il riesame del contratto.

In mancanza di un contratto esplicito tra Comune e clienti/utenti esso pud
essere costruito, attraverso I’adozione della “Carta del Servizio”, che funga da
contratto con i clienti/utenti, prendendo a riferimento la “Direttiva Cassese”
del 1994.

Essa contiene diversi strumenti che consentono di sviluppare su diversi
fronti forme di “controllo della gestione”.

3) 1l controllo dei fornitori.

I processi che caratterizzano 1’erogazione dei servizi pubblici non nascono
e si concludono all’interno di un unico servizio, ma sono connessi ad altri ser-
vizi dello stesso ente e a-servizi di altri enti pubblici, che pertanto svolgono il
ruolo di “fornitori” (formulando pareri, producendo certificazioni, ecc). Per
poter erogare il miglior servizio al cliente/utente occorre poter ottenere le
migliori “forniture”, in termini di chiarezza, tempestivita, correttezza. Cid
richiede che gli uffici che stanno a valle del “processo produttivo” siano in
grado di controllare le forniture ed inviare ai colleghi a monte i feed-back
necessari per evitare non conformita e forniture inadeguate e, quindi, per con-
sentire ad essi di svolgere al meglio il loro lavoro.

4) 1l controllo del processo (produttivo).

I controllo del processo (produttivo) & affidato principalmente ai lavorato-
1i che sono a diretto contatto con il cliente/utente. In questa fase avvengono le
registrazioni di qualita finalizzate all’effettuazione del controllo di gestione
richiesto dalla Carta del servizio. Tali registrazioni sono elaborate e alla fine

dell’anno dovrebbero entrare a far parte di un “rapporto” in grado di fornire
dati relativamente a:

- carico di lavoro dei singoli operatori;
- frequenza delle diverse tipologie di procedimenti;
- tempi medi e normali di conclusione dei singoli procedimenti.
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5) Le visite ispettive interne.

Sono controlli periodici, effettuati direttamente sul campo di “lavoro”, da
personale esterno al servizio, con le necessarie competenze, e finalizzati a
verificare che i processi organizzativi e gestionali attuati nella pratica siano
conformi a quanto stabilito dal Manuale della qualita.

Vediamo ora di effettuare alcuni approfondimenti delle piu classiche fun-
zioni previste dal sistema qualita, con finalita di controllo di gestione.

Se la customer statisfaction € lo strumento per valutare 1’adeguatezza del
processo di produzione del servizio rispetto alle aspettative dei clienti/utenti,
il controllo di gestione & lo strumento per valutare 1’adeguatezza del processo
di produzione del servizio rispetto agli standard che 1’organizzazione si ¢ pre-
fissata di rispettare. Il primo ¢ un aspetto soggettivo, il secondo € una spetto
oggettivo.

Si tratta percio di stabilire gli standard che 1’organizzazione vuole assicurare
nell’ambito della progettazione del servizio. In particolare, le capacita dello
Suap di migliorare il servizio stanno in gran parte nella riduzione dei tempi di
conclusione del procedimento unico. Se i tempi interni agli endoprocedimenti
possono essere ridotti solo dalle PPAA competenti, i tempi interni al procedi-
mento unico possono essere ridotti anche grazie all’efficienza dello Suap e alla
sua capacita di ridurre i tempi morti interni al procedimento; insomma, con una
metafora calcistica, lo Sportello unico “velocizzera il gioco quanto pill sapra
passare velocemente la palla (cioe la pratica) agli altri giocatori (cio¢ le PPAA)”.
A tal fine ¢ utile registrare tutti i passaggi interni del procedimento unico.

Ogni operatore deve compilare la scheda in tempo reale per ciascun proce-
dimento, auspicabilmente tramite apposito software, per procedere, successi-
vamente, alla redazione di uno specifico rapporto. Attraverso apposito softwa-
re di elaborazione dei dati ¢ possibile ricavare numerose informazioni, quali:

1. tempi medi, normali, cumulati e varianza per tipologia di procedimento;
2. tempi medi, normali, cumulati e varianza per ogni singola attivita interna
al procedimento.

Cio consente di individuare dove si annidano le inefficenze, individuare le
cause e porvi rimedio.

I dati statistici ricavabili con lo strumento del controllo di gestione posso-
no essere riassunti in un apposito report. I dati principali del rapporto di
gestione dello Sportello unico per le attivitd produttive possono essere orga-
nizzati in specifiche tabelle, che riportino la classificazione dei risultati per
tipo di intervento, per tipo di procedimento e per settore economico. Inoltre
possono essere organizzati in tabelle i dati medi, per ogni fase operativa del
procedimento unico (distinguendo tra le pratiche interrotte e quelle che non
hanno richiesto I’interruzione), e i dati di conclusione dei procedimenti per
classi (sempre distinguendo tra le pratiche interrotte e quelle che non hanno
richiesto I’interruzione).
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I principali esiti della rendicontazione 2007 sono racchiusi nelle seguenti

Tab. 5 — Tempi di conclusione delle pratiche senza interruzioni

Giorni Numero % % cumulate
impiegati di pratiche
0-30 35 50,0% 50,0%
31-60 22 31,4% 81,4%
61-90 4 5,7% 87,1%
91-120 4 5,7% 92,9%
121-150 4 5,7% 98,6%
151 e oltre 1 1,4% 100,0%
TOTALE 70 100,0%

Tab. 6 — Tempi di conclusione delle pratiche con interruzione, detratti i tempi di interruzione

tabelle.
Tab. 3 — Percorso di una pratica che non ha richiesto l'interruzione dei termini (procedimento
semplificato)
Fase dell’attivita Glornimedi | “>orol medi
cumulati

1. Dalla presentazione allo Suap, all’inserimento in PC 5,4 54
2. Dall’inserimento in PC, alla trasmissione alle PPAA 0,8 6,2
3. Dalla trasmissione alle PPAA, al primo esame in Gruppo 10.9 17.1
di coordinamento ’ ’
4. Dal primo esame in Gruppo di coordinamento, al

e . ; 22,5 39,6
ricevimento dell*ultimo parere espresso da una PA coinvolta
5. Dal ricevimento dell’ultimo parere pervenuto da parte di 4 43.6
una PA coinvolta, al rilascio dell’atto finale ?

a) Tempo medio impiegato dagli uffici e dalle PPAA per il rilascio dell’auto-

rizzazione unica: 43,9.
b) Tempo medio per il rilascio dell’autorizzazione unica, nel caso di pratiche

non interrotte: 43,6.

Tab. 4 — Percorso di una pratica che ha richiesto I’interruzione dei termini (| procedimento sem-
plificato)

Giorni Numero pratiche % % cumulate
impiegati
0-30 45 39,1% 39,1%
31-60 53 46,1% 85,2%
61-90 6 5,2% 90,4%
91-120 6 5,2% 95,7%
121-150 4 3,5% 99,1%
151 e oltre 1 0,9% 100,0%
TOTALE 115 100,0%

e —T
Fase dell’attivita it o, | e e
cumulati
1. Dalla presentazione allo Suap, all’inserimento in PC 6.4 6.4
2. Dall’inserimento in PC, alla trasmissione alle PPAA 0,9 153
3. Dalla trasmissione alle PPAA, al primo esame in
< . 11,6 18,9

Gruppo di coordinamento
4. Dal primo esame in Gruppo di coordinamento alla 29 218
trasmissione dell’interruzione ¥ ’
5. Durata dell’interruzione termini 75.1 96,9
6. Dalla consegna della documentazione integrativa al
ricevimento dell’ultimo parere da parte di una delle PPAA

. . : 15,1 112
coinvolte (avendo ripercorso le fasi 1,2, 3 e 4 che
precedono)
7. Dal ricevimento dell’ultimo parere pervenuto da parte di 74 119.4
una PA coinvolta, al rilascio dell’atto finale ’ ’

a) Tempo medio impiegato dagli uffici e dalle PPAA per il rilascio dell’auto-
rizzazione unica: 43,9.

b) Tempo medio per il rilascio dell’autorizzazione unica, comprensivo dei
giorni di interruzione: 119,4.

¢) Tempo medio per il rilascio dell’autorizzazione unica, nel caso di interru-
zione del procedimento, detratti i tempi di interruzione: 44,3.
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6.6. Il miglioramento continuo

Il miglioramento continuo ¢ il grimaldello della gestione in qualita.
Grimaldello perché, per ottenere il miglioramento continuo € necessario:

a) Dattenzione al cliente/utente per avvicinare e se possibile anticipare le sue
esigenze;

b) I’attenzione al cliente interno, ai lavoratori, perché sono loro che fornisco-
no direttamente il servizio e gran parte della qualita del servizio stesso
dipende da loro;

¢) l’attenzione alla qualita delle forniture e alla esigenze dei propri fornitori;

d) Iattenzione alla qualita del processo di erogazione del servizio e alla sua
capacita di soddisfare le esigenze dei clienti/utenti;

e) saper esprimere un leadership capace di guidare 1’organizzazione verso gli
obiettivi posti.

Dunque, per assicurare il miglioramento continuo occorre assicurare tutti i
capisaldi del sistema qualita. Pertanto, adottare un sistema organizzativo
capace di perseguire automaticamente il miglioramento continuo, significa
aver adottato un sistema di gestione per la qualita.

Ricercare il miglioramento continuo &, prima di tutto, un atteggiamento
culturale. Se tutti i lavoratori maturano pienamente la convinzione che
migliorare il servizio & un obiettivo da perseguire ogni momento, allora:
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a) saranno attenti a registrare le non conformita del processo, a segnalarle
alla direzione, proponendo come eliminarle;

b) saranno attenti a registrare ogni aspetto di insoddisfazione e di reclamo,
per dare le giuste risposte;

c) saranno attenti a registrare le criticita e a trovare le soluzioni per superarle;

d) saranno attenti al bisogno del cliente/utente e a costruire un risposta ade-
guata alle sue esigenze;

e) saranno soddisfatti di aver reso un servizio, che ha soddisfatto qualcuno.

In ogni caso & bene ricercare il miglioramento continuo anche attraverso
strumenti organici di programmazione del miglioramento stesso. Pud essere
utile allo scopo fissare alcuni obiettivi annuali, assegnarli a specifici lavorato-
ri, fissando anche un termine per il completamento dell’attivita e, quindi, per
il raggiungimento del miglioramento. Gli obiettivi di miglioramento possono
essere ricavati da input degli amministratori, da esigenze dei clienti/utenti, da
segnalazioni dei lavoratori, da indicazioni delle pubbliche amministrazioni
coinvolte nel procedimento, da obiettivi della direzione, dall’attivita di bench-
marking.

Trimestralmente € bene fare verifiche dello stato di avanzamento dell’atti-
vita di miglioramento, integrarla con nuovi obiettivi, rideterminare il pro-
gramma iniziale in base alle nuove esigenze emerse. Del miglioramento otte-
nuto & bene dare notizia ai clienti/utenti e agli amministratori. Ogni migliora-
mento va testimoniato all’interno del servizio, come un risultato della capa-
cita di fare delle persone e dell’organizzazione.

6.7. Riflessioni conclusive

Appare evidente come il miglioramento complessivo del sistema, a favore
degli imprenditori, si possa ottenere lavorando d’intesa tra Suap, enti compe-
tenti per 1’espressione dei pareri e tecnici progettisti, per assicurare la presen-
tazione di domande complete fin dall’inizio. Cio crea beneficio per la
Pubblica amministrazione che non deve effettuare riesami, per i progettisti,
che non devono rielaborare i progetti e per gli imprenditori che possono otte-
nere 1’autorizzazione in minore tempo e con minori costi. A tal fine sono stati
ideati e attivati diversi strumenti di divulgazione (incontri tecnici, sito web,
ecc) e di standardizzazione (check-list, linee guida, ecc.).

La prospettiva nella quale vuole operare lo Sportello unico per le attivita
produttive del Comune di Faenza ¢ quella della sempre piut spinta informatiz-
zazione dei processi, nel rapporto con gli utenti (domanda on line) e nel rap-
porto con le Pubbliche amministrazioni che forniscono i pareri (pareri via e-
mail con firma elettronica).
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PARTE TERZA

RISULTATI DI UN’INDAGINE CONOSCITIVA
SVOLTA SUGLI SPORTELLI UNICI
PER LE ATTIVITA PRODUTTIVE
DELLA REGIONE EMILIA-ROMAGNA



