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Paola Ravenna Paola Ravenna –– servizio pianificazione e controllo di gestione/qualitservizio pianificazione e controllo di gestione/qualitàà
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Contesto venezianoContesto veneziano

Tendenze inerziali:Tendenze inerziali:

CittCittàà nella quale risiede saltuariamente o, comunque ha forti interesnella quale risiede saltuariamente o, comunque ha forti interessi, si, 
una cospicua comunituna cospicua comunitàà internazionaleinternazionale

CittCittàà con uncon un’’elevata quantitelevata quantitàà di anziani di anziani -- ultra 65enni sono il 24.5%ultra 65enni sono il 24.5%

Spinte Spinte autonomisticheautonomistiche

Centro Storico verso monocultura Centro Storico verso monocultura 
turisticaturistica

Porto Marghera Porto Marghera -- riduzione riduzione 
progressiva delle attivitprogressiva delle attivitàà produttiveproduttive

Turisti che la visitano in media ogni anno circa 14 milioniTuristi che la visitano in media ogni anno circa 14 milioni
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Il Comune di Venezia Il Comune di Venezia -- Le societLe societàà controllatecontrollate
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Il Comune di Venezia Il Comune di Venezia -- Le MunicipalitLe Municipalitàà

Maggio 2005 sono state avviate anche le altre 3 Municipalità con 
la contestuale elezione dei 6 presidenti di Municipalità

Suddivisione del territorio comunale in sei Municipalità per essere 
più vicini ai cittadini:

Attivate nel 2001 le Municipalità del Lido e di Marghera

Entro il 30 novembre sarà approvata in Giunta la nuova struttura 
organizzativa (Dipartimentale con le sei Municipalità)

Attivata nel 2003 la Municipalità di Favaro Veneto
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Il Comune di Venezia Il Comune di Venezia –– alcuni datialcuni dati

ALCUNI DATI - 31/12/2004

POPOLAZIONE 271.400                     

DIPENDENTI 2.950                        

DIRIGENTI 80 (20 direttori)

DIRETTORE GENERALE

CONSIGLIERI 46

ASSESSORI 12

SPESE CORRENTI - budget 2005 487.000.000,00€          

INVESTIMENTI - budget 2005 199.000.000,00€          

TERRITORIO centro storico di Venezia

superficie senz'acqua: 189,84 kmq le isole della laguna

superficie totale: 457,47 kmq terraferma - Marghera
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La MacrostrutturaLa Macrostruttura
SINDACO-GIUNTASINDACO-GIUNTA

DIRETTORE 
GENERALE

DIRETTORE 
GENERALE

GABINETTO DEL SINDACOGABINETTO DEL SINDACO

Direzione Centrale
RELAZIONI 
ESTERNE e

COMUNICAZIONE

Direzione Centrale
RELAZIONI 
ESTERNE e

COMUNICAZIONE

Direzione Centrale
SUPPORTO agli

ORGANI ISTITUZIONALI

Direzione Centrale
SUPPORTO agli

ORGANI ISTITUZIONALI

Direzione Centrale
RELAZIONI INTERNAZIONALI
e POLITICHE COMUNITARIE

Direzione Centrale
RELAZIONI INTERNAZIONALI
e POLITICHE COMUNITARIE

Direzione Centrale
SVILUPPO  ORGANIZZATIVO ,

SIST EMI INFORMATIV I 

Direzione Centrale
SVILUPPO  ORGANIZZATIVO ,

SIST EMI INFORMATIV I 

Direzione Centrale
AFFARI GENERAL I, G ARE e

CONTRATTI

Direzione Centrale
AFFARI GENERAL I, G ARE e

CONTRATTI

Direzione Centrale 
PROGRAMMAZIONE

e CONTROLLO

Direzione Centrale 
PROGRAMMAZIONE

e CONTROLLO

Direzione Centrale
FINANZA  e
BILANCIO

Direzione Centrale
FINANZA  e
BILANCIO

Direzione Centrale
AMBIENTE e

SICUREZZA DEL TERRITORIO

Direzione Centrale
AMBIENTE e

SICUREZZA DEL TERRITORIO
Direzione Centrale

BENI e ATTIV ITÀ CULTURALI

Direzione Centrale
BENI e ATTIV ITÀ CULTURALI Direzione Centrale

SPORTELLO UNICO

Direzione Centrale
SPORTELLO UNICO

Direzione Centrale
SVILUPPO  DEL TERRITORIO

e MOBILITA ’

Direzione Centrale
SVILUPPO  DEL TERRITORIO

e MOBILITA ’

POLIZIA  MUNICIPALEPOLIZIA  MUNICIPALE

SEGRETARIO G ENERALESEGRETARIO G ENERALE

Direzione Centrale
PROGETTAZIONE ed

ESECUZIONE LAVORI

Direzione Centrale
PROGETTAZIONE ed

ESECUZIONE LAVORI

Direzione Centrale
DECENTRAMENTO e

MUNICIPALITÀ

Direzione Centrale
DECENTRAMENTO e

MUNICIPALITÀ

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

MARGHERA

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

MARGHERA

Direzione Centrale
POLTITICHE SOCIAL I, 

EDUCATIVE E SPORTIVE

Direzione Centrale
POLTITICHE SOCIAL I, 

EDUCATIVE E SPORTIVE

Direzione Centrale
PATRIMONIO

Direzione Centrale
PATRIMONIO

Direzione Centrale
AVVOCATURA CIV ICA

Direzione Centrale
AVVOCATURA CIV ICA

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’ LIDO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’ LIDO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’ FAVARO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’ FAVARO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

MARGHERA

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

MARGHERA

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

FAVARO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

FAVARO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

LIDO

Direzione Centrale
MUNICIPALITA’

LIDO

Quattro direzioni trasversali
Cinque direzioni di staff
Undici direzioni di line



ambiente di riferimentoambiente di riferimento

CAMBIAMENTI NORMATIVI DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONECAMBIAMENTI NORMATIVI DELLA PUBBLICA AMMINISTRAZIONE

CAMBIAMENTO SOCIOCAMBIAMENTO SOCIO--ECONOMICO ECONOMICO 

CAMBIAMENTO TECNOLOGICOCAMBIAMENTO TECNOLOGICO

ripensare in termini strategici alle modalitripensare in termini strategici alle modalitàà di erogazione di erogazione 
dei servizi per rispondere alle nuove sfidedei servizi per rispondere alle nuove sfide

““Sistema di gestione per la qualitSistema di gestione per la qualità”à”
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esperienza del comune di Venezia esperienza del comune di Venezia –– primi passiprimi passi

2000: ELEZIONE DEL SINDACO 2000: ELEZIONE DEL SINDACO 

NUOVO CITY MANAGERNUOVO CITY MANAGER

PRIMI PASSI:PRIMI PASSI:

11 Settembre 2000: nuova struttura organizzativa, creazione della DSettembre 2000: nuova struttura organizzativa, creazione della Direzione irezione 
Pianificazione e Controllo e il Servizio Controllo QualitPianificazione e Controllo e il Servizio Controllo Qualitàà

FOCALIZZAZIONE SUI RISULTATIFOCALIZZAZIONE SUI RISULTATI

33 PDO 2001PDO 2001: introduzione del sistema di gestione per la qualit: introduzione del sistema di gestione per la qualitàà

QUATTRO PROGETTI:QUATTRO PROGETTI:

22 Novembre 2000 Novembre 2000 -- Marzo 2001: forte spinta verso lMarzo 2001: forte spinta verso l’’adozione di un sistema adozione di un sistema 
di gestione per obiettivi (strategici e gestionali)di gestione per obiettivi (strategici e gestionali)
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Sistemi di gestione per la QualitSistemi di gestione per la Qualitàà

Customer satisfaction

Certificazione di qualità ISO 9001:2000

Carte dei servizi
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Gestione dei reclami



Certificazioni ISO 9001Certificazioni ISO 9001

servizio gare e contratti

In via di certificazione (giugno 2006):

servizio ristorazione scolastica
servizio trasporti scolastici

formazione del personale
contributi ai privati per il restauro e l’acquisto della prima casa 

progettazione, direzione lavori, monitoraggio, prove, controlli e 
collaudi di opere pubbliche in qualità di stazione appaltante 

direzione centrale relazioni internazionali e politiche comunitarie

patrimonio

Servizi certificati:

anagrafe e stato civile 
personale affari economici

entrate tributarie

prevenzione e protezione negli ambienti di lavoro
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certificazione iso 9001certificazione iso 9001 (Tributi, Formazione e LSV) (Tributi, Formazione e LSV) -- fasifasi

•• Giornata di sensibilizzazione sulla qualitGiornata di sensibilizzazione sulla qualitàà (ottobre 2001)(ottobre 2001)

•• Formazione facilitatori (12)Formazione facilitatori (12)

•• Mappatura e descrizione dei processi (34)Mappatura e descrizione dei processi (34)

•• Audit inizialeAudit iniziale

•• Realizzazione del manuale della qualitRealizzazione del manuale della qualitàà

•• Lancio del sistema Lancio del sistema -- sperimentazione dei processisperimentazione dei processi

•• Verifica ispettiva (dicembre 2002)Verifica ispettiva (dicembre 2002)

……CONSEGUIMENTO DELLA CERTIFICAZIONECONSEGUIMENTO DELLA CERTIFICAZIONE

•• Individuazione gruppi di lavoro (40)Individuazione gruppi di lavoro (40)

•• Costituzione di un comitato guidaCostituzione di un comitato guida

•• Misurazione della qualitMisurazione della qualitàà tecnica (V.I.I.) e percepitatecnica (V.I.I.) e percepita
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certificazione iso 9001 certificazione iso 9001 –– consegna del certificatoconsegna del certificato
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certificazione iso certificazione iso 9001 –– metodologiametodologia
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Lavori di gruppo 

La scrittura delle regole: 

“chi fa che cosa e come”

attraverso:

inquadramento dei processi

rappresentazione dei processi

Scheda di identificazione

Procedure (diagrammi di flusso)

Istruzioni operative (tabelle)

Miglioramenti suggeriti (tabelle)



certificazione iso 9001 certificazione iso 9001 –– metodologiametodologia

Schema di riferimento per rappresentare i processi

INQUADRAMENTO
DEL PROCESSO

SCOPO-MISSION
RESPONSABILE

FORNITORI-INPUT
CLIENTI-OUTPUT

INDICATORI
…

RIF. LEGISLATIVI

DIAGRAMMA DI FLUSSO

PER OGNI PROCESSO:PER OGNI PROCESSO:

NoteStrumenti
Moduli

EsecutoreAttività

NoteStrumenti
Moduli

EsecutoreAttività

c) ISTRUZIONI OPERATIVE
(quando necessario)

b) PROCEDURA
a) SCHEDA 
IDENTIFICATIVA

ALLEGATI 
(moduli, modelli, documenti di lavoro)

d) REGISTRAZIONI
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Dirigente servizio tributiDirigente servizio tributi: : ““All'inizio il lavoro da svolgere sembrava difficile e All'inizio il lavoro da svolgere sembrava difficile e 
pesante, ma via via pesante, ma via via èè diventato coinvolgente e a volte anche entusiasmante. diventato coinvolgente e a volte anche entusiasmante. 
((……) ho/abbiamo imparato un metodo di lavoro. Questo rester) ho/abbiamo imparato un metodo di lavoro. Questo resteràà acquisito nel acquisito nel 
nostro patrimonio professionalenostro patrimonio professionale””;;

CapacitCapacitàà del personale di mettere in discussione la pratica lavorativa, del personale di mettere in discussione la pratica lavorativa, 
frutto dellfrutto dell’’esperienza passata e di consuetudini createsi nel tempo, al esperienza passata e di consuetudini createsi nel tempo, al 
fine di riprogettare e migliorare le modalitfine di riprogettare e migliorare le modalitàà di erogazione del di erogazione del 
servizio;servizio;

Il primi risultati concreti riguardano la rivisitazione di circaIl primi risultati concreti riguardano la rivisitazione di circa 40 modelli 40 modelli 
con i quali i cittadini presentano istanza (in collaborazione cocon i quali i cittadini presentano istanza (in collaborazione con li n li 
servizio relazioni esterne e comunicazione), la riduzione dei teservizio relazioni esterne e comunicazione), la riduzione dei tempi di mpi di 
formazione delle graduatorie, la riduzione dei tempi di rilascioformazione delle graduatorie, la riduzione dei tempi di rilascio dei dei 
certificati,certificati,……

certificazione iso 9001 certificazione iso 9001 –– aspetti da sottolineareaspetti da sottolineare
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certificazione iso 9001 – software gestionale
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certificazione iso 9001 – software gestionale
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Carte Carte deidei ServiziServizi

piscine

marginalità urbane

osservatorio politiche di welfare

anagrafe e lo stato civile

informazione ed orientamento 
sull'immigrazione 

trasporti scolastici

ristorazione scolastica

infanzia e adolescenza

anagrafe e lo stato civile

sportello unico delle politiche educative

centro pace

servizio anziani
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GiugnoGiugno--Novembre 2001Novembre 2001

Gruppi di lavoroGruppi di lavoro

carte dei servizi carte dei servizi –– processo (1)processo (1)

CoordinatoriCoordinatori Comitato guidaComitato guida

I gruppi di lavoro, incontrandosi ogni 15 giorni, supportati da I gruppi di lavoro, incontrandosi ogni 15 giorni, supportati da apposite apposite 
schede, hanno definito:schede, hanno definito:

Il comitato guida si riuniva periodicamente per analizzare il maIl comitato guida si riuniva periodicamente per analizzare il materiale teriale 
e definire una linea comunee definire una linea comune

•• i serv izi (individuando mission e vision)i serv izi (individuando mission e vision)

•• i loro clientii loro clienti

•• gli standard di qualitgli standard di qualitàà e gli indicatori per misurarli (coinvolgendo  e gli indicatori per misurarli (coinvolgendo  

cittadini/associazioni/imprese, per mezzo di focus groups)cittadini/associazioni/imprese, per mezzo di focus groups)

•• sistema di gestione dei rec lami ed eventuali rimborsi sistema di gestione dei rec lami ed eventuali rimborsi 

Giugno/luglio 2001: corso di formazioneGiugno/luglio 2001: corso di formazione
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Dicembre 2001 Dicembre 2001 -- Marzo 2002Marzo 2002

carte dei servizi carte dei servizi –– processo (2)processo (2)

Il comitato ha definito la versione finale delle carteIl comitato ha definito la versione finale delle carte

I coordinatori hanno presentato la loro esperienza sottolineandoI coordinatori hanno presentato la loro esperienza sottolineando il il 
passaggio da un atteggiamento scettico ad un atteggiamento positpassaggio da un atteggiamento scettico ad un atteggiamento positivoivo

Le carte sono state approvate dalla GiuntaLe carte sono state approvate dalla Giunta

Sono state realizzate in forma di pieghevoleSono state realizzate in forma di pieghevole

EE’’ stato organizzato un seminario per la presentazionestato organizzato un seminario per la presentazione
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carte dei servizi carte dei servizi –– sito internetsito internet
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Customer Customer SatisfactionSatisfaction e gradimentoe gradimento

Indagini di Customer Indagini di Customer SatisfactionSatisfaction

• Centro Maree

• Nidi / Spazio Cuccioli / Cuccioli in famiglia

• Igiene Urbana / Verde Pubblico (VESTA S.p.A.)

• Servizio Piscine

• Sportello Unico Attività Produttive (SUAP)

Indagini di gradimento per lIndagini di gradimento per l’’erogazione di nuovi servizierogazione di nuovi servizi

•• “Alfabetizzazione Informatica” della Municipalità di Marghera

• “Ufficio Mobile” della Polizia Municipale

Commissionata dal Servizio Statistica e Ricerca - Direzione Centrale Programmazione e Controllo al C.O.S.E:S.
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MetodologiaMetodologia

Interviste telefoniche operate Interviste telefoniche operate 
mediante il sistema integrato mediante il sistema integrato CATI CATI 

((Computer Computer AssistedAssisted TelephoneTelephone
InterviewingInterviewing)          )          (n(n°° 3580 )3580 )

Rilevazione attraverso Rilevazione attraverso 
questionario postale o questionario postale o 

presso la sede del servizio        presso la sede del servizio        
(n(n°° 971)971)

NUMERO INTERVISTE COMPLESSIVE: 4551 NUMERO INTERVISTE COMPLESSIVE: 4551 

STRUMENTO UTILIZZATO: STRUMENTO UTILIZZATO: QuestionarioQuestionario

Domande                  Domande                  
sociosocio--demografiche     demografiche     

per definire la tipologia per definire la tipologia 
delldell’’intervistatointervistato

Domande               Domande               
per individuare la per individuare la 

qualitqualitàà percepita dai percepita dai 
cittadinicittadini--utentiutenti

Suggerimenti Suggerimenti 
per migliorare per migliorare 

il servizioil servizio
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Selezione del campioneSelezione del campione
CUSTOMER SATISFACTIONCUSTOMER SATISFACTION

PRE PRE -- INDAGINI DI GRADIMENTOINDAGINI DI GRADIMENTO

SERVIZIO MODALITA' DI SELEZIONE QUANTITA' METODO

elenco iscritti al Call Manager  288

 residenti a i piani terra edifici a  
rischio maree

75

 residenti non ai piani terra edifici 
a rischio maree

228

NIDI genitori/tutori dei bambini iscritti 561 CATI SYSTEM

da elenco pratiche concluse 
marzo-maggio 2003

82 CATI SYSTEM

da elenco pratiche concluse 
giugno-luglio 2003 179 AUTOCOMPILATO

103

CATI SYSTEM

CATI SYSTEM

CATI SYSTEM

AUTOCOMPILATO

genitori/tutori dei bambini iscritti

CENTRO MAREE

SPAZIO CUCCIOLI 
CUCCIOLI IN FAMIGLIA

SPORTELLO UNICO

campione startificato per zona di 
residenza 823

SERVIZIO PISCINE utenti usufruitori del servizio a 
fine  giugno 2003

792

IGIENE URBANA VERDE 
PUBBLICO

705 CATI SYSTEMALFABETIZZAZIONE 
INFORMATICA

campione startificato per sesso e  
fasce d'età  sul tutto il territorio 
della Municipalità  di Marghera

CATI SYSTEMUFFICIO MOBILE
campione startificato per sesso e  
fasce d'età  su zone periferiche 

della Terraferma
715

Comune di Venezia: Direzione Pianificazione e Controllo



CALL MANAGER è un sistema dedicato ai residenti ai piani terra del 
centro storico e delle isole e agli operatori economici che hanno 
residenza in terraferma e in caso di previsione di marea sostenuta 
(+110 cm) chiama automaticamente al telefono (fisso o cellulare)

Sistemi di alerting tramite SMS e posta elettronica quando
la marea supera i livelli di soglia …

Ad esempio il Servizio MareeAd esempio il Servizio Maree……

… che si affiancano al sistema tradizionale delle sirene

www.comune.venezia.it/maree



VOTO MEDIO COMPLESSIVO VOTO MEDIO COMPLESSIVO 
ASSEGNATO AL SERVIZIO:   ASSEGNATO AL SERVIZIO:   

8,28,2

591 SOGGETTI INTERVISTATI591 SOGGETTI INTERVISTATI

Gli iscritti al Gli iscritti al CallCall ManagerManager
(servizio di allertamento telefonico)(servizio di allertamento telefonico)

I residenti in edifici "a rischio maree" del Centro Storico di I residenti in edifici "a rischio maree" del Centro Storico di 
VeneziaVenezia (piani terra e piani superiori)(piani terra e piani superiori)



•• DisponibilitDisponibilitàà e cortesia degli operatorie cortesia degli operatori

•• CallCall ManagerManager

PUNTI DI FORZAPUNTI DI FORZA

ELEMENTI BUONI MA MIGLIORABILIELEMENTI BUONI MA MIGLIORABILI

•• Informazioni tramite InternetInformazioni tramite Internet

•• Informazioni tempestive e dettagliateInformazioni tempestive e dettagliate

CRITICITACRITICITA’’

•• Informazioni tramite pannelli luminosiInformazioni tramite pannelli luminosi

•• Computer interattivo presso le edicole del Centro StoricoComputer interattivo presso le edicole del Centro Storico



Programma Gestione Reclami e SuggerimentiProgramma Gestione Reclami e Suggerimenti

Strumento di sistematizzazione della gestione dei reclami e dei  
suggerimenti all’Amministrazione Comunale;

Canali a disposizione del cittadino:

Telefono e fax
Web ed e-mail

Sportelli U.R.P.

Lettere 

www.comune.venezia.it/urp
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U.R.P.U.R.P.

SS--22

Risposta entro 10 gg. lav. al cittadino e.p.c. all’URP
4

1

SS--NN

SS--11

2

Risposta immediata

Invio entro 5 gg. lav. al 
servizio di competenza

RECLAMIRECLAMI

3

5

Solleciti

ogni 10 gg

Direttore Centrale

Monitoraggio
Direttore Generale

U.R.P.

Programma Gestione Reclami e SuggerimentiProgramma Gestione Reclami e Suggerimenti

Se dopo 30 gg. non viene data risposta il reclamo viene segnalato alla Direzione Generale
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Informazioni Informazioni -- risultatirisultati

Su 676 richieste l’URP ha risposto a 586 quindi al 87% dei casi, 
mentre soltanto 82 sono state inviate agli uffici di competenza 

Tempo medio di risposta altri uffici 23 giorni :

418 evase tra 2 e 5 giorni

Tempo medio di risposta dell’URP 1,3 giorni :

6 evase in oltre 5 giorni

162 evase tra 0 e 1 giorno
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Portare a regime un sistema di monitoraggio permanente Portare a regime un sistema di monitoraggio permanente 
degli indicatori di qualitdegli indicatori di qualitàà, definiti e riportati nelle carte dei , definiti e riportati nelle carte dei 
serviziservizi

Anche per i servizi certificati, la Anche per i servizi certificati, la ““cultura della misurazionecultura della misurazione””
non fa ancora parte della pratica lavorativanon fa ancora parte della pratica lavorativa

Conseguita la certificazione e approvate le carte dei serviziConseguita la certificazione e approvate le carte dei servizi……
èè difficile mantenere difficile mantenere ““altaalta”” ll’’attenzioneattenzione

CriticitCriticitàà

Comune di Venezia: Direzione Pianificazione e Controllo

Risulta inoltre difficile innescare dei meccanismi di feedback Risulta inoltre difficile innescare dei meccanismi di feedback 
per il corretto uso delle informazioni di ritornoper il corretto uso delle informazioni di ritorno



FineFine

•• Paola Ravenna Paola Ravenna 

•• Comune di Venezia Comune di Venezia –– Servizio Programmazione e Controllo di GestioneServizio Programmazione e Controllo di Gestione

•• Telefono: 0039412748678Telefono: 0039412748678

•• ee--mail: paola.ravenna@comune.venezia.itmail: paola.ravenna@comune.venezia.it

Grazie per la Grazie per la 
vostra cortese vostra cortese 
attenzione!attenzione!


