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Presentazione del Piano

Nel corso del 2014 si sono insediati i nuovi organi camerali per il quinquennio 2015-2019 e gia nel
2015, in un‘ottica di continuita con quanto programmato, si sono consolidati metodologie e strumenti
tendenti a rafforzare la centralita della performance all'interno dei sistemi gestionali dell'Ente. In tale
contesto, il Piano della Performance 2017-2019 mira a rafforzare il livello di comunicazione degli
impegni camerali nei confronti degli stakeholder di riferimento, anche tramite un percorso di
programmazione condivisa e partecipata che ha visto il coinvolgimento degli attori deputati al governo del
territorio, nonché dei principali soggetti rappresentativi di interessi sociali ed economici. Il documento,
guidato dalla rinnovata consapevolezza sociale e dalla cultura gestionale orientata al risultato, va ben
oltre il mero rispetto della normativa, identificandosi come un elemento caratterizzante I’'avvenuto
consolidamento di un nuovo modus operandi divenuto parte integrante dei modelli gestionali della
Camera.

Il Piano della Performance €& il documento di programmazione previsto dall’articolo 10 del decreto
legislativo 27 ottobre 2009 n. 150 come strumento per assicurare qualita, comprensibilita ed attendibilita
dei documenti di rappresentazione della performance delle pubbliche amministrazioni. Il Piano, da
redigersi annualmente entro il 31 gennaio e da adottare in coerenza con i contenuti ed il ciclo della
programmazione finanziaria e di bilancio, & un documento programmatico triennale che individua gli
indirizzi e gli obiettivi strategici ed operativi e definisce, con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi
ed alle risorse, gli indicatori per la misurazione e la valutazione della performance dell'amministrazione,
nonché gli obiettivi assegnati al personale dirigenziale ed i relativi indicatori. L'adozione del documento,
oltre a consentire I'adempimento degli obblighi previsti dal decreto 150/2009, rappresenta un’occasione
per gestire in maniera integrata e coordinata i diversi strumenti di pianificazione e programmazione gia
previsti dal Decreto del Presidente della Repubblica n. 254/2005 (Regolamento per la disciplina della
gestione patrimoniale e finanziaria delle Camere di Commercio).

Si segnala, infine, come il presente Piano si integri con altri strumenti di controllo adottati dalla
Camera; in particolare, vengono riprese le informazioni derivanti dal sistema di benchmarking che
coinvolge oggi Camere di Commercio appartenenti alle Regioni Emilia Romagna, Lombardia, Toscana,
Umbria, Friuli Venezia Giulia e Veneto. Il riferimento ai sistemi di benchmarking & di ausilio a stimolare
miglioramenti offrendo l'opportunita di individuare target commisurati ad amministrazioni omologhe,
evitando l'autoreferenzialita ed innescando processi di apprendimento virtuosi e lindividuazione di

soluzioni organizzative vincenti.
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1. La CCIAA di Massa-Carrara: sintesi delle informazioni di interesse per gli stakeholder

1.1 Chi siamo

La Camera di Commercio, Industria, Artigianato e Agricoltura di Massa-Carrara, istituita in Carrara
con Regio Decreto 31 agosto 1862, € un Ente autonomo funzionale di diritto pubblico che svolge compiti
di interesse generale per il sistema delle imprese della provincia di Massa-Carrara, curandone lo sviluppo
nel rispetto della normativa comunitaria, statale, regionale e statutaria. La Camera di Commercio - dotata
di autonomia statutaria, organizzativa e finanziaria - svolge attivita di osservazione, regolazione e
promozione del mercato ai fini dello sviluppo del sistema delle imprese ed in particolare:

» cura il sistema delle relazioni per i principi di rappresentanza e rappresentativita;

» costituisce per le imprese la porta di accesso alla pubblica amministrazione;

» gestisce strutture ed infrastrutture di interesse economico e sociale;

» realizza interventi in modo sinergico nell'ambito del sistema camerale regionale, nazionale ed

internazionale;

» promuove gli interessi generali del sistema imprenditoriale locale.

I valori che ne caratterizzano I'operato esprimono il modo in cui I'Ente interpreta la propria autonomia
funzionale. La Camera di Commercio, insieme alle imprese ed alle loro Associazioni datoriali, opera per lo
sviluppo economico del proprio territorio secondo principi di:

» innovazione e semplificazione
dinamicita
professionalita

pubblicita e trasparenza

YV V VYV V

efficacia ed economicita

Di seguito |'assetto istituzionale ed organizzativo della Camera di Commercio di Massa-Carrara.
Presidente
Ha la rappresentanza legale e sostanziale della Camera, dura in carica 5 anni e pud essere rieletto:
» Rappresenta la Camera all’esterno;
» Indirizza I'attivita degli organi amministrativi.
Consiglio
Organo volitivo dell’Ente, determina l'indirizzo della Camera di Commercio, ne controlla I'attuazione,
adotta gli atti fondamentali attribuiti dalla legge e dallo Statuto alla sua competenza:
> Elegge il Presidente e la Giunta;
» Approva lo Statuto;
» Determina gli indirizzi generali e il programma pluriennale;
» Approva la Relazione Previsionale, il Preventivo annuale e il Bilancio d’Esercizio.
Giunta
Organo esecutivo della Camera di Commercio che gestisce le risorse camerali ed attua gli indirizzi
programmatici fissati dal Consiglio, ovvero:
Approva il budget annuale;
Approva i provvedimenti per realizzare i programmi del Consiglio;
Approva la costituzione di aziende speciali e le partecipazioni societarie;

YV V V V

Verifica il raggiungimento degli obiettivi prefissati.



Segretario Generale

Il Segretario Generale € nominato su designazione della Giunta dal Ministero dello Sviluppo
Economico. Al Segretario Generale competono le funzioni di vertice dell’'amministrazione della Camera di
Commercio di cui all’art. 16 D. Lgs 165/2001; sovrintende allo svolgimento delle funzioni dei dirigenti
coordinandone I'attivita.

Dirigenza

Ai dirigenti spetta l'adozione degli atti e provvedimenti amministrativi, compresi tutti gli atti che
impegnano I'amministrazione verso |'esterno, nonché la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa
mediante autonomi poteri di spesa e di organizzazione delle risorse umane, strumentali e di controllo.
Essi sono responsabili in via esclusiva dell’attivita amministrativa, della gestione e dei relativi risultati.

La Camera di Commercio di Massa-Carrara non ha attualmente in carica Dirigenti, mentre l'incarico

relativo alle varie aree é ricoperto dall'interim del Segretario Generale.

La Giunta

Componenti Settore
Sodini Dino (Presidente) Artigianato
Bianchini Giorgio Industria
Tongiani Vincenzo Agricoltura
Oligeri Gianfranco Artigianato
Arpagaus Paolo Commercio
Vignali Alessandra Commercio
Galigani Romano Porto

Il Consiglio
Componenti Settore Componenti Settore
Sodini Dino (Presidente) Artigianato Ricci Anselmo Cooperative
Bianchini Giorgio Industria Lucetti Marco Turismo
Andrei Alessandra Industria Ricci Massimo Trasporti e Spedizioni
Tongiani Carlo Alberto Industria Coppa Pietro Settore Credito e Assicurazioni
Oligeri Gianfranco Artigianato Fumanti Federica Servizi alle Imprese
Chericoni Irene Artigianato Galassi Roberto Servizi alle Imprese
Vignali Alessandra Commercio Benetti Federico Servizi alle Imprese
Arpagaus Paolo Commercio Galigani Romano Porto
Guadagni Nando Commercio Trivelli Pier Luigi 0OO0. SS. dei Lavoratori
Caponi Giorgio Commercio Pregliasco Piero Consulta delle libere professioni
Lotto Claudio Commercio Tongiani Vincenzo Agricoltura




La Dirigenza

Segretario Generale

Dott. Enrico Ciabatti

Organigramma degli Organi della C.C.il.A_A. Massa-Carrara

COrMNSIGLIO

Presidente

Giunta

Sesgretaric Generale

Organigramma C.C.LA.A. Massa-Carrara

14 ottobre 2016

SEGRETARIO GEMERALE

Ciabatti Enrico

Collegico dei Rewvisori dei Conti

Servizio AA,GG. e

Risorse umane

Area Anagrafica, Promozione ed Amministrazione

Ufficio Segreteria Generale, Protocollo,
Comunicazione e Risorse umane

C3 Giampedroni Massimiliano

D3 Biselli Sandra
C5 Rossi Lucia
C4 Barbieri Cristina
B5 Paolini Rosanna

B5 Muracchioli Marco

Servizio acquisti, patrimonio,

Servizio Promazione

Servizio contabilita e gestione
risorse finanziarie

programmazione & controllo,
sistemi informativi
PO - D2 Diamanti Stefano

Servizio Registro Imprese

PO - D4 Bongiorni Mirco

Servizio Certificazioni, Regolazione del
Mercata e Tutela del Consumatore

PO - D6 Menconi Simonetta

PO - D6 Cordiviola Francesca

Ufficio Provweditorato, Diritto

Ufficio Ragioneria

Ufficio Registro Imprese,
Artigianato

C5 Ciandri Anna Maria
C5 Tonarelli Oreste
€2 Cecchinelli Linda
€2 Bertoncini Claudia
C1 Maggiani Marta**

Ufficio Protesti, Agricoltura, Brevetti

D5 Gallerini Paolo
C4 Cordiviola Paola

_ & Ambiente

Ufficio Sanzioni e Regolazione del
mercato
D3 Moisé Lina
C5 Magnani Silvia
€3 Lucetti Fabio

Ufficio Metrico e controllo prodotti

D& Labadia Luigi
(5 Leonardi Riccardo

Ufficio Ruoli, firma digitale

D5 Ravenna M. Carmen

C5 Bruschi Donatella *

* la dipendente viene assegnata anche perun 30% all'ufficio R.L
*il dipendente viene assegnato anche per un 20% all'ufficio R.I.
***|a dipendente viene assegnata anche perun 20% all'ufficio
Ruoli. firma dinitale 8 Amhiente

Ufficio Promozione
delle imprese e del territorio,
Internazionalizzazione,
Formazione imprenditoriale,
Alternanza, Neoimprenditoria
giovanile e femminile

C5 Vaira Giovanna
C3 Cucurnia Stefano
€2 Gualdo Tania

B7 Martelli Lina

C5 Bigini Giuseppe
C4 Panighini Augusto
C2 Antognetti Antonio
C1 Castagnino Simona

Annuale, Partecipate,
Programmazione e Controllo
D2 Giorgi Gloria
€3 Tramonti Valeria
C1 Pieroni Laura

B7 Cervia Marco

B& Pellegrinelli Anton
B5 Maggiani Anselm:
B4 Picchetti Maria Rita |centrafina)

Ufficio sistemi informatici e
supporto tecnologico
D2 Gianoni Danilo




Nello svolgimento delle proprie funzioni ed attivita, la Camera di Commercio si avvale dell’'operato
della propria Azienda Speciale ISR - Istituto Studi e Ricerche, costituita nel febbraio del 2000 con la
missione di:

« rispondere alle esigenze sempre pil stringenti di studiare in maniera approfondita i fenomeni

economici e sociali della Provincia di Massa-Carrara;

e garantire un costante monitoraggio dell’evoluzione del sistema economico provinciale,

producendo sistematicamente Rapporti sull’economia locale e Osservatori sui bilanci delle societa
di capitali della provincia

Da Statuto, I'ISR & amministrato e governato da un Consiglio di Amministrazione presieduto dal
Presidente della Camera di Commercio o0 da un membro di Giunta Camerale. Fanno inoltre parte del
Consiglio: il Sindaco del Comune di Carrara, il Sindaco del Comune di Massa, il Presidente dell’'Unione di
Comuni Montana Lunigiana o loro delegati. Il Conto Economico annuale dell’Istituto si aggira intorno ai
276.000,00 euro ed i proventi sono costituiti sia dal contributo degli Enti partecipanti sia da corrispettivi
per prestazioni da terzi; nella previsione 2017, i proventi per affidamenti da terzi rappresentano ca. il 3%
degli introiti complessivi.

L'ISR nasce da un’idea dell’lEnte Camerale che ha da subito raccolto |'adesione delle principali
istituzioni pubbliche locali, dalla Provincia di Massa-Carrara, ai Comuni di Massa e di Carrara, all’'Unione
Comuni Montana Lunigiana, i quali partecipano a pieno titolo all’Azienda, contribuendo al finanziamento e
determinando le linee strategiche di intervento, in sintonia con I'ente camerale stesso. Si € trattato di un
patto istituzionale di grande rilievo che ha inteso unificare competenze e sforzi di singoli enti in un’unica
struttura, oggi riconosciuta quale erogatore di servizi per tutto il territorio.

Il settore degli studi e delle ricerche ha da sempre rappresentato un campo di interesse tra i piu
tradizionali e tipici per le CCIAA ed & sempre attuale proprio in concomitanza con il contesto istituzionale
dell’ente camerale. La finalita che si € posta la Camera di Commercio locale & stata appunto quella di
potenziare tale funzione, in una provincia come quella di Massa-Carrara, ove le profonde trasformazioni
della struttura economica, tuttora in essere, esigono una particolare attenzione sul versante della
conoscenza delle varie fenomenologie.

Compito istituzionale dell’Istituto € proprio quello di garantire un costante monitoraggio
dell’evoluzione del sistema economico provinciale, producendo sistematicamente Rapporti sull’economia
locale e Osservatori sui bilanci delle societa di capitali della Provincia. Esso si propone, poi, in studi e
ricerche dedicati all’approfondimento di particolari aspetti e problematiche di natura economico-sociale,
secondo un programma annuale appositamente deliberato dal Consiglio di Amministrazione. Inoltre, negli
ultimi tempi € uscito dalla ristretta cerchia dei confini provinciali, producendo report e indagini anche per
Enti di altri territori .

L'ISR rappresenta, pertanto, il braccio operativo delle attivita di ricerca degli Enti Pubblici aderenti e
si pone in collegamento con i diversi organismi di studio presenti in provincia e con il mondo delle
Associazioni. L'Istituto & collegato alle migliori banche dati locali, regionali e nazionali. Si tratta di una
esperienza di azienda speciale pressoché unica nel sistema camerale nazionale.

Il personale dell’Azienda & al momento composto da due ricercatori e tre impiegati amministrativi

sotto la guida di un Direttore. L'ISR € ubicata presso la sede principale della Camera di Commercio.



1.2 Cosa Facciamo

La CCIAA di Massa-Carrara supporta le imprese nello sviluppo ed il consolidamento dell’attivita sul

mercato nazionale ed internazionale, garantendo un dialogo continuo con il sistema imprenditoriale ed

istituzionale ed offrendo servizi mirati alla tutela dei diritti soggettivi.

Nello specifico, la Camera svolge principalmente, direttamente o tramite la propria Azienda Speciale,

le seguenti attivita:

Anagrafico/Certificativa

v
v
v
v

Tenuta del Registro delle Imprese
Tenuta Albi, Ruoli
Certificazione

Promozione semplificazione amministrativa

Promozione ed Informazione Economica

v

SURNEENEENEEN

Promozione del territorio e delle economie locali

Supporto per |I'accesso al credito per le PMI

Produzione e diffusione dell’informazione economica (tramite I’Azienda Speciale ISR)
Supporto all'internazionalizzazione

Promozione Innovazione e del Trasferimento Tecnologico

Cooperazione con le istituzioni scolastiche e universitarie

Regolazione del Mercato

v
v

Costituzione di commissioni arbitrali e conciliative per la risoluzione delle controversie
Predisposizione di contratti-tipo tra imprese, loro associazioni e associazioni di tutela degli
interessi dei consumatori ed utenti

Vigilanza e controllo sui prodotti e per la metrologia legale e rilascio dei certificati d’origine
delle merci

Promozione di forme di controllo sulla presenza di clausole inique inserite nei contratti
Raccolta degli usi e delle consuetudini

Protesti Brevetti e Marchi

A seguire la rappresentazione del portafoglio dei servizi erogati proposta mediante I'audit dei processi

previsto dal progetto di benchmarking promosso da Unioncamere Toscana, che individua, per ogni

attivita realizzata, le criticita che possono pregiudicare |'erogazione di un servizio in termini di piena

corrispondenza a standard di qualita, efficacia, efficienza e livello di aspettative dell’'utenza.



Processi / Attivita di supporto e funzionamento della Camera di commercio

Processi di supporto

ari

;'\lld;:l afico

certificativo

Processi Prim

Attivita : _
o e Monitoraggio
Giustizia B

alternativa

\'i‘-,:ila nza

Rognlru:l(‘nldtiw)
(Amministrativo)

. . dell’ Economia
ispezione e

I eroll e del Mercato
controllo

Formazione
professionale

e manageriale

rivolta

all'esterno

Promozione

del

territorio e

delle

imprese

Servizi erogati nei confronti dellutenza

Si riportano, infine, alcuni indicatori presenti nel progetto di benchmarking che sintetizzano e
quantificano i servizi piu significati erogati dalla Camera, suddivisi per Processi di Supporto e Processi

Primari.

Processi di

Indicatore di benchmarking 2016 2015 2014
supporto

0023_Delibere di Giunta e di Consiglio pubblicate 233 174 130
S_3 Affari Generali

0078_n. documenti protocollati 15.106 17.087 12.599
S_5 Gestione S
Patrimonio 0067_CIG richiesti 143 140 166

0051_riscossione spontanea Diritto Annuale 1.714.380|1.930.422 | 2.716.193
S_6 Gestione
contabilita 0052_totale del Diritto Annuale dovuto 2.430.000 | 2.988.761 | 4.184.986

0057_numero scritture contabili registrate 16.225 16.909
S_7 Gestione 0038_ore di formazione ed aggiornamento a cui i dipendenti 2.326 90

risorse umane

assunti a tempo indeterminato hanno partecipato
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Processi Primari Indicatore di benchmarking 2016 2015 2014
0221_n. pratiche ricevute Registro Imprese 13.976 13.018 13.076
P_1 0228_n. smart card, CNS, Business Key rilasciati 2.796 2.444 1.664
Anagrafico-
Certificativo 0225_% pratiche telematiche evase entro 5 gg 98,8 97,78 99
0182_n. visure, certificati, vidimazioni, elenchi merceologici 7.245 6.223 6.856
0110_n. domande depositate brevetti e marchi 101 85 127
P2 0295_effetti cancellati (titoli) 60 117 56
Regolamentativo
(Amministrativo) 0059_istanze di cancellazione/sospensione protesti evase 27 46 33
0304_ordinanze sanzionatorie 201 295 337
0259_Ispezione sicurezza ed etichettatura prodotti 13 36 34
P_3 Attivita
vigilanza-ispezione | 0163_verifiche metrologiche su richiesta ed ispettive 707 716 650
e controllo
0164_n. strumenti verificati 1.118 1.108 996
P 4 Giustizia 0230_n. conciliazioni avviate 160 107 101
It ti
alternativa 0155_n. arbitrati amministrativi 2 2 1
P_6 Formazione
professionale e 0147_attivita formative rivolte all'esterno organizzate dalla 12 16
manageriale rivolta | Camera
all'esterno
0132_fiere, mostre, missioni all'estero ed incoming organizzati 6 6
P_7 Promozione del | dalla Camera
territorio e delle
imprese 0437_domande contributi concessi dalla Camera ammesse a 147 106

finanziamento

1.3 Come Operiamo

La Camera di Commercio ispira la propria azione al principio della sussidiarieta, al fine di collaborare

proficuamente con le istituzioni comunitarie, le amministrazioni statali, la Regione, le autonomie locali e,

per quanto concerne le funzioni di regolazione, in raccordo con le autorita di garanzia e regolazione dei

mercati.

Per dare contenuti operativi al principio della sussidiarieta orizzontale, I'Ente imposta la propria

azione sul territorio utilizzando il metodo della concertazione, svolgendo il proprio ruolo di promozione

dell'interesse generale del sistema delle imprese, raccordando la propria azione nell'ambito di alleanze e

collaborazioni con le altre istituzioni locali (Regione, Provincia, Comuni) ed il mondo associativo delle

imprese, dei lavoratori e dei consumatori.
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—1 Azienda Speciale
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Nazionale ‘ ‘ Regionale ‘ ‘ Sistema Speciali Partecipate

Le disposizioni di legge in materia di Camere di Commercio attribuiscono agli enti camerali la
possibilita di perseguire i propri fini istituzionali anche mediante la sottoscrizione di Partecipazioni in
societa, imprese ed Enti.

La politica delle partecipazioni rappresenta per la CCIAA di Massa-Carrara uno strumento ed
un‘opportunita con valenza strategica determinante per lo sviluppo del territorio e per il potenziamento
dei servizi offerti al tessuto economico-produttivo.

Allo stato attuale la CCIAA di Massa-Carrara detiene una partecipazione diretta al capitale sociale di 4
societa. Altre partecipazioni sono in via di dismissione o di liquidazione a seguito dei diversi interventi tesi
alla razionalizzazione delle partecipate pubbliche, per ultimo il D.Lgs n. 175/2016. Questa attivita &
tenuta sotto controllo tramite un apposito Ufficio che, oltre a verificare le attivita delle societa partecipate
e la coerenza con i fini istituzionali della Camera stessa, procede ad effettuare i necessari controlli previsti
dalle normative in materia al fine della liquidazione delle quote sociali e di una razionale gestione del
portafoglio delle partecipazioni. La Camera & presente, inoltre, nella compagine sociale di Unioncamere
(Ente pubblico vigilato), Unioncamere Toscana (Ente di diritto privato) e della propria Azienda Speciale
ISR (Ente di diritto privato).

La Camera di Commercio, inoltre, fa parte del Sistema Camerale, un network nazionale ed
internazionale che garantisce opportunita e supporto ai singoli punti della rete e, di conseguenza, ai
territori da questi rappresentati, sia per realizzazione delle attivita strettamente istituzionali dell’Ente che
per quelle promozionali.

Si segnala, infine, I'attenzione della Camera ai rapporti con gli Enti locali, la Regione, le molteplici
rappresentanze degli operatori e, piu in generale, con tutte le organizzazioni espressione del territorio e
che ne rappresentano i variegati aspetti economici e sociali. Questa attitudine € ben sintetizzata nei
contenuti del programma pluriennale dell’Ente, dalla cui lettura € palese come questa rete di rapporti
consolidati non sia frutto di alterne vicende, quanto piuttosto conseguenza di una precisa volonta

collaborativa e di forte impegno nei confronti del territorio.

12



PARTECIPAZIONI PER LE QUALI E" GIA" STATA PERFEZIONATA PROCEDURA DI DISMISSIONE O RECESSO

Societa Azione prevista Azioni poste in essere (finoa 19/12/2016) Dal 1/01/2016
dal Piano
operativo
31/03/2015
Borsa Merci | Perfezionamento |L’uscita dalla partecipazione (ex art 1 comma 569 della L. La Camera € in
Telematica recesso 147/2013), decisa dalla Giunta, & stata perfezionata con attesa della

Italiana Scpa

procedura ad evidenza pubblica, andata deserta nel 2014,
pertanto dal 1° gennaio 2015 la partecipazione si intende
cessata ad ogni effetto.

Con apposita nota, & stata richiesta la liquidazione della
quota che doveva avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla
base dei criteri previsti dall’art. 2437 ter cc.

liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:

riacquisto di azioni
proprie da parte
della societa

Progetto
Carrara Spa

Perfezionamento
recesso

L'uscita dalla partecipazione (ex art 1 comma 569 della L.
147/2013), decisa dalla Giunta, € stata perfezionata con
procedura ad evidenza pubblica, andata deserta nel 2014,
pertanto dal 1° gennaio 2015 la partecipazione si intende
cessata ad ogni effetto.

Con apposita nota, & stata richiesta la liquidazione della
quota che doveva avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla
base dei criteri previsti dall’art. 2437 ter cc.

La Camera € in
attesa della
liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:

riacquisto di azioni
proprie da parte
della societa

TecnoService
Camere Scpa

Perfezionamento
recesso

L'uscita dalla partecipazione (ex art 1 comma 569 della L.
147/2013), decisa dalla Giunta, € stata perfezionata con
procedura ad evidenza pubblica, andata deserta nel 2014,
pertanto dal 1° gennaio 2015 la partecipazione si intende
cessata ad ogni effetto.

Con apposita nota, & stata richiesta la liquidazione della
quota che doveva avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla
base dei criteri previsti dall’art. 2437 ter cc.

La Camera € in
attesa della
liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:

riacquisto di azioni
proprie da parte
della societa

PARTECIPAZIONI PER LE QUALI SONO IN ATTO PROCEDURE DI LIQUIDAZIONE E CONCORDATO

Societa Situazione Azioni poste in essere dalla societa Decisioni Giunta
attuale camerale
Banca Apuana|In liquidazione Banca Apuana ha comunicato di voler procedere, entro il E’ stata liquidata
Scrl 31/12/2015, al primo rimborso (circa 80%) di liquidazione alla Camera la

della quota, su richiesta formale delle Camere.

prima parte del
rimborso quota,
la parte
rimanente verra
liquidata a
gennaio 2017
(chiusura
liquidazione al
31/12/2016)

Job Camere Srl

In liquidazione

La Camera di Commercio di Massa Carrara verra liquidata, al
pari degli altri soci, al compimento della liquidazione.

La Giunta ha

preso atto

13




MAR Srl

In liquidazione

La Camera di Commercio di Massa Carrara verra liquidata, al
pari degli altri soci, al compimento della liquidazione.

La Giunta ha
preso atto

ReteCamere Srl

In liquidazione

La Camera di Commercio di Massa Carrara verra liquidata, al
pari degli altri soci, al compimento della liquidazione.

La Giunta ha
preso atto

Tirreno
Brennero Srl

In liquidazione

La Camera di Commercio di Massa Carrara verra liquidata, al
pari degli altri soci, al compimento della liquidazione.

La Giunta ha
preso atto

PARTECIPAZIONI CHE RIMANGONO IN PORTAFOGLIO CCIAA MASSA CARRARA

Societa Situazione Motivazioni Decisioni Giunta
attuale camerale

GAL (Consorzio|Confermata Ai sensi della legge 244/07 articolo 3 comma 27 tale La Giunta

Sviluppo partecipata si ritiene strettamente necessaria per lo conferma quanto

Lunigiana svolgimento delle finalita istituzionali della Camera di gia deciso

Leader Commercio di Massa Carrara. L'esistenza del GAL & essenziale
per poter gestire determinati fondi europei e regionali per lo
sviluppo economico provinciale e quindi determinante per lo
sviluppo del territorio.

I.M.M. Carrara|Confermata Ai sensi della legge 244/07 articolo 3 comma 27 tale La Giunta

Spa partecipata si ritiene strettamente necessaria per lo conferma quanto
svolgimento delle finalita istituzionali della Camera di gia deciso
Commercio di Massa Carrara. La societa & fondamentale per
lo sviluppo del territorio e per la promozione internazionale
delle imprese locali e delle filiere produttive.

IC Outsourcing | Confermata Ai sensi della legge 244/07 articolo 3 comma 27 tale La Giunta

Srl partecipata si ritiene strettamente necessaria per lo conferma quanto
svolgimento delle finalita istituzionali della Camera di gia deciso
Commercio di Massa Carrara. E una societa di sistema in
house che opera per la conservazione della documentazione
camerale secondo le norme vigenti.

Infocamere Scrl | Confermata Ai sensi della legge 244/07 articolo 3 comma 27 tale La Giunta
partecipata si ritiene strettamente necessaria per lo conferma quanto
svolgimento delle finalita istituzionali della Camera di gia deciso
Commercio di Massa Carrara. E la societa di sistema in house
che gestisce i sistemi informativi ed in particolare il registro
imprese.

PARTECIPAZIONI PER LE QUALI SI E' FORMALIZZATO O SI INTENDE PERFEZIONARE IL RECESSO

Societa Situazione Motivazioni Decisioni Giunta
attuale camerale
Tecno  Holding | Dismissione La cessione della partecipazione, decisa dalla Giunta, & stata |La Camera € in

SPA

tentata con procedura ad evidenza pubblica, andata deserta
nel 2015. Alla societa, con apposita nota, € stata comunque
richiesta la liquidazione della quota che sarebbe dovuta
avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla base dei criteri
previsti dall’art. 2437 ter cc.

attesa della
liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:
riacquisto di azioni
proprie da parte
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della societa

UTC
Immobiliare
servizi srl

Invitare la societa
e I'"Amministratore
ad adottare
misure di
riduzione dei costi
e avviare un
percorso in sede
di organi di UTC e
all'interno della
societa in merito
alla realizzazione
di operazioni
straordinarie
entro il corrente
anno.

Quanto previsto dal Piano operativo € stato posto in essere
in sinergia con le altre Camere di Commercio della Toscana
con direttive di Unioncamere Toscana.

La societa & proprietaria dell'immobile sede dell’'Unione
Regionale, l'iter delineato dalla Giunta di UTC ¢ quello
dell’acquisto delle quote delle singole Camere da parte di
UTC, che (unica socia) potra mettere in liquidazione la
societa con vendita dellimmobile, oppure UTC potrebbe
incorporare la societa e successivamente mettere in vendita
I'immobile.

La Giunta di Unioncamere Toscana del 13/10/2015 (delibera
n.72) ha deliberato:

- Di chiedere al Collegio dei Revisori dei Conti, sulla
base di quanto previsto dall’art. 30, comma 1, del
DPR 254/2005, il parere al fine di procedere
all’acquisto della Societa UTC Immobiliare e Servizi
S.cons.r.l.;

- La Giunta, per le ragioni sopra esposte, ha
deliberato la vendita delle quote della Societa al
valore di patrimonio netto al 31/12/2014, pari a €
2.578,69 cadauna, per un importo complessivo di €
23.208,21;

- Di acquisire le quote di partecipazione nella societa
consortile UTC Immobiliare e Servizi dismesse dalle
Camere di Commercio toscane per un importo
massimo complessivo di € 23.208,21 , rinviando a
successivo provvedimento la definizione operativa
dell’acquisto a seguito delle comunicazioni da parte
delle Camere interessate;

- Di prendere atto che a tale importo dovranno essere
aggiunte spese di contratto ed accessorie per
importo quantificabile in € 4.000,00 circa.

Allo stato attuale le operazioni sopra indicate non sono state
realizzate per una serie di problematicita, quali:

- il valore dell'immobile che & stato stimato in ca. €
2.900.000;

- un mutuo (debito residuo) in capo all’'Unione
regionale, fatto per I'acquisto della societa, pari ad
€ 4.500.000;

- la fusione tra Associazione e societa, se pur
astrattamente prevista dal codice civile, non viene
di fatto realizzata;

- la difficolta a trasformare la societa in uni personale,
in quanto acquisirebbe la condizioni di “non
operativa”, con una modalita di tassazione molto
alta;

- lo stesso trasferimento degli uffici alla Camera di
Commercio di Firenze, ipotizzato fino a pochi mesi
fa, non verra invece realizzato.

La questione dell’lUTC Immobiliare & stata trattata piu volte a
livello di Giunta dell’'Unione regionale, ma ad oggi non &
stata individuata una soluzione possibile.

Il Sistema
Regionale Toscana &
in attesa di un
provvedimento che
preveda la messa in
liquidazione e
successivamente
|"alienazione
dell'immobile sede
UTC.

ISNART SCPA

Formalizzato il
recesso nel 2016

La Camera di Commercio, con propria delibera di Giunta
n.8 del 11 gennaio 2016, ha deciso di recedere dalla
compagine sociale di questa societa, in quanto, ai sensi
della legge 244/07 articolo 3 comma 27, tale partecipata
non & pil considerata strettamente necessaria per lo
svolgimento delle finalita istituzionali dell’ente.

E’ stata
formalizzata la
manifestazione di
volonta di recesso,
con PEC del 31
marzo 2016, nel
rispetto di quanto
previsto dall’art.30
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dello Statuto
Isnart. Si ricorda
che, ai sensi del
sopra richiamato
art. dello Statuto,
il recesso si
perfezionera ed
avra efficacia
decorso un anno
dall'avventa
notifica della
manifestazione
della volonta di
recedere.

SISTEMA
CAMERALE
SERVIZI SRL

Perfezionamento
recesso nel 2016

La Camera di Commercio, con propria delibera di Giunta
n.8 del 11 gennaio 2016, ha deciso di recedere dalla
compagine sociale di questa societa, in quanto, ai sensi
della legge 244/07 articolo 3 comma 27, tale partecipata
non €& pil considerata strettamente necessaria per lo
svolgimento delle finalita istituzionali dell’ente.

La Camera ha
indetto gara per
alienazione delle
quote, con data
scadenza
presentazione
domande il
dicembre 12
2016:nessuna
domanda
pervenuta

DINTEC SCARL

Perfezionamento
recesso nel 2016

L'uscita dalla partecipazione, decisa dalla Giunta, & stata
perfezionata con procedura ad evidenza pubblica, andata
deserta nel 2015. Con apposita nota, & stata comunque
richiesta la liquidazione della quota che avrebbe dovuto
avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla base dei criteri
previsti dall'art. 2437 ter cc.

La Camera € in
attesa della
liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:
riacquisto di azioni
proprie da parte
della societa

Logistica
Toscana srl

Formalizzato il
recesso nel 2016

L'uscita dalla partecipazione, decisa dalla Giunta, ¢ stata
perfezionata con procedura ad evidenza pubblica, andata
deserta nel 2015.

Con apposita nota, € stata comunque richiesta la
liquidazione della quota che avrebbe dovuto avvenire entro
il 31 dicembre 2015 sulla base dei criteri previsti dall’art.
2437 ter cc.

La Regione Toscana, con nota del 20.04.2015 ha
comunicato che la legge finanziaria regionale per I'anno
2015, ha autorizzato la Giunta regionale ad acquisire le
partecipazioni delle quote possedute dai soci Camere di
Commercio, industria, artigianato e agricoltura della
societa, fino ad un importo massimo di 90.000,00 euro. La
nota conclude indicando il periodo estivo per la procedura
ad evidenza pubblica per l'acquisto delle partecipazioni,
subito dopo le elezioni regionali. Non risulta che sia stato
pubblicato il bando per I'acquisto delle quote.

Il Documento
Economico
Finanziario
Regionale 2016
della Regione
Toscana ha
previsto la
liquidazione della
societa entro il
31/12/2016.
All'Ordine del
Giorno
dell’'assemblea dei
soci, convocata
per il giorno
31/03/2016, c'e lo
scioglimento e la
messa in
liquidazione della
societa.

Uniontrasporti
Scarl

Formalizzato il
recesso nel 2016

L'uscita dalla partecipazione, decisa dalla Giunta, & stata
perfezionata con procedura ad evidenza pubblica, andata
deserta nel 2015. Con apposita nota, & stata comunque
richiesta la liquidazione della quota che avrebbe dovuto
avvenire entro il 31 dicembre 2015 sulla base dei criteri

La Camera € in
attesa della
liquidazione della
propria quota,
tramite modalita:
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previsti dall’art. 2437 ter cc.

riacquisto di azioni
proprie da parte
della societa

PARTECIPAZIONI NON PIU’" NELLA COMPAGINE SOCIALE ALLA DATA ODIERNA

Societa Azione prevista Azioni poste in essere (finoa 19/12/2016) Al 20/12/2016
dal Piano
operativo
31/03/2015
Agenzia Perfezionamento |Manifestazione della volonta di recesso in data 15 marzo |La Camera non
Energetica di | recesso 2015 risulta piu tra i soci.

Massa Carrara

Consorzio
Marmo Artistico
di Carrara soc
coop arl

Perfezionamento
recesso in qualita
di socio
sovventore

La Camera ha provveduto, nel 2014, a manifestare, nei
termini di statuto, la propria volonta di recedere dalla
qualita di socio sovventore. Pertanto, dal 1° gennaio 2015 la
partecipazione si intende cessata ad ogni effetto.

La Camera non
risulta pil tra i soci.

Salt Autostrada
Ligure Toscana
Spa

Perfezionamento
vendita quota

L'uscita dalla partecipazione, decisa dalla Giunta, ¢ stata
perfezionata con procedura ad evidenza pubblica e la quota
¢ stata alienata nel 2015.

La Camera non
risulta pil tra i soci.

Agroqualita Spa

Perfezionamento
recesso

L'uscita dalla partecipazione (ex art 1 comma 569 della L.
147/2013), decisa dalla Giunta, € stata perfezionata con
procedura ad evidenza pubblica, andata deserta nel 2014,
pertanto dal 1° gennaio 2015 la partecipazione si intende
cessata ad ogni effetto. Con apposita nota, & stata richiesta
la liquidazione della quota che doveva avvenire entro il 31
dicembre 2015 sulla base dei criteri previsti dall’art. 2437
ter cc. La societa ha rimosso la Camera di Commercio dalla
compagine sociale.

La Camera non
risulta piu tra i soci.

E’ stata liquidata la
quota in data
13/04/2016

2. Identita
Si riportano, in sintesi, i dati piu significati relativi al profilo amministrativo della Camera, nonché

una descrizione sul mandato istituzionale e la missione dell'Ente, sintetizzati anche nel Programma
Pluriennale di Mandato 2014-2018.

2.1 La Camera in cifre

Le risorse umane

Categoria 2012
Segretario Generale 1
Dirigenti 2

D 11
C 23
B 7

A 0
Totale 44

Composizione del personale in ruolo

2013 2014 2015
1 1 1
2 2 0
11 11 11
24 23 23
7 7 7
0 0 0
45 44 42

2016

11
23

40
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Classi d’eta
20-29

30-39

40-49

50-59

60 e oltre
Totale

Composizione del personale a tempo indeterminato

2012 2013 2014 2015
0 0 0 0
9 9 8 8
17 18 18 18
13 13 13 13
3 3 3 3
42 43 42 42

Composizione del personale a tempo indeterminato

Anzianita di Servizio 2012 2013 2014 2015
0-5 9 10 9 9
6-10 6 6 6 5
11-19 6 6 6 7
16-20 8 8 8 8
21-25 10 10 10 10
26-30 1 1 1 0
31-35 2 2 2 3
36-40 0 0 0 0
41 e oltre 0 0 0 0
Totale 42 43 42 42
Composizione del personale a tempo indeterminato
Tipo Contratto 2012 2013 2014 2015
Full time 39 40 39 39
Part time 3 3 3 3
Totale 42 43 42 42
Composizione del personale a tempo indeterminato
Titolo di Studio 2012 2013 2014 2015
Scuola dell'obbligo 3 3 3 3
Diploma 21 21 20 20
Laurea 18 19 19 19
Totale 42 43 42 42
Le politiche di genere
Composizione del personale a tempo indeterminato
Sesso 2011 2012 2013 2014 2015
Donne 29 24 24 23 23
Uomini 17 18 19 19 19
Totale 46 42 43 42 42
Composizione del personale a tempo indeterminato
Tipologia 2012 2013 2014 2015
di Studio Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini
Scuola
dell'obbligo 0 3 0 3 0 3 0 3
Diploma 12 9 12 9 12 9 12 9
Laurea 12 6 12 7 12 6 12 7
Totale 24 18 24 19 24 18 24 19

2016

16

18

39

2016

w =
OOCPOWNPRrgNNO

2016
38

39

2016

20
18

39

2016

Donne Uomini

0 1

11 9
12 6

23 16
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Composizione del personale a tempo indeterminato

. 2012 2013 2014 2015 2016
Categoria
Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini
Segretario
Generale 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0
Dirigenti 2 0 2 0 2 0 2 0 0 0
D 6 5 6 5 6 5 6 5 6 5
C 15 8 15 9 15 8 15 9 14 9
B 3 4 3 4 3 4 3 4 3 2
A 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Totale 26 18 26 19 26 18 26 19 23 16
Il tessuto delle imprese
Iscrizioni Registro Imprese 2011 2012 2013 2014 2015 2016
?Coosnlall_r;prese Registrate 26.475 27.104 27.071 27.147 27.368 27.618
0119_Imprese attive (senza UL) 20.009 19.177 19.105 19.034 19.105 19.257
0177_Imprese attive (con UL) 24.208 23.341 23.129 23.143 23.220 23.439
PbRe=eliegE e 2011 2012 2013 2014 2015 2016
(con UL)
Agricoltura 1.206 1.517 1.496 1.155 1.179 1.202
Industria 3.003 3.210 3.218 3.544 3.528 3.537
Costruzioni 4.528 4.275 4.128 4.113 4.030 3.977
Servizi 13.514 16.643 16.737 17.023 17.202 17.530
n.c. 4.224 1.459 1.492 1.406 1.429 1.372
Massa Carrara 26.475 27.104 27.071 27.241 27.368 27.618
Regione Toscana 418.919 507.776 506.799 505.662 508.095 510.692
Italia 6.134.117 7.250.347 7.231.847 7.230.821 7.254.146 7.295.547
0361_Dimensione del personale rispetto alle imprese attive senza UL
(personale CCIAA*1000/n. imprese attive)
2011 2012 2013 2014 2015 2016
2,30 2,19 2,26 2,10 1,91 2,02

2.2 Mandato istituzionale e mission

La missione delle Camere di Commercio & stata fortemente rivista con I'emanazione del D. Lgs n.
219/2016, di attuazione della legge delega di riforma della Pubblica Amministrazione detta “Legge Madia”
(art 10 della legge n. 124/2015). 1l riordino ha inciso, oltreché sul numero di Camere a livello nazionale,
proprio sulle competenze e funzioni di questi Enti. La nuova missione si potrebbe tradurre in “piu servizi
agli imprenditori e meno contributi”, in coerenza con il taglio del Diritto Annuale che dal 2017 entra a
pieno regime con una decurtazione pari al 50%, rispetto agli importi del 2014.

Il nuovo art. 2 (competenze e funzioni) della legge n. 580/1993 rivista dal sopra citato decreto
legislativo, consente le seguenti attivita:
“2. Le camere di commercio, singolarmente o in forma associata, nell'ambito della circoscrizione
territoriale di competenza, svolgono le funzioni relative a:
a) pubblicita legale generale e di settore mediante la tenuta del registro delle imprese, del Repertorio
economico amministrativo, ai sensi dell'articolo 8, e degli altri registri ed albi attribuiti alle camere di
commercio dalla legge;
b) formazione e gestione del fascicolo informatico di impresa in cui sono raccolti dati relativi alla

costituzione, all'avvio ed all'esercizio delle attivita dell'impresa, nonché funzioni di punto unico di accesso
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telematico in relazione alle vicende amministrative riguardanti I'attivita d'impresa, ove a cid delegate su
base legale o convenzionale;

c) tutela del consumatore e della fede pubblica, vigilanza e controllo sulla sicurezza e conformita dei
prodotti e sugli strumenti soggetti alla disciplina della metrologia legale, rilevazione dei prezzi e delle
tariffe, rilascio dei certificati di origine delle merci e documenti per I|'esportazione in quanto
specificamente previste dalla legge;

d) sostegno alla competitivita delle imprese e dei territori tramite attivita d'informazione economica e
assistenza tecnica alla creazione di imprese e start up, informazione, formazione, supporto organizzativo
e assistenza alle piccole e medie imprese per la preparazione ai mercati internazionali nonché
collaborazione con ICE - Agenzia per la promozione all'estero e l'internazionalizzazione delle imprese
italiane, SACE, SIMEST e Cassa depositi e prestiti, per la diffusione e le ricadute operative a livello
aziendale delle loro iniziative; sono in ogni caso escluse dai compiti delle Camere di commercio le attivita
promozionali direttamente svolte all'estero;

d-bis) valorizzazione del patrimonio culturale nonché sviluppo e promozione del turismo, in collaborazione
con gli enti e organismi competenti; sono in ogni caso escluse dai compiti delle Camere di commercio le
attivita promozionali direttamente svolte all'estero;

d-ter) competenze in materia ambientale attribuite dalla normativa nonché supporto alle piccole e medie
imprese per il miglioramento delle condizioni ambientali; e) orientamento al lavoro e alle professioni
anche mediante la collaborazione con i soggetti pubblici e privati competenti, in coordinamento con il
Governo e con le Regioni e I'ANPAL attraverso in particolare:

1) la tenuta e la gestione, senza oneri a carico dei soggetti tenuti all'iscrizione, ivi compresi i diritti di
segreteria a carico delle imprese, del registro nazionale per Il'alternanza scuola-lavoro di cui all'articolo 1,
comma 41 della legge 13 luglio 2015 n. 107, sulla base di accordi con il Ministero dell'lstruzione,
dell'universita e della ricerca e con il Ministero del lavoro e delle politiche sociali;

2) la collaborazione per la realizzazione del sistema di certificazione delle competenze acquisite in
contesti non formali e informali e nell'ambito dei percorsi di alternanza scuola-lavoro;

3) il supporto all'incontro domanda-offerta di lavoro, attraverso servizi informativi anche a carattere
previsionale volti a favorire l'inserimento occupazionale e a facilitare I'accesso delle imprese ai servizi dei
Centri per I'impiego, in raccordo con I'ANPAL;

4) il sostegno alla transizione dalla scuola e dall'universita al lavoro, attraverso I'orientamento e lo
sviluppo di servizi, in particolare telematici, a supporto dei processi di placement svolti dalle Universita;

f) assistenza e supporto alle imprese in regime di libera concorrenza da realizzare in regime di
separazione contabile. Dette attivita sono limitate a quelle strettamente indispensabili al perseguimento
delle finalita istituzionali del sistema camerale e non possono essere finanziate al di fuori delle previsioni
di cui all'articolo 18 comma 1 lettera b);

g) ferme restando quelle gia in corso o da completare, attivita oggetto di convenzione con le regioni ed
altri soggetti pubblici e privati stipulate compatibilmente con la normativa europea. Dette attivita
riguardano, tra l'altro, gli ambiti della digitalizzazione, della qualificazione aziendale e dei prodotti, del
supporto al placement e all'orientamento, della risoluzione alternativa delle controversie. Le stesse
possono essere finanziate con le risorse di cui all'articolo 18, comma 1, lettera a), esclusivamente in
cofinanziamento con oneri a carico delle controparti non inferiori al 50%"”

Sostanzialmente le nuove attivita delle Camere si possono cosi riassumere:
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1) obbligatorie (cd core), disciplinate all’art. 2, co. 2, lettere da a) a e) della L. 580 come modificata
dal decreto, in cui sono ricompresi - oltre alla tenuta del registro imprese - ambiti quali
semplificazione, tutela del consumatore e del mercato, supporto alla creazione d’'impresa e start-
up, preparazione delle imprese ai mercati internazionali, ambiente, cultura e turismo e sostegno
all'occupazione. Per queste attivita verranno fissati su base nazionale specifici standard di qualita
delle prestazioni, come previsto nel nuovo art. 7 della legge 580;

2) da svolgere in convenzione e cofinanziamento con altri soggetti pubblici e privati, disciplinate alla
lettera g), tra I'altro negli ambiti della digitalizzazione, della qualificazione aziendale e dei prodotti
(su questa competenza in particolare si rende necessario un approfondimento ulteriore per
I'individuazione delle singole fattispecie in cui si articola), del placement e della risoluzione
alternativa delle controversie;

3) da realizzare in regime di libera concorrenza, in separazione contabile, disciplinate alla lettera f),
in tema di assistenza e supporto alle imprese.

In conclusione, il riordino del Sistema camerale, ridisegna le Camere del futuro come Enti con un
ambito di operativita delimitato, ma ben definito, in cui dare spazio all’offerta di servizi alle imprese ed un
abbandono dell’erogazione di contributi; modalita operativa che aveva caratterizzato la vita delle Camere
a partire dalla riforma del 1993.

3. Analisi del contesto

La CCIAA di Massa-Carrara, al fine di individuare le azioni piu coerenti per soddisfare le aspettative
dei propri stakeholder, riconosce come elemento propedeutico all’efficacia strategica delle proprie azioni
I'analisi del contesto, che consente di descrivere tutte le variabili che rappresentano lo scenario nel quale
si sviluppa Il'azione della Camera e che possono collocarsi sia all'interno che all’'esterno
dell’organizzazione.

In ogni caso, per un approfondimento esaustivo dell’analisi del contesto interno ed esterno, si

rimanda alla Relazione Previsionale e Programmatica dell’Ente.

3.1 Analisi del contesto esterno

I dati relativi ad un primo consistente scorcio di 2016 ci segnalano alcune conferme negative che
sembrano ormai essere divenute quasi assodate, ma anche alcune evoluzioni positive che non si
vedevano da tempo. Va detto che onestamente auspicavamo in generale qualcosa di meglio alla luce
anche delle stime sul Pil italiano che, secondo l'outlook dell’Ocse e piu di recente le previsioni dell’Istat,
prevedono una crescita per il 2016 del +0,8%.

Auspicavamo innanzitutto qualcosa di meglio dal credito, mentre dai dati fornitici dalla Banca d'Italia
di Firenze i prestiti alle nostre imprese restano al palo nei primi sei mesi dell’anno in corso (-0,1% su
base annua), non soltanto per le criticita sulle piccole imprese (-1,4%), ma anche per effetto del
rallentamento della dinamica positiva che aveva accompagnato pilu di recente le medio-grandi dimensioni
(+0,3%) e che aveva consentito di tirare la ripresa dei finanziamenti alla nostra struttura produttiva.

Inoltre, non si riescono a vedere spiragli positivi neppure sul costo del denaro applicato alle nostre
imprese dal sistema bancario che, seppur € sceso rispetto all’anno precedente - seguendo la tendenza
generale nazionale - resta eccessivamente elevato in rapporto al contesto regionale (i tassi di interesse
sui prestiti a breve ammontano a giugno 2016 per le nostre imprese al 6,4%, contro il 5,1% della

Toscana), in considerazione della competitivita generale che il nostro territorio € in grado di esibire e del
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fatto che ha indici di rischiosita creditizia tra i migliori della regione. Riteniamo a tal proposito che il tasso
piu congruo dovrebbe fissarsi attorno al 5,8%, ovvero il 10% in meno dell’attuale, alla luce della
posizione competitiva del nostro sistema territoriale: esso consentirebbe alle imprese di risparmiare 600
mila euro di oneri finanziari, una cifra che potrebbe diventare un moltiplicatore interessante per generare
nuova economia ed occupazione.

A dire il vero ci saremo aspettati qualcosa di piu anche sul versante dell’export, il quale invece
sembra tirare un po’ il fiato, dato un calo complessivo dei valori esportati dalle nostre imprese del -4%, a
fronte di una crescita regionale (+0,9%) e di una stabilizzazione nel resto del Paese. Hanno contribuito al
calo le minori vendite all’estero dei materiali di marmo grezzo (-12%), mentre i lavorati tengono il passo
dell’anno precedente. La meccanica non sembra soffrire particolarmente, considerata la crisi di alcune
realta produttive importanti, tanto da non preoccupare significativamente il calo dell’esportato del -3%.

Se l'export tira meno, pur tuttavia da rilevazioni dell’ISR la manifattura provinciale sembra rivedere la
luce dopo molti anni di buio, registrando una crescita della produzione di quasi il +4% ed una del
fatturato del +5% nei primi sei mesi del 2016 rispetto allo stesso periodo dell’'anno precedente. A
trascinare la ripresa contribuiscono fortemente le medio-grandi imprese (produzione e fatturato quasi
+7%), in misura minore, ma comunque sempre positiva, le realta tra 10 e 49 addetti (produzione +1%,
fatturato quasi +3%), mentre continuano nella loro profonda crisi le imprese micro (produzione -8%,
fatturato -5%).

Dobbiamo altresi segnalare che, alle soglie della quarta rivoluzione industriale che modifichera nel
giro di pochi anni gli scenari competitivi mondiali della manifattura (ma non solo), gia oggi le imprese piu
performanti sono quelle al passo con le tecnologie digitali (dotate per es di stampanti 3D, robot, laser o
macchine a controllo numerico di ultima generazione) che denunciano un incremento della produzione del
+4,6% ed uno del fatturato del +5,5%, a fronte di aumenti pil contenuti di oltre un punto da parte delle
imprese tradizionali. Ma soprattutto le imprese digital rappresentano il segmento che gia oggi assume di
piu (occupazione +3%) e che nei prossimi anni favorira ulteriormente lo sviluppo di nuovi ambiti
occupazionali altamente qualificati su cui tutti i territori - compreso evidentemente il nostro - saranno
chiamati a fornire una risposta adeguata in termini di formazione del capitale umano.

A livello settoriale, la produzione lapidea (sia estrattiva che della trasformazione) registra una crescita
limitata al +0,4%, quella della meccanica segna un +1,2%, quella delle altre industrie un +8,7%, grazie
agli ottimi andamenti della chimica ed alla ripresa della nautica da diporto, di cui si trova riscontro anche
dai dati sulle esportazioni.

Segnali in qualche modo piu confortanti provengono anche dai due settori che negli ultimi anni hanno
risentito maggiormente la crisi, come l'edilizia ed il commercio al dettaglio. Per entrambi eravamo abituati
a registrare ogni anno, da molti anni a questa parte, variazioni negative che si moltiplicavano tra loro.
Con questo non vogliamo dire che con il 2016 si siano d’un tratto cancellate le gravi difficolta di questi
due comparti, perd, quello che le indagini ISR condotte sui settori denotano & un miglioramento del clima
di fiducia.

Per quanto riguarda l'edilizia, ricordiamo che nel quinquennio 2010-2015 il settore ha perso su scala
provinciale 2 mila addetti (-26%) e 400 imprese (-10%). Secondo nostre indagini, nel 2016 il fatturato
complessivo dovrebbe denunciare un calo del solo -0,2%, addebitabile in larga misura alla Lunigiana,
mentre le aziende insistenti sulla costa registrano un +1,8%.

Questo andamento del fatturato € la sintesi di una leggera contrazione nel comparto piu critico, quello

delle costruzioni (fatturato -1,3%), di una stazionarieta nell'impiantistica (fatturato +0,1%) e di una
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ripresa dei piccoli lavori legati all’edilizia (fatturato +0,9%). Ma soprattutto deriva dalla buona crescita
delle imprese non artigiane (fatturato +1,6%), mentre le artigiane restano in sofferenza (fatturato -
2,9%).

Per questo settore stiamo assistendo, a livello nazionale, al cosiddetto fenomeno de

|\\

settimo ciclo
edilizio” che vede la ripartenza delle opere pubbliche (grazie soprattutto all’effetto terremoto e all’edilizia
scolastica) ed il consolidamento delle operazioni di ristrutturazione degli immobili.

Sul commercio al dettaglio, sempre secondo rilevazioni dell'ISR, nel 2016 sembra essersi arrestata la
caduta dei fatturati complessivi, grazie perd al solo buon andamento del segmento misto e della grande
distribuzione (fatturato +2,4%). Il segmento alimentare continua a perdere (fatturato -2,0%),
nonostante sia un settore a domanda quasi anelastica rispetto al reddito, cosi come il non alimentare
(fatturato -3,0%). La piccola distribuzione segna in generale una caduta del giro d’affari del -3,5% che va
a sommarsi alle ormai decennali e pesanti perdite subite dal comparto. In generale 1/6 degli operatori
commerciali si dice disposto a cedere o addirittura a chiudere I'azienda entro i prossimi tre anni.

Restiamo, invece, oggettivamente molto perplessi circa le informazioni che ci arrivano dal turismo, ed
in particolar modo da quelle strutture (ufficiali) che gravitano attorno alla “casa” che, dai dati ufficiali del
Comune di Massa, sembrano registrare pesanti contrazioni - nonostante la crescita esponenziale di
offerta e domanda di alcuni portali dedicati a tale mondo - e sui quali ci riserviamo di fare valutazioni pil
puntuali in sede di Rapporto Economia 2017 quando I'ISR stimera i reali flussi del turismo.

In generale i dati complessivi sui flussi turistici generati dalle strutture ricettive ufficiali del nostro
territorio registrano, nei primi nove mesi del 2016, un calo degli arrivi del -3,3% e di quasi il -5% delle
presenze. In valori assoluti significa aver perduto quasi 50 mila giornate di presenza complessiva.

Cali che attengono in particolar modo |'extralberghiero (presenze -6%), frutto appunto dei pessimi
andamenti delle presenze ufficiali nei sistemi di ricettivita legati alla casa (case per ferie, case per
vacanze, alloggi privati), malgrado i campeggi abbiano tenuto, grazie al boom di presenze straniere
(+25% rispetto alla stagione precedente); ma anche l'alberghiero non sembra passarsela
complessivamente bene (presenze -3,4%), segnando, in particolare, decrementi sui 4 stelle (presenze -
3,0%). In generale, le presenze italiane segnano un -5,4%, quelle straniere si riducono di circa il -3%.
Massa registra un calo complessivo delle giornate di pernottamento del -3,4%.

Sull’agricoltura, i dati i nostro possesso ci segnalano un buon andamento dell’interscambio con
|’estero ed una buona stagione vinicola.

Riguardo al tema scottante dell’'occupazione non ci sentiamo di fare valutazioni al riguardo, fintanto
che non usciranno i dati Istat sulle forze di lavoro che per il 2015 decretavano un tasso di disoccupazione
al 12,4%, contro il 9,2% della Toscana e 1'11,9% dellItalia.

Pur tuttavia vi sono due indicatori che sembrano segnalarci un affievolimento delle criticita riscontrate
negli anni precedenti, ovvero il drastico calo della cassa integrazione guadagni che si € ridotta sia nella
sua componente ordinaria che straordinaria e complessivamente di quasi il 50% nel primo semestre 2016
rispetto allo stesso periodo dell’'anno precedente, a fronte invece di una dinamica in risalita in Toscana
(+13%). E, dall’altro lato, secondo i dati Excelsior del Ministero del Lavoro, la nostra economia dovrebbe
generare nel 2016 nuove assunzioni in misura superiore di oltre 500 unita alle cessazioni.

Terminiamo infine con la dinamica delle imprese. A giugno 2016, la nostra provincia poteva contare
su 19,2 mila imprese attive, in aumento del +0,4% rispetto allo stesso periodo dell’anno precedente. Tale
crescita che, se per valori quantitativi € positiva, a ben guardare cela in realta due aspetti non

trascurabili, ovvero lo spostamento del tessuto economico sempre pil verso forme terziarie, in luogo di
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quelle manifatturiere ed edili, ed in secondo luogo il fatto che ogni giorno in provincia vi sono oltre 4

attivita che mediamente chiudono i battenti o che entrano in scioglimento, liquidazione o in procedura

concorsuale (dato storico che ci portiamo dietro da almeno un triennio).

3.1 Analisi

del contesto interno

L'analisi del contesto interno della Camera ¢ effettuata tramite indicatori significativi che sintetizzano

lo stato di salute economico, finanziario ed organizzativo.

Anche in questo caso, la maggior parte degli indicatori utilizzati deriva dal progetto di benchmarking

a cui la Camera partecipa e che consentono un confronto diretto con I'andamento delle altre Camere, con

particolare attenzione a quelle della Regione Toscana.

Analisi economico finanziaria

(patrimoni

Indicatore

Indice di struttura
netto + passivita consolidate
/ attivo fisso)

Indice primario di tesoreria
(liquidita immediata

/ passivita correnti)

Indice secondario di tesoreria

(liquidita i

Disavanzo /

mmediata + liquidita differita
/ passivita correnti)

Avanzo economico di esercizio

2012 2013

1,62 2,31

2,72 3,64

3,32 4,25

38.304,06

-662.956,31

Indicatore

0357_Misura la solidita
finanziaria della CCIAA
determinando la parte di
finanziamento proveniente
da mezzi propri

0073_Indica il grado di
rispetto del pagamento del
Diritto Annuale

0301_Esprime la capacita
della Camera di reperire
finanziamenti esterni
(anche fondo perequativo)
per la realizzazione delle
iniziative promozionali

Provenienza
proventi gestione
corrente

020_Proventi della
gestione corrente
derivanti dal Diritto
annuale

021_Proventi della
gestione corrente
derivanti dai Diritti di
segreteria e oblazioni

2016

CCIAA Massa-Carrara
2015 2014

78% 77%

64% 64%

6% 9%

CCIAA Massa-Carrara

2015 2014

72% 77%

18% 14%

2013

76%

14%

2016

2014 2015

2,38 2,37

3,98 4,49

4,59 5,01

193.524,28

Media Toscana
2015

74%

73%

11%

Media Toscana

2016 2015 2014

69% 75%

21% 15%

-501.879,42

2016

2014

76%

72%

6%

2013

75%

16%
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022_Proventi della

gestione corrente

derivanti da proventi 2% 2% 2% 3% 3% 2%
da gestione di beni e

di servizi

023_Proventi della
gestione corrente 4% 4% 8% 3% 5% 4%
derivanti da contributi

024_Proventi della
gestione corrente
derivanti da altre
entrate

1% 1% 1% 1% 1% 1%

Distribuzione oneri CCIAA Massa-Carrara Media Toscana
gestione corrente 2016 2015 2014 2013 2016 2015 2014 2013

026_Oneri della
gestione corrente
riferiti al costo del
personale

30% 28% 27% 34% 28% 27%

027_Oneri della
gestione corrente
riferiti alle iniziative di
promozione economica

20% 16% 25% 18% 24% 27%

028_Oneri della
gestione corrente
riferiti al
funzionamento
029_Oneri della
gestione corrente
riferiti alle quote
associative

18% 17% 16% 19% 16% 16%

3% 6% 6% 4% 7% 7%

Analisi del Valore Aggiunto

Un risultato di sintesi del lavoro complessivamente svolto in grado di misurare l'impatto dell’agire
dell’ente pubblico sul sistema economico, cioé quello che gli economisti qualificherebbero quale
“indicatore di outcome”, & espresso da un indice che da alcuni anni viene calcolato a livello di Camere
della Toscana e che & volto a misurare il valore creato e distribuito al sistema economico, sia sotto forma
di interventi diretti, sia mediante erogazione di servizi anagrafico-certificativi, promozionali, di
regolazione del mercato.

Il Valore Aggiunto misura, infatti, la ricchezza prodotta dall'Ente nell'esercizio, con riferimento agli
interlocutori che partecipano alla sua distribuzione; esso si determina come “differenza” tra il valore
“attratto” ed i costi esterni sostenuti per I'acquisto dei fattori produttivi necessari al funzionamento della
struttura.

Il dato, frutto di una riclassificazione analitica del Conto Economico a consuntivo evidenzia, per il
2015, come la Camera abbia creato valore per € 2.593.429,62, dei quali I'87% e stato distribuito al
sistema economico produttivo (nel 2014 avevamo raggiunto il 64%, 1'83% nel 2013, il 72% nel 2012 ed il
67% nel 2011).

Per il resto, tenendo presente che 1'11% (percentuale negativa) si riferisce a ulteriori risorse messe a
disposizione da parte della Camera di Commercio attraverso I'utilizzo degli avanzi patrimonializzati, il 9%
e stato distribuito al sistema camerale ed il 14% alla Pubblica Amministrazione.
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Distribuzione VA al Sistema Economico Produttivo

Camera ch
Commercio; -

11%
Sistema

camerale;: 9%

Sistema
economico |
produttivo;

87%

~ lpubnlica
Amministrazio
ne; 14%

L'87% del valore aggiunto & stato a sua volta distribuito come di seguito specificato:
a) il 66% ai servizi di promozione e sviluppo dell’'economia
b) il 23% ai servizi anagrafico-certificativi
¢) I'11% ai servizi di regolazione del mercato e tutela del consumatore

Distribuzione del Valore Aggiunto

C2 - Serviz di
regalazriane
del mercato e
tutela del
consumatore;
1%

Cl-5ervizi
anagrafico-
certiticativi; g o

4 . - D - Servizidi

23% )
Rromozione o
swiluppo
dell'economia
;00%
Analisi organizzativa
2013 2014 2015 2016
0028_Personale a tempo indeterminato 40 39 39 39
0174_Per_sor_1gle a _tempo mdet_ermlnato 43 43 42 40
(compresi Dirigenti e Segretario Generale)
0179_Giorni di assenza per malattia 538 270 448 505
0178_Giorni di assenza 2.786 1.922 2.416 2.270
0030_Contenziosi inerenti |'attivita lavorativa 0 1 0 0
0019_Personale Ente espresso in unita 40,25 39,62 36,65

equivalenti



Distribuzione del personale (in unita equivalenti) all'interno delle funzioni istituzionali

CCIAA Massa-Carrara Media Toscana

e 2016 2015 2014 2013 2016 2015 2014 2013

0303_Funzione A -
Organi Istituzionali e 17% 24% 22% 13% 14% 13%
Segreteria Generale

0304_Funzione B - o o o o o o
Servizi di Supporto 33% 27% 22% 28% 28% 27%
0305_Funzione C-
Anagrafe e Servizi di 38% 33% 42% 44% 44% 47%
Regolazione del Mercato

0306_Funzione D -
Studio Formazione
Informazione e
Promozione Economica

10% 16% 14% 13% 14% 13%

4. La Performance Organizzativa

La rappresentazione e la successiva misurazione della Performance Organizzativa si basa su due livelli
di approfondimento:

- il primo, di stampo gestionale, consente il monitoraggio di una serie di variabili qualitative e
quantitative di differente natura che, in modo trasversale, costituiscono le condizioni attraverso le quali
I’Ente € in grado di sostenere il raggiungimento degli obiettivi preposti;

- il secondo, piu propriamente connesso allo sviluppo del Disegno Strategico dell’Ente, deriva invece
dagli intenti e dagli impegni politici formalizzati nei documenti di pianificazione e programmazione, quali il
Programma Pluriennale, la Relazione Previsionale e Programmatica, il Budget Direzionale.

Benché la Performance Organizzativa sia la sintesi e l'integrazione dei due livelli sopra richiamati, si
segnala che il primo livello della performance & sviluppato e monitorato tramite indicatori di risultato, fra
cui assumono rilevanza quelli previsti nel progetto di benchmarking, in quanto consentono il raffronto con
i risultati conseguiti dalle altre Camere partecipanti al progetto al fine di un miglioramento della qualita
dei servizi erogati.

L'articolazione del Disegno Strategico dell’Ente concerne, invece, il secondo livello della performance
che, in modo organico, conduce dalla Vision dell’Ente alla traduzione degli obiettivi strategici in obiettivi

operativi e che trova puntuale rappresentazione nell’Albero della Performance.

4.1 L'Albero della Performance
La Camera di Commercio di Massa-Carrara ha delineato il proprio Albero della Performance secondo
una schema logico in grado di rappresentare, anche graficamente, i legami tra:

Mandato Istituzionale: perimetro nel quale I'amministrazione puo e deve operare sulla base delle sue

attribuzioni/competenze istituzionali

Mission: ragione d’essere e I'ambito in cui la CCIAA di Massa Carrara opera in termini di politiche e di
azioni perseguite

Vision: definizione dello scenario a medio e lungo termine da realizzare, attraverso obiettivi strategici,
obiettivi operativi ed azioni facendo leva sui tratti distintivi dell’'Ente e del Sistema Camerale nel suo

complesso
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Aree Strategiche: linee di azione in cui vengono idealmente scomposti e specificati il mandato

istituzionale, la missione e la visione. L'area strategica pud riguardare un insieme di attivita, di servizi o
di politiche.
Obiettivi Strategici: descrizione di un traguardo che l’‘organizzazione si prefigge di raggiungere per

eseguire con successo le proprie aree strategiche.
Obiettivi Operativi - Piani Operativi: dettaglio delle azioni necessarie allimplementazione dei

programmi strategici e delle relative modalita (risorse umane, risorse economiche, interventi, ecc).

Performance Individuale: informazioni sintetiche sul grado di raggiungimento degli obiettivi

individuali, garantendo un legame con gli obiettivi strategici della performance organizzativa.

La rappresentazione della performance organizzativa ed individuale & strutturata secondo le quattro
prospettive di analisi sotto descritte:
Imprese, Territorio e Consumatori: prospettiva orientata a misurare il grado di soddisfazione del

tessuto economico-sociale, valutando la capacita dell’ente di individuare i bisogni specifici del territorio e
degli utenti al fine di garantire la piena soddisfazione delle esigenze e delle aspettative;

Processi Interni: prospettiva orientata ad individuare il grado di efficienza ed efficacia con il quale
I'ente gestisce e controlla i processi interni mediante I'ottimizzazione di quelli esistenti ed alla definizione
di processi attraverso i quali perseguire gli obiettivi strategici;

Apprendimento e Crescita: prospettiva volta alla valorizzazione delle potenzialita interne dell’ente per

una crescita del personale in termini di competenze e motivazione nonché al potenziamento delle
infrastrutture tecniche e tecnologiche di supporto.
Dimensione Economico-Finanziaria dell’Ente: prospettiva orientata al monitoraggio degli aspetti

economico-finanziari in relazione alla programmazione strategica volta, quindi, a valutare la gestione

dell’ente in ragione della sua capacita di perseguire I'equilibrio di bilancio.

Inoltre, con riferimento al triennio 2016-2018, i documenti di programmazione dell’Ente sono
arricchiti della redazione del “PIRA: Piano degli Indicatori e dei Risultati Attesi di Bilancio 2016-2018",
allegato al Bilancio di Previsione e redatto in conformita alle linee guida generali definite con il D.P.C.M.
del 18 settembre 2012.

Il PIRA, con valenza programmatica triennale, presenta gli obiettivi che I'amministrazione intende
perseguire nel triennio di riferimento coerentemente con gli stessi programmi di Bilancio; il Piano risulta
pertanto coerente, sia in termini di metodologia che di contenuti, con il sistema degli obiettivi e degli

indicatori in essere.

4.1.1 Mandato e Vision

L'Obiettivo di Mandato dell’Ente, cosi come espresso nel Programma Pluriennale di Mandato 2015-
2019, vede la “Camera di Commercio quale interlocutore istituzionale ogni volta si tratti di problemi e
progetti che interessino le imprese e le loro Associazioni”.

Da questo deriva la Vision della Camera di Commercio per il proprio futuro:

“I Programmi della attivita della Camera non pil sommatoria, piu o meno equilibrata, di azioni
settoriali, ma un insieme omogeneo, prese di posizione, supporto ad alcune iniziative e soprattutto

coordinamento delle posizioni da assumere nelle sedi decisionali del territorio”.
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4.1.2 Aree Strategiche

Di seguito le 3 Linee di Indirizzo, Aree Strategiche, cosi come espresse nel Programma Pluriennale di
mandato e recepite, confermate e rinnovate in sede di Relazione Previsionale e Programmatica come
declinazione annuale degli indirizzi pluriennali, con le Linee Strategiche, Obiettivi Strategici, che le

definiscono.

N

0OS 1.1 - Consolidare il ruolo della Camera, per il tramite di ISR, quale osservatore privilegiato
dell’economia locale

OS 1.2 - Assicurare un ruolo di attore del territorio che coordina, stimola e fa sintesi tra le
categorie economiche e istituzionali locali

0S 2.1 - Sviluppare valore nei processi interni in termini di efficienza e qualita
OS 2.2 - Contribuire ad attuare I'agenda digitale nel sistema economico locale

ST

OS 3.1 - Promuovere lo sviluppo delle imprese e la com petitivita del sistema, ricercando nuove
risorse finanziarie

OS 3.2 - Favorire la crescita responsabile delle imprese e del territorio promuovendo gli strumenti
di tutela del mercato a garanzia della concorrenza, trasparenza e fede pubblica

—

4.1.3 Mappa Strategica

Al fine di raggiungere soluzioni finalizzate al contenimento dei costi, al miglioramento dei servizi ed
alla semplificazione degli adempimenti amministrativi, la Camera adotta adeguati approcci e metodologie
per una gestione attenta e corretta dei processi, stimolando la crescita di professionalita, interfunzionalita
e delle capacita decisionali del personale; in particolare, si € provveduto a descrivere la strategia di
azione, in linea con l'approccio metodologico adottato con la BSC, mediante la redazione della Mappa
Strategica.

La Mappa Strategica della CCIAA di Massa-Carrara, di seguito proposta, sintetizza la performance da
conseguire per lI'anno 2017 mediante la declinazione del Mandato e della Vision dell’lEnte in Aree
Strategiche e relativi Obiettivi Strategici ed Operativi, tra loro collegati da specifiche relazioni di causa
effetto e classificati in base alle 4 Prospettive di Performance.

La redazione della Mappa Strategica € frutto di una declinazione temporale degli impegni di Mandato
che per la Camera hanno avuto avvio nell’anno 2015 e, pertanto, assume carattere di sistematizzazione
dei contenuti definiti dapprima nel Programma Pluriennale e successivamente nella Relazione Previsionale

e Programmatica.
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4.2 Gli Obiettivi Strategici

In coerenza con il sistema Balanced Scorecard adottato dalla Camera, il disegno strategico formulato
nei documenti di pianificazione e programmazione viene rappresentato in modo integrato ed esaustivo
dai cruscotti che, con riferimento alle diverse dimensioni organizzative, rappresentano i livelli di
performance attesi e realizzati, con successiva evidenziazione di eventuali scostamenti in itinere ed ex
post.

La definizione degli obiettivi strategici con valenza triennale € accompagnata dall’individuazione di
misure oggettive, in grado di monitorare lo stato di avanzamento degli stessi e |'effettivo grado di
raggiungimento. In tal senso, la realizzazione di un cruscotto di BSC implica la definizione di un sistema
di indicatori integrato e bilanciato, appositamente individuato in funzione della mappa strategica definita.

Al fine di garantire un monitoraggio continuo della performance delllEnte, anche ai fini
dell'individuazione degli interventi correttivi in corso di esercizio, gli indicatori individuati devono essere in
grado di rappresentare tutte le azioni messe in atto dalle diverse aree camerali per il raggiungimento
degli obiettivi strategici prefissati. Nella costruzione del cruscotto, contestualmente alla definizione degli
indicatori, si procede alla definizione dei target e degli intervalli di variazione grazie ai quali la Camera &
in grado di rilevare lo scostamento tra i valori attesi e quelli effettivamente realizzati ed effettuare le
opportune valutazioni. Di seguito si riporta il Cruscotto Strategico adottato con il collegamento al “PIRA:
Piano degli Indicatori e dei Risultati Attesi di Bilancio 2017-2019".
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4.3 Il cascading: dagli Obiettivi Strategici agli Obiettivi Operativi

La Balanced Scorecard (BSC) rappresenta, come gia detto, uno strumento in grado di integrare il
processo di pianificazione strategica (a lungo termine) e il processo di programmazione e controllo (a
medio termine). L'integrazione tra i due processi avviene attraverso la costruzione della BSC definita «a
cascata».

Il processo di «cascading» della BSC prevede che gli obiettivi triennali, definiti in sede di
pianificazione strategica, siano declinati a cascata in obiettivi annuali. II processo propone Ia
formulazione, a partire dal Cruscotto Strategico, di specifici cruscotti nell’ambito dei quali si evidenziano
le attivita e gli obiettivi operativi su cui le diverse unita organizzative lavorano per perseguire gli obiettivi
strategici dell’Ente (Allegato 1).

Per ogni Obiettivo Operativo vengono illustrate le principali azioni da intraprendere ed individuati gli
indicatori che ne esplicitano il risultato e il relativo target atteso. Attraverso il «cascading», i dirigenti ed il
personale delle diverse unita organizzative sono responsabilizzati verso il raggiungimento di obiettivi di

breve termine utili, poiché collegati, al raggiungimento di obiettivi strategici di lungo periodo.

Area Strategica 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Obiettivo 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Linea Strategica 1.1: Consolidare il ruolo della Camera, per il tramite di ISR, quale osservatore privilegiato
dell’'economia locale

Programma 1.1.1: Produrre e diffondere analisi e informazione economica

Azioni

e Monitoraggio dell’ economia locale

* Realizzazione di indagini specifiche, tra cui:

-Rapporto economia 2016

-Indicatori statistici 2017

-Rapporto economia intermedio anno 2017 - primo semestre

e Misurazione degli impatti economici di manifestazioni/eventi
e Osservatorio bilanci societa di capitali

e Osservatorio sul credito

* Catalogazione e servizi al pubblico per la biblioteca camerale
e Erogazione di percorsi di formazione tematici

Risultati attesi

Monitoraggio costante dell’'andamento congiunturale dell’economia locale

Monitoraggio dell’evoluzione dei dati strutturali della provincia

Misurazioni dell'impatto delle principali iniziative promozionali provinciali

Produzione di analisi settoriali e specialistiche a sostegno delle strategie politiche locali
Maggiore apprezzamento in termini di presenze e servizi resi della biblioteca camerale
Offerta di percorsi formativi di alto livello per i bisogni del territorio.

Risorse
€ 220.000,00 di cui Interventi Economici € A € A €
220.000,00 preventivo 220.000,00 consuntivo -
Soggetto responsabile

ISR

. . . . Risultato | Risultato | Target % Target | Target
el (Gan SrE O CEm) 2016 2017 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
Realizzazione programma delle attivita >=80% >=80% | >=80%
proposto dalla Giunta camerale
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Rilevanza Rgpporto Economia sulla stampa 3 testate
locale e nazionale
Presentazione Rapporto Economia <=30/11/
intermedio 2017
N. conferenze stampa organizzate >=2
Produzione rapporti /studi/ricerche >=3
Orario apertura al pubblico Biblioteca
- . ; . 100%
rispetto all'orario previsto
N. partecipanti complessivi alla _

: . >= 60
presentazione del Rapporto Economia
Valutazione (giudizio: buono o +) di
customer satisfaction sulle attivita >= 85%
realizzate da ISR
N. complessivo presenze sulla stampa
della Camera anche con dati economici - >= 25
statistici

Obiettivo 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Linea Strategica 1.2: Assicurare un ruolo di attore del territorio che coordina, stimola e fa sintesi tra le categorie
economiche e istituzionali locali

Programma 1.2.1: CrealnRete

Azioni

* Creazione e gestione dei tavoli tematici
¢ Elaborazione di un rapporto sintetico sulle idee e proposte emerse ad ogni tavolo

Risultati attesi

e Individuare obiettivi e valori condivisi su cui canalizzare le politiche, le risorse economiche e umane per i prossimi
mesi

¢ definizione di un’identita territoriale per il rilancio complessivo dellimmagine del territorio, che esprima unita di
intenti e voglia di fare a tutti i livelli (istituzionale, associativo, imprenditoriale, etc.)

e Ottenere la partecipazione di imprese e comunita ai processi decisionali bottom up favorendo la circolazione di nuove
idee, di buone pratiche calabili sul territorio.

Risorse

€ 0,00 - A preventivo € - A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, ISR, Ufficio promozione delle imprese e del territorio

Indicatori(strategici e Risultato | Risultato Target 2017 % Target Target
operativi) 2016 2017 9 Realizzazione | 2018 2019

Condivisione iniziative del
CrealnRete con istituzioni e >=2 >=2 >=2
categorie economiche

Realizzazione iniziative previste
nell'ambito dei progetti di >=3
CrealnRete

Realizzazione documento di sintesi
delle attivita realizzate nell'ambito <=31/12/2017
del CrelnRete

33




Obiettivo 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Linea strategica 1.2: Assicurare un ruolo di attore del territorio che coordina, stimola e fa sintesi tra le categorie
economiche e istituzionali locali

Programma 1.2.2: Supporto e coordinamento di progetti condivisi per lo sviluppo del territorio

Azioni

e Coordinamento delle iniziative

e Partecipazione ai progetti

e Realizzazione di partenariati

* Rafforzamento della competitivita dei territori

e Azioni a supporto dello sviluppo dei territori stessi in termini di marketing territoriale

Risultati attesi

e Sviluppare progetti in partnership con altri Enti pubbilici

e Rendere attrattive le aree con potenziale di sviluppo

e Favorire le imprese del turismo e dell'agroalimentare rafforzandone le reti
* Reperire risorse da soggetti terzi

Risorse

€ 0,00 - A preventivo € - A consuntivo

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, Ufficio promozione delle imprese e del territorio

Indicatori (strategici e Risultato | Risultato Target % Target Target
operativi) 2016 2017 2017 Realizzazione 2018 2019

Numero progetti attivati e

coordinati di sviluppo del territorio P P P

Realizzazione iniziative nell'ambito

dei progetti attivati e coordinati di >=2
sviluppo del territorio

Realizzazione documento di sintesi <=31/12/20
nell'ambito dei progetti attivati e 17

coordinati di sviluppo del territorio

Obiettivo 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Linea strategica 1.2: Assicurare un ruolo di attore del territorio che coordina, stimola e fa sintesi tra le categorie
economiche e istituzionali locali

Programma 1.2.3: Museo del Marmo

Azioni

e Accordo di programma con il Comune di Carrara

Risultati attesi

e Riqualificare il Museo del Marmo ad essere il punto di partenza per la visita alle cave
e Ridare alla citta di Carrara la giusta centralita turistica nell'ambito del marmo

Risorse

€ 10.000,00 di cui Interventi

Economici € 10.000,00 A preventivo € 10.000,00 A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, Ufficio Provveditorato, Ufficio promozione delle imprese e del territorio
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Indicatori (strategici e Risultato | Risultato Target 0 ; . Target Target
operativi) 2016 2017 2017 | % Realizzazione | ;g 2019
R.eallz.z_azm.ne intervento di <=31/12/2
riqualificazione del polo museale
- . 017
con il Comune di Carrara
Realizzazione documento di sintesi
sul progetto di riqualificazione del 31/15/201

Polo Museale

OBIETTIVO 1: La CCIAA “Cabina di Regia” del tessuto economico locale

Linea strategica 1.2: Assicurare un ruolo di attore del territorio che coordina, stimola e fa sintesi tra le categorie economiche e

istituzionali locali

Programma 1.2.4: Comunicazione

Azioni

e Implementazione continua del sito internet camerale

e Consolidamento della newsletter dell'Ente

e Utilizzo della stampa e delle TV locali

e Aggiornamento del profilo FaceBook della Camera

e Utilizzo di nuovi strumenti di comunicazione (streaming, dirette on-line. ecc..) e di nuove piattaforme tecnologiche

Risultati attesi

e Garantire la piu ampia diffusione del profilo istituzionale della Camera e delle attivita realizzate
e Consolidare il ruolo della Camera sul territorio anche tramite la corretta conoscenza delle iniziative programmate
e Sviluppare nuove forme di comunicazione e raggiungere un maggior numero di utenti

Risorse

€ 15.000,00 di cui Interventi Economici €

15.000,00 A preventivo € 15.000,00 A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, Ufficio promozione delle imprese e del territorio

A A o A h Risultato Risultato Target % Target Target
L CU LR CH IO LLE R 2016 2017 2017 | Realizzazione | 2018 2019
N. presenze (uscite) sui media locali >= 15 =15 = 15
(stampa, TV)
N. "Persone a cui piace" pagine profilo >=1.000
FaceBook camerale o
N. newsletter inviate >=12

Area Strategica 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Obiettivo 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Linea Strategica 2.1: Sviluppare valore nei processi interni in termini di efficienza e qualita

Programma 2.1.1: Promuovere il benessere organizzativo e la formazione delle risorse umane

Azioni
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e Progettazione di un percorso formativo sulla gestione del cambiamento

* Sviluppo competenze specialistiche e aggiornamento informatico anche mediante iniziative di affiancamento

e Interventi di coaching per facilitare la comunicazione interna
e Approccio bottom up per la definizione degli obiettivi operativi

Risultati attesi

e Maggior livello di condivisione delle informazioni e migliore comunicazione interna;
e Maggior senso di appartenenza del personale all’'organizzazione camerale;
* Miglioramento del grado di soddisfazione del personale rilevati tramite indagini di clima;
e Corretta assegnazione degli obiettivi quantitativi e qualitativi, professionali, comportamentali.
Risorse
A € A
€ 10.000,00 di cui Costi Funzionamento € 10.000,00 preventi 10.000,00 consunti
Vo e}
Soggetto responsabile
Segreteria Generale
. " . - Risultato | Risultato | Target % Target | Target
Ml ten (GrElEE] O OREE)) 2016 2017 | 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
Partecipazione personale camerale alla o= - -
formazione "trasversale" o o o
(partecipanti/dipendenti) G5 e 20
Numero giorni di assenza per malattia breve / 5 5 5
numero dipendenti a tempo indeterminato
Valutazione (giudizio: sufficiente o + )
ottenuta nell' indagine di People Satisfaction >=60%
fra i dipendenti nell'ambito della rilevazione - °
del questionario del CUG
Realizzazione incontri periodici del SG con =4
tutto il personale -

Obiettivo 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Linea Strategica 2.1: Sviluppare valore nei processi interni in termini di efficienza e qualita

Programma 2.1.2: Valorizzazione economica del Patrimonio camerale

Azioni

e Realizzazione degli interventi di messa in sicurezza delle lastre di rivestimento della facciata della Sede Centrale

* Valorizzazione delle Sale Camerali mediante loro Concessione a titolo oneroso
* Valorizzazione dei locali della cd. Palazzina del Museo del Marmo nell'ambito del progetto specifico
e Messa in vendita dell'Immobile ex commercianti

Risultati attesi

* Valorizzazione dei locali della cd. Palazzina del Museo del Marmo
e Incremento offerta congressuale espositiva presso la Sede camerale
e Conseguimento significativi contributi all’economicita dell’Ente

Risorse

€ 90.000,00 di cui Investimenti € A €

90.000,00 preventivo _90.000,00 A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, Ufficio Provveditorato

Indicatori (strategici e Risultato Risultato Target % Target
operativi) 2016 2017 2017 Realizzazione 2018

Target
2019

Numero di utilizzo delle sale
camerali a pagamento/Numero di >=15% >=20%
utilizzo delle sale camerali

>=25%
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N. di volte di utilizzo delle Sale
camerali (Salone, Sala Rossa e >=100
Sala Verde) nell'anno

Predisposizione relazione
conclusiva sulla messa in sicurezza <=31/12/2
del rivestimento della facciata 017

della sede camerale

Obiettivo 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Linea Strategica 2.1: Sviluppare valore nei processi interni in termini di efficienza e qualita

Programma 2.1.3: Ottimizzare la gestione dell'Ente

Azioni

* Miglioramento della riscossione del diritto annuale tramite invii di sollecito alle imprese inadempienti

¢ Miglioramento della riscossione del diritto annuale tramite solleciti telefonici

¢ Miglioramento della riscossione del diritto annuale attraverso la sensibilizzazione dei professionisti (dottori
commercialisti, ragionieri, consulenti del lavoro) e delle associazioni di categoria

* Miglioramento degli investimenti e dei costi di funzionamento dell'Ente

Risultati attesi

* Migliore posizione creditizia da diritto annuale relativa all’'anno precedente
e Maggiore disponibilita di risorse economiche da destinare ad attivita a maggior valore aggiunto
¢ Risparmio sui costi di funzionamento dell'Ente

Risorse

€ 0,00 A preventivo € - A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Ufficio Diritto Annuale, Ufficio Ragioneria

Risultato Risultato Target % Target Target

Indicatori (strategici e operativi) 2016 2017 2017 | Realizzazione | 2018 2019

Riduzione dei costi di funzionamento
(esclusi quelli obbligatori al bilancio <=5% <=5% <=5%
dello Stato) 2017/2016

Importo totale riscossioni spontanee

del Diritto Annuale anno 2017 (F24 e
altre forme di pagamento per anno di
cassa 2016) + Importo riscossioni

o, o, 0,
spontanee del Diritto Annuale anno S0 >60% >60%
2017 (per anno di cassa 2016) /

Importo totale dovuto Diritto Annuale

anno 2017

Incontro con Associazioni di Categoria _

e ODCEC per condividere azioni di <_23001/é36/

sollecito al pagamento

Obiettivo 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Linea Strategica 2.1: Sviluppare valore nei processi interni in termini di efficienza e qualita

Programma 2.1.4: Migliorare la qualita dei servizi e la soddisfazione dell'utenza

Azioni

e Applicazione della carta dei servizi della CCIAA di Massa-Carrara
e Mantenimento degli standard di qualita prefissati

Risultati attesi

37




e Mantenimento degli standard di qualita programmati (fissati sulla base del progetto benchmarking o comunque di
miglioramento su base storica)
 Mantenimento dell’elevato grado di soddisfazione dell’'utenza come misurato dalle indagini di customer

Risorse

€ 0,00 A preventivo € - A consuntivo € -

Soggetto responsabile

Segreteria Generale, Uffici camerali

. . .. .. Risultato Risultato Target % Target | Target
el LT ST IE] C RERIirD) 2016 2017 2017 |Realizzazione| 2018 | 2019
Grado di rispetto degli standard
previsti dalla Carta dei servizi misurato
dal numero di indicatori che rispettano >=85% >=90% | >=90%
lo standard rispetto al totale degli
indicatori
Grado di soddisfazione dell'utenza
(almeno buono) rilevato su tutte le >=85% >=85% | >=85%

iniziative della Camera e di ISR

Valutazione positiva (buono e + )
ottenuta nell' indagine di People >=80%
Satisfaction fra gli utenti camerali

N. report quadrimestrali per
|'attuazione degli obblighi normativi
(DLgs n.33/2013 e L.190/2012) in 3
tema di trasparenza e prevenzione
della corruzione

Obiettivo 2: Continuare a creare valore nella gestione dell'Ente

Linea strategica 2.2: Contribuire ad attuare I'agenda digitale nel sistema economico locale

Programma 2.2.1: Sviluppo e valorizzazione potenzialita delle banche dati del registro delle Imprese

Azioni

e Rafforzamento del sistema pubblicitario gestito dal Registro delle Imprese mediante offerta di servizi mirati all’'utenza
(recapito via mail visure, bilanci ed altra documentazione depositata e/o iscritta nel registro; spedizione tramite
corriere documenti per l'estero, certificati, ecc)

e Implementazione delle azioni di coordinamento con le altre Pubbliche Amministrazioni interessate alla procedura
della Comunicazione Unica (Agenzia delle Entrate, Inps ed Inail).

e Implementazione di protocolli di intesa con le Amministrazioni Comunali per I'avvio sistematico degli sportelli SUAP.
Messa a regime del fascicolo aziendale.

e Costruzione di una piattaforma informatica on line con I’'anagrafica delle imprese iscritte al Registro imprese della
nostra provincia.

* Implementazione delle informazioni, attraverso il diretto coinvolgimento delle imprese per alcune sezioni specifiche
della piattaforma informativa per favorire reti tra imprese e reti di conoscenza, legate agli aspetti produttivi, delle
competenze aziendali e dell'innovazione.

e Pubblicita e coinvolgimento (a pagamento) delle “reti della conoscenza”, degli enti pubblici, degli istituti di credito,
etc.

e Pubblicita della piattaforma in ambito nazionale, all'interno del sistema camerale.

Risultati attesi

¢ Miglioramento dei flussi documentali tra Ente camerale ed utenza;

e Automazione di nuovi servizi camerali mediante accesso telematico e consegna a domicilio;

* Snellimento dei procedimenti amministrativi in materia di deposito/iscrizione di atti nel Registro delle Imprese;

e Mantenimento dei livelli di efficienza e qualita raggiunti quanto ad evasione delle pratiche di competenza del Registro
Imprese;

e Sostegno alla nascita di reti di impresa formalizzate, come i Contratti di rete, tramite anche il supporto degli uffici
camerali.

Risorse
A
€ 0,00 preventiv A . €
o consuntivo -

Soggetto responsabile
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Ufficio Registro Imprese, ISR, Ufficio promozione delle imprese e del territorio

. " . - Risultato | Risultato | Target % Target | Target
I e Eerat ) 2016 2017 | 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
Analisi contratti di rete ed avvio sportello <=31/1
"Reti di impresa" 0/2017
Organizzazione iniziative per la promozione <=31/1
dello Sportello Reti di impresa 2/2017
Valutazione (giudizio: buono o +) di customer
satisfaction rilevata sullo Sportello Reti di >=85%

Impresa

Area Strategica 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del

sistema economico locale

Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.1: Promuovere lo sviluppo delle imprese e la competitivita del sistema, ricercando nuove risorse
finanziarie

Programma 3.1.1: Rafforzare l'informazione e la formazione come stimolo allo sviluppo e alla crescita
imprenditoriale

Azioni

e Organizzazione di percorsi formativi abilitanti all’esercizio delle attivita economiche.
e Organizzazione seminari.

e Organizzazione di percorsi formativi finanziati.

¢ Organizzazione di percorsi formativi per l'imprenditoria femminile

Risultati attesi

e Consolidamento del ruolo dell” Agenzia Formativa della Camera di Commercio quale punto di riferimento per il mondo
dell'imprenditoria provinciale.

e Ottimizzare I'offerta formativa anche tramite la condivisione del programma con gli interlocutori

e Promuovere la propensione delle imprese all’investimento sullo sviluppo del capitale umano

e Promuovere la cultura e lo sviluppo dell'imprenditoria femminile

Risorse
€ 20.000,00 di cui Interventi Economici € Areventiv € A
20.000,00 g 20.000,00 consuntivo
Soggetto responsabile
Ufficio promozione delle imprese e del territorio
. . .. .. Risultato | Risultato | Target % Target | Target
L I CUELELE QORE D) 2016 2017 | 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
SV|IL_Jpp9 delle attivita dell'agenzia formativa il >=10 >=10 >=10
lancio di offerte a pagamento
Numeri di corsi/seminari organizzati nel 2017 >=6
Definizione tempestiva e condivisa <=31/0
programma formativo 2017 3/2016
Introiti offerta formativa a pagamento per i _
) L . . R . >= 15%
corsi 0 seminari organizzati/costi diretti
Valutazione (giudizio: buono o +) di customer
satisfaction sulle attivita formative non a >=85%
pagamento
Valutazione (giudizio: buono o +) di customer
satisfaction sulle attivita formative a >= 85%
pagamento
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Organizzazione incontri CIF-Comitato
Imprenditoria Femminile

Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.1: Promuovere lo sviluppo delle imprese e la competitivita del sistema, ricercando nuove risorse
finanziarie

Programma 3.1.2: Promuovere e sostenere i processi occupazionali e d’incontro tra domanda e offerta di lavoro
nonché la nascita di nuova imprenditorialita

Azioni

e Consolidamento delle attivita sull’alternanza scuola lavoro rafforzando la rete presente sul territorio e promuovendo
nuovi cicli con le scuole;

e Rafforzamento dello Sportello Nuove Imprese anche tramite campagne informative mirate;

e Organizzazione e realizzazione di corsi finalizzati alla promozione dell'imprenditorialita e dell’auto impiego;

e Erogazione di contributi tramite bandi pubblici finalizzati al sostegno dell'imprenditorialita, dell’auto impiego e
dell’incremento dei livelli occupazionali;

Risultati attesi

e Stimolare la nascita e la crescita di nuove imprese nonché I'occupazione provinciale;

e Maggior coinvolgimento di Istituti Scolastici, Associazioni datoriali, imprese ed Istituzioni nell’'organizzazione dei
percorsi in alternanza scuola lavoro;

e Incremento del numero degli utenti dello SNI;

e Consolidamento del livello di presenze ai corsi di formazione organizzati per la promozione dell'imprenditorialita e
dell’auto impiego.

Risorse
A € A €
€0,00 preventivo - consuntivo -
Soggetto responsabile
Ufficio promozione delle imprese e del territorio
. " . - - Risultato | Risultato | Target % Target | Target
L I CUELELE QORE D) 2016 2017 | 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
N. fruitori del Servizio Nuove Imprese/Start _ _ _
Up/Reti di Impresa/Finanziamenti >=50 >=50 >=50
. ) <=31/0
Avvio Sportello Start Up Innovative 42017
Messa a regime Sportello Ascolto <=31/0
imprenditori in difficolta 4/2017
Partecipazione diretta ai Progetti di
Alternanza Scuola Lavoro tramite la >=8
presenza in Camera di studenti (n. di -
studenti ospitati)
Valutazione (giudizio: buono o +) di
customer satisfaction sullo Sportello Start >=85%
Up innovative
Valutazione (giudizio: buono o +) di
customer satisfaction sullo Sportello di >=85%
ascolto imprenditori in difficolta

Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.1: Promuovere lo sviluppo delle imprese e la competitivita del sistema, ricercando nuove risorse
finanziarie

Programma 3.1.3: Favorire la valorizzazione e la promozione del territorio e la competitivita delle imprese sui
mercati

Azioni
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e Organizzazione di mostre, fiere e incoming in Italia e all’estero

» Definizione di proposte di iniziative da sottoporre al vaglio delle imprese, anche per il tramite delle Associazioni di
categoria, da attuarsi solo in caso di significativo cofinanziamento;

* Predisposizione e gestione di bandi per la concessione di contributi a imprese, Associazioni ed operatori economici
locali;

e Gestione dello sportello Sprint/WordPass camerale in sinergia con Toscana Promozione ed Unioncamere

Risultati attesi

e Consolidamento del numero delle imprese coinvolte nelle iniziative della Camera e coinvolgimento di nuove imprese
nelle iniziative camerali;

e Maggiore sinergia con Toscana Promozione e Lucca promos nella realizzazione delle iniziative promozionali ;

e Consolidamento del numero delle imprese beneficiarie dei contributi camerali;

e Incremento della diffusione territoriale dei servizi di formazione, informazione ed accompagnamento sui mercati
esteri.

Risorse
€ 0,00 A preventivo € _A . € -
consuntivo
Soggetto responsabile
Ufficio promozione delle imprese e del territorio
. . . - Risultato | Risultato Target % Target | Target
Ml ten) (GrElelE] O OREE)) 2016 2017 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019

Percentuale iniziative realizzate
nell'ambito del Programma >=80% >=80% | >=80%
Promozionale delle PMI

Risorse esterne reperite per
realizzazione Programma Promozionale >=10% >=10% | >=10%
/ risorse spese

Valutazione (giudizio: buono o +) di
customer satisfaction rilevato sulle
iniziative del programma promozionale
realizzate

>=85%

Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.2: Favorire la crescita responsabile delle imprese e del territorio promuovendo gli strumenti di
tutela del mercato a garanzia della concorrenza, trasparenza e fede pubblica

Programma 3.2.1: Promuovere gli strumenti di giustizia alternativa, arbitrato e mediazione, la risoluzione delle crisi
da sovra indebitamento e le azioni di tutela a favore delle imprese e dei consumatori

Azioni

e Promuovere l'utilizzo degli strumenti di giustizia alternativa attraverso incontri formativi ed informativi con le
Associazioni di categoria e dei consumatori nonché agli Ordini e collegi professionali

e Organizzazione di un corso per la professionalizzazione degli arbitri

e Azioni promozionali durante la Settimana nazionale della Conciliazione

e Campagna di sensibilizzazione per I'utilizzo di forme contrattuali tipizzate

e Promozione dei marchi di garanzia del settore tinto-lavanderie e auto-moto riparazione rilasciati dalla Camera di
Commercio

* Miglioramento del processo sanzionatorio in termini di riscossione

Risultati attesi

» Diffusione del ricorso agli strumenti di giustizia alternativa anche attraverso un percorso formativo rivolto alle
Associazioni dei consumatori e di categoria

¢ Sviluppo di una maggiore conoscenza dell’arbitrato elevando la professionalizzazione degli Arbitri iscritti all’Albo
tenuto dalla Camera di Commercio

e Sviluppare intese con altri Organismi pubblici di mediazione della provincia o del sistema camerale

* Affermazione del ruolo della Camera di Commercio come riferimento per la promozione delle “buone pratiche” nel
mercato

e Maggiore diffusione dei contratti tipo sia come strumenti di trasparenza del mercato e di maggior tutela per il
consumatore sia come strumento deflattivo delle controversie

e Supporto alle imprese per la stesura di contratti tipo attraverso I'utilizzo delle banche dati

Risorse

€ 101.040,00 di cui Interventi

Economici € 101.040,00 A preventivo A consuntivo € -

€
101.040,00
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Soggetto responsabile

Ufficio Sanzioni e Regolazioni del
Mercato

Indicatori (strategici e
operativi)

Risultato
2016

Risultato
2017

Target
2017

%
Realizzazione

Target
2018

Target
2019

N. conciliazioni concluse
nell'anno 2017
(indipendentemente dall'anno di
avvio)

>=100

>=110

Valutazione (giudizio: buono o
+) di customer satisfaction in
materia di mediazione

>= 85%

Realizzazione evento "Settimana
della Conciliazione/Mediazione"
secondo le linee guida
predisposte da Unioncamere
Nazionale

<=30/11/2
017

Emissione ruolo esattoriale
contenete le ordinanze inevase
emesse nell'anno 2015

Emissione ordinanze in relazione
ai verbali di accertamento degli
anni precedenti

200

Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.2: Favorire la crescita responsabile delle imprese e del territorio promuovendo gli strumenti di
tutela del mercato a garanzia della concorrenza, trasparenza e fede pubblica

Programma 3.2.2: Tutelare le Denominazione di Origine dei prodotti agroalimentari, i marchi ed i brevetti

Azioni

e Attivita di controllo attraverso visite ispettive
o Attivita di certificazione dei prodotti DOP

e Organizzazione seminari.

Risultati attesi

e Conferma del ruolo della Camera di Commercio quale strumento di garanzia sulla qualita dei prodotti DOP e IGP

e Miglioramento qualitativo delle produzioni locali.

Risorse

€ 6.800,00 di cui Interventi
Economici € 6.800,00

A
preventivo

€ 6.800,00 A consuntivo €

Soggetto responsabile

Ufficio Protesti Agricoltura Brevetti

Indicatori (strategici e operativi)

Risultato
2016

Risultato
2017

Target
2017

%
Realizzazione

Target
2018

Target
2019

Affidabilita degli Organismi di
controllo misurata dal n° di non
conformita sollevate dall'ICQRF

N.ro di domande depositate marchi e
brevetti

101

N.ro di richieste a sportello di
informazioni in materia di proprieta
industriale

64

Evasione richieste di prelievo per
certificazione DOC e IGT entro 7 gg
dalla scadenza mensile secondo la
nuova programmazione

100%

90%

Aggiornamento dati ISTAT (indice
del costo della vita) su sito entro 5gg
dalla pubblicazione

100%

100%
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Obiettivo 3: Promuovere la competitivita, I'innovazione e lo sviluppo sostenibile del sistema economico locale

Linea Strategica 3.2: Favorire la crescita responsabile delle imprese e del territorio promuovendo gli strumenti di
tutela del mercato a garanzia della concorrenza, trasparenza e fede pubblica

Programma 3.2.3: Rafforzare la vigilanza sul mercato attraverso |'attivita ispettiva e di sorveglianza sugli strumenti
metrici e sulla sicurezza e regolarita dei prodotti

Azioni

e Realizzazione di interventi di vigilanza nel settore orafo con controlli sulla modalita di detenzione e vendita dei
prodotti nonché prelievi di campioni da sottoporre ad indagini di laboratorio.
e Realizzazione di interventi di vigilanza sugli strumenti di misura carburanti MID : verifica regolarita dell’erogazione
dei carburanti; controllo sulla correttezza delle verifiche effettuate dai competenti laboratori accreditati .

e Potenziare le attivita di vigilanza e controllo del mercato anche in attuazione degli appositi Protocolli d’intesa

sottoscritti tra Unioncamere ed il Ministero dello Sviluppo Economico nonché in collaborazione con le altre Autorita

locali preposte.

e Ottimizzare la programmazione ed effettuazione delle verifiche in modo da gestire dette attivita in maniera congiunta

per localita di svolgimento.

Risultati attesi

e Aumento della consapevolezza da parte della collettivita sui danni provocati dalla contraffazione e dall’irregolarita dei
prodotti nel sistema economico provinciale;
e Maggiore correttezza sul mercato a seguito di una piu capillare attivita di vigilanza anche in collaborazione con gli

attori del sistema;

¢ Sviluppo attivita di vigilanza sui prodotti;
* Ottimizzazione dei tempi di risposta agli utenti e al tempo stesso garantire la maggiore efficienza di svolgimento;

Risorse

€0,00

A preventivo €

- A consuntivo €

Soggetto responsabile

Ufficio Metrico

. . . . Risultato | Risultato Target % Target | Target
Ml ten (GrElEE] O OREE)) 2016 2017 2017 | Realizzazione | 2018 | 2019
n. di strumenti mediamente verificati
nell'anno da ciascun 500 500 500
ispettore/assistente
n. di ispezioni mediamente effettuate
nell'anno da ciascun 350 350 350
ispettore/assistente
n. strumenti di misura carburanti MID 12
sottoposti a vigilanza
n. stazioni di servizio dotate di
apparecchiature di prepagamento 20
sottoposte a controllo
n. impianti di pesatura industriale

h 15
sottoposti a controllo
n. esercizi commerciali sottoposti a

20

controllo peso netto
n. rivenditori prodotti elettrici (bassa 3
tensione) e generici
n. rivenditori giocattoli, tessile e 9

calzature

5. La performance individuale

Valutare la performance individuale significa interpretare il contributo individuale fornito dal singolo ai

risultati della Camera di Commercio.

La performance individuale si completa con la manifestazione delle proprie competenze intese come

I'insieme delle conoscenze/capacita professionali attinenti alle mansioni attribuite, nonché dei propri

comportamenti professionali ed organizzativi. La performance individuale & strettamente collegata alla

performance organizzativa; il Cruscotto Strategico costituisce, infatti, lo strumento dal quale si possono
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dipanare obiettivi, comunque sempre riconducibili agli obiettivi strategici dell’Ente, riferiti ad ogni livello
organizzativo (dirigenza, unita operativa, singolo collaboratore) ed indicativi del contributo che ogni
componente dell’organizzazione pud dare, con la propria specifica attivita, al raggiungimento del risultati
finale. Particolare importanza ricopre il processo di valutazione della performance individuale dei
Dirigenti, che ha inizio con la formazione del Cruscotto Direzionale contenente sia obiettivi strategici della
Camera che particolari iniziative strategiche da attuare; sul conseguimento dei target fissati € verificato il
livello di raggiungimento dei risultati ottenuti dalla dirigenza.

Quanto sopra avviene estrapolando dal Cruscotto Strategico i pilu significativi driver di responsabilita
dirigenziali ed i relativi target, che vengono poi ricondotti ai dirigenti in funzione delle rispettive
competenze. A seguire gli Obiettivi per I'anno 2017 attribuiti dalla Giunta camerale all’'unico Dirigente in

carica al 1 gennaio 2017, il Segretario Generale Dott. Enrico Ciabatti.

OBIETTIVO 1) LA CCIAA “"CABINA DI REGIA” DEL TESSUTO ECONOMICO LOCALE - Peso 30%
Programma 1.1.1: Produrre e diffondere analisi e informazione economica

Indicatore 1: realizzazione programma delle attivita di ISR proposto dalla Giunta camerale.

Target: elaborazione report conclusivo con indicazione dello stato di realizzazione del programma, pari al
100%;

Programma 1.2.1: CreaInRete

Indicatore 2: coordinamento di attivita e iniziative previste nell’lambito del programma “CrealnRete”.
Condivisione iniziative con istituzioni e categorie economiche.

Target: almeno n. 3 entro 31 dicembre 2017;

Programma 1.2.2: Supporto e coordinamento di progetti condivisi per lo sviluppo del territorio
Indicatore 3: Condivisione iniziative da realizzare con istituzioni e categorie economiche.

Target: almeno n. 3 entro 31 dicembre 2017;

OBIETTIVO 2) CONTINUARE A CREARE VALORE NELLA GESTIONE DELL'ENTE - Peso 40%
Programma 2.1.1: Promuovere il benessere organizzativo e la formazione delle risorse umane
Indicatore 1: Monitoraggio dei livelli di servizio.

Target: rispetto degli standard previsti dalla Carta dei servizi per almeno 85%.

Indicatore 2: Garantire miglioramento del benessere organizzativo.

Target: individuare azioni migliorative da porre in essere, almeno 2.

Indicatore 3: Anticorruzione - Aggiornamento del sito internet — Sezione Trasparenza - per le parti da
modificare nell’arco dell’anno:

Target: 100%;

Indicatore 4: Anticorruzione - Monitoraggio quadrimestrale tempi dei procedimenti:

Target: n. 3;

Programma 2.1.3: Ottimizzare la gestione dei proventi e dei costi

Indicatore 5: Riduzione degli oneri di funzionamento (*esclusi tasse, imposte, quote associative e
versamenti spending review) rispetto all’anno 2016.

Target: oneri funzionamento (*) 2017 < oneri funzionamento (*) 2016

Indicatore 6: Aumento complessivo delle entrate da contributi e trasferimenti e proventi da gestione
servizi rispetto al consuntivo 2016.

Target: voci A3 e A4 del conto economico 2017 > voci A3 e A4 del conto economico 2016
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OBIETTIVO 3) PROMUOVERE LA COMPETITIVITA’, L'INNOVAZIONE E LO SVILUPPO
SOSTENIBILE DEL SISTEMA ECONOMICO LOCALE - Peso 30%

Programma 3.1.3: Favorire la valorizzazione e la promozione del territorio e la competitivita
delle imprese sui mercati

Indicatore 1: realizzazione del programma approvato dal Consiglio/Giunta entro il 31/12/2017.

Target > 90% numero iniziative realizzate;

Indicatore 2: realizzazione del programma approvato dal Consiglio/Giunta entro il 31/12/2017.

Target < 100% delle risorse stanziate per le iniziative realizzate;

Indicatore 3: monitoraggio quadrimestrale delle azioni di dettaglio previste dal Programma 3.1.3 della
Relazione Previsionale e Programmatica 2017.

Target: elaborazione report conclusivo.

6. Il processo seguito e le azioni di miglioramento del Ciclo della Performance

6.1 Fasi, soggetti e tempi del processo di redazione del Piano

Il “Piano della Performance” si integra nel piu ampio processo del Ciclo di Gestione della Performance;
ciascuna attivita del processo di redazione del Piano si sviluppa in un arco temporale ben definito e
coinvolge attori interni e, qualora opportuno, attori esterni all’'Ente.

Il processo viene descritto in modo ampio ed organico dal “Sistema di Misurazione e Valutazione della
Performance” adottato dalla Camera e pubblicato sul sito web della stessa. In tale documento, infatti, il
Piano della Performance si colloca in maniera organica all'interno del Ciclo di Gestione della Performance
e della Programmazione Economico Finanziaria, che evidenzia fasi, attivita, soggetti e tempistica ad
esso relativi.

Di seguito, cosi come contemplato dalla Delibera CIVIT n. 112/2010, si propone una sintesi del
processo di redazione del Piano della Performance in termini di attivita, tempi ed attori coinvolti.

F‘ﬁ : ’

- .

Piano della

ANALISI PROPEDEUTICHE PIANIFICAZIONE STRATEGICA PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO REDAZIONE DEL PIANO LETITTEEE

AMNALISI PROPEDEUTICHE

ATTIVITA TEMPI ATTORI COINVOLTI
1. Analisi del contesto Giu-Set
2. gltarlJ(pitulza e Coinvolgimento degli Giu-Set Organi camerali
axenolaer Segretario Generale
. . Stakeholder
3. Feedback strategico Giu-Set Controllo di Gestione
4. Analisi Finanziaria Giu-Ott
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PlAMIFICAZIOME STRATEGICS

ATTIVITA TEMPI ATTORI COINVOLTI
1 Definizione/aggiornamento obiettivi strategici Lug-Ott
' pluriennali e annuali Segretario Generale
T : Controllo di Gestione
2. Deflnlzpne/agg|ornamento della Mappa Set-Ott Dirigenti
Strategica o - .
A - - Posizioni Organizzative
Definizione/aggiornamento del Cruscotto di
3. T . Ott-Gen
Ente con indicatori e target
PROGRAMMAZIONE E COMNTROLLO
ATTIVITA TEMPI ATTORI COINVOLTI
1. Approvazione della RPP Ott Consiglio camerale
2| Dl e oo
P ' 9 Segretario Generale, Controllo di
Gestione, Dirigenti
Traduzione degli obiettivi strategici in obiettivi Posizioni Organizzative
3. operativi: cruscotto di area, schede di Ott-Dic
programmazione e piani operativi
4, Approvazione del Preventivo economico Dic Consiglio camerale
Traduzione della programmazione annuale in Segretario Generale, Controllo di
5. obiettivi economico finanziari: il Budget Dic Gestione, Dirigenti, Giunta camerale,
Direzionale e parametri dirigenti Organo Interno di Valutazione
REDAZIOME DEL PlLAND
ATTIVITA TEMPI ATTORI COINVOLTI
L . S.G.
1. Definizione della struttura del documento Dic . .
Controllo di Gestione
2. Slstemat.lzzazmne d.eIIe informazioni derivanti Nov - Dic Controllo di Gestione
dalle fasi precedenti
3. Check-Up e definizione dei Piani di Miglioramento|Gen S.G. , Controllo di Gestione
4, Predisposizione del Piano della Performance Gen S.G., Controllo di Gestione
5. Approvazione del Piano della Performance Gen Giunta
6. Comunicazione del Piano all’interno e all’esterno |Gen - Feb S.G., Controllo di Gestione
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Pubblicazione sulla sezione Trasparenza L . .
7 ) . o P ! Feb Comunicazione, Controllo di gestione
valutazione e merito del sito internet
. . - iunta, SG , Dirigenti, Controllo di
8 Aggiornamento del piano In itinere Giu .a G irigenti, Controllo di
gestione

6.2 Coerenza con la programmazione economica-finanziaria e di Bilancio

La CCIAA di Massa-Carrara ha definito la propria pianificazione economico-finanziaria in linea con
I'approccio metodologico adottato che, come gia specificato, si identifica nella Balanced Scorecard.

In tal senso, si & provveduto alla traduzione in termini economico-finanziari delle scelte strategiche
operate mediante quantificazione economica dei singoli obiettivi strategici e quindi per aggregazione delle
aree strategiche e linee strategiche, al fine di evidenziare in modo chiaro le risorse messe direttamente a
disposizione per lo sviluppo della performance.

La CCIAA di Massa-Carrara ha quindi optato per una quantificazione delle risorse necessarie agli
interventi economici realizzati a favore dei propri stakeholderer che consenta la verifica della
conseguenza contabile delle scelte strategiche operate.

La redazione del Budget avvia un processo di responsabilizzazione, in termini di parametri e risorse,
che si sviluppa nella traduzione degli obiettivi strategici in piani operativi mediante il processo di
cascading, collegando, tra l'altro, la dimensione economico-finanziaria della gestione camerale e quella
organizzativa.

Il Budget rappresenta, pertanto, quel documento attraverso cui si opera |I'assegnazione “formale” ai
Dirigenti degli obiettivi e delle risorse da impiegare per poterli realizzare. Le modalita di impiego delle
risorse ed il raggiungimento degli obiettivi assegnati costituisce |'informazione principale per il controllo di
gestione ed il sistema di valutazione delle risorse umane nell’ottica della premialita. Al riguardo, si
propone nell’Allegato 2 una sintesi della risorse economiche assegnate per singola Area Strategica e per
Obiettivo Strategico, con il collegamento ai programmi operativi di cui alla RPP 2017.

La coerenza con i processi di programmazione economico-finanziaria & garantita, inoltre,
dall’adozione del documento “PIRA:Piano Indicatori e Risultati Attesi di Bilancio”, che integra la
descrizione dei programmi da attuare con le risorse economiche a disposizione per realizzarli,

coerentemente al sistema di obiettivi-indicatori, ai target, al Budget Direzionale.

6.3 Check-up e piano di miglioramento

La CCIAA di Massa-Carrara, nel rispetto del principio di miglioramento continuo dei Sistemi di
Misurazione e Valutazione, che a loro volta garantiscono I'evoluzione nel tempo dei livelli di performance
raggiunti, adotta un modello di Check-up che consente di rilevare il grado di attuazione delle metodologie
in essere e del relativo livello di rispetto dei principi e dei requisiti previsti dalla normativa (D.Lgs.
150/09, Delibera CIVIT 104/2010, Linee Guida Unioncamere Nazionale).

In tal senso, il modello di Check-up:

= Costituisce un sistema di diagnosi idoneo a valutare lo stato di salute/efficacia dei Sistemi di

Misurazione e Valutazione in essere nelle CCIAA (estendendo la valutazione all’intero Ciclo della

Performance);

47



= garantisce la produzione di un flusso informativo come punto di partenza per l'implementazione di
un piano di “miglioramento” dei sistemi, al fine di garantire una piena rispondenza al modello di
riferimento che trova attuazione nel Piano della performance;

= si presenta come modello flessibile in grado di recepire, nel tempo, eventuali cambiamenti
istituzionali ed organizzativi a seconda delle esigenze strategico-gestionali;

= fornire ad un vero e proprio modello di monitoraggio del sistemi in essere per I'attivita di audit.

OGGETTO PIANO DI MIGLIORAMENTO
Modello di . Messa a regime del sistema automatizzato a supporto del Ciclo di gestione della
funzionamento performance

. Ottimizzazione del processo di feedback strategico mediante un maggiore impiego
Pianificazione delle informazione prodotte dalla rilevazione della qualita percepita
strategica Pluriennale . Prosecuzione nell'implementazione delle tecniche di misurazione dell’'Outcome

. Estensione delle metodologie di coinvolgimento degli stakeholder

. Progressivo miglioramento dell'impiego delle informazioni prodotte dal Controllo di
Programmazione e gestione per assunzione di scelte organizzative
controllo . Ulteriore estensione della strumentazione di Project Management

. Estensione del monitoraggio dei processi

Misurazione e . ) . . ) .
. Potenziamento delle metodologie di controllo strategico anche mediate il

valutazione . . . o
coinvolgimento dell'OLV e degli organi di indirizzo
Performance
Valutazione Risorse . Aggiornamento delle metodologie per la misurazione della performance individuale
Umane a seguito di normativa
. Progressiva estensione delle misure volte alla Trasparenza e anticorruzione
Rendicontazione . Estensione dei momenti di confronto con gli Stakeholder esterni per Ia

rendicontazione delle performance

6.4 Coordinamento e integrazione fra gli ambiti relativi alla performance, alla trasparenza,
all’integrita e anticorruzione

La “misurazione” della Performance degli Enti Pubblici si & affermata e consolidata come elemento
imprescindibile per favorire e stimolare |'ottimizzazione dell’operato nei confronti degli stakeholder, per
promuovere |l'assunzione di decisioni responsabili e per rendere I'Ente stesso “accountable”.

Il D. Lgs n. 150/2009 individua quattro principali strumenti per attuare il ciclo di gestione delle
performance: il Piano e la Relazione sulle performance, il Sistema di misurazione e valutazione delle
performance, il Programma triennale per la trasparenza e l'integrita e gli standard di qualita.

Aldila del profilo statico espresso dalla cornice normativa e relativo alla pubblicizzazione di specifiche
categorie di dati per finalita di controllo, la trasparenza presenta un profilo dinamico correlato
direttamente alla performance nell'ottica di un miglioramento “continuo®. E proprio l'ottica di
miglioramento continuo che guida l'integrazione di questi strumenti a consentire che le misure contenute

nei Programmi triennali per la trasparenza e lintegrita e nel Piano Triennale di Prevenzione alla
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Corruzione diventino veri e propri obiettivi da perseguire annualmente e quindi rappresentati
formalmente nel Piano della performance.

Il Programma della Trasparenza, da un lato rappresenta uno degli aspetti fondamentali della fase di
pianificazione strategica all'interno del ciclo della performance, dall’altro guida la pubblicita e
I'accessibilita dell’'operato nei confronti degli stakeholder di riferimento favorendone il «controllo sociales.
L'attenzione € infatti posta sui risultati da conseguire, dichiarati ex-ante nel Piano della Performance e
misurati/rappresentati ex-post nella Relazione sulla Performance.

Infine, anche le iniziative in tema di integrita previste all'interno del Piano Triennale di Prevenzione
della Corruzione possono essere rappresentate da specifici indicatori relativi, ad esempio, alla
individuazione delle aree maggiormente esposte al rischio corruzione ed agli interventi organizzativi da
mettere in atto per prevenire il medesimo rischio.

Nel documento sono programmati una serie di interventi che rendono l'operato dell'amministrazione
coerente con le richieste normative in tema di trasparenza e legalita dell’azione amministrativa.
All'interno della prospettiva “"Innovazione, crescita e Apprendimento” sono riepilogate le azioni volte alla
promozione/attuazione della trasparenza e dell’anticorruzione funzionali a garantire il collegamento tra il

Programma e la Mappa strategica dell’Ente da cui prende avvio il ciclo della performance.
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Ufficio Protesti, Agricoltura e Brevetti
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Ufficio Metrico e controllo prodotti
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Ufficio Ruoli, Firma Digitale e Ambiente
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Ufficio Promozione delle imprese e del territorio, internazionalizzazione, formazione imprenditoriale, alternanza, neoimprenditoria giovanile e femminile

Ob. | Db | OB, & Torf 3
Dati | | Datill | Oatiin Target atteso | Realizzazions - Heferente Alagati | Albegat il Allegat I
UH. | Programma | Stat | Dper. | Ind. Oibiettive Indicatore Parametri MEDIA | DATO 3017 Hote
5 o | Ouadr | Chsadr | Quadr ANMD 2017 SIND Realizzazione Dato Craia e Cadr ‘Quadr
From e - Supporto B coordinamento 3 proget Nurmere prOECY atiall @ coordnati di Numero peogenti attivatl e coordwati & sviluppo ol -
Form 5 condiviai ger o peupgo del toritonio oluppe gl territorio Tervitoio
7 - LT At M S sendel rispertam gh
Grado df rispaten degh wandant previal daila rubsed ppt
From S 3 Mighorare . quakts del cenial Bl ‘Carta doi Servisi misuran dal nurera di e
Form % soddistaziona deilatanTa indicatait chad FLDTTaNG b Kandae nspetto sl -
T — numeno indicator carta dei serigi total
. Swiugno a umlorizzarions potenzialic il e s i it
=n|::: S # el iche dael el pagiiero dae | Al contoxtsl ﬂnna It:mcln’: o Ren|  Anafisicontrani ruu:::nom o "Rt Wi
Imprese b i
Hatforpare Iinfoemazione & 12
Prom i - formazicoe come simolo slo Swiluppo delle attivith dell'agenzila formative | Swiluppoe defie athivith dell’ sgenzia fovmativa mediae -
Form = wlluppo & alfa cescita mediante il lande di offeris a pagamenta landic di offerie a pagarenio
Imprenditorisy
PSRN B 0 SOCIBRONE | proCRs
Prom g : ocrupazionsil e dinonin s [Numero d frufioei def Servisio Nuove imprese /| Ramese ) tnaiton del Servielo Muows fnpeesa / Start =
Form : domanda e ufferta di Evoro nanche' Stark Up Rt di impriesa | Fnarn sl Up / Rl i impeessa [ Finanziamenti | == 50§
s mascita i vtrn imprandcriait
Favorine & valorzzasione o s
From =i i promarkoes del erviteeioala  (Percentusieiniiatve resiate nel ambiy del| | Peecentuaie iniziative resizate nellambin del
Form 3 rompetihit’ defle ierprese sul DrORraTen & promozianaie defie PR programema promaionae delin Pl i
mercatl
Favorire la valrizmione e b
Prom s - prorTTae del tRrTiEiG ik ASOTSE BSEETT TApE e per realzrarione | Risorse eSteTni rEpOE pev realloraiong Programena i
Form = el 2 ] O BN | FiSOTRE 1pdse Promogionale § niore spess
mascatl
From sie g Supporio o coordinamento di proget | Assliaazione inicistve nellemiic de progesi| Realmasione inliathe nel'ambic del progerti atthati s
Form i condivizi per o suluppo del terrisoric | atthati o coondinatl @ siiuppo del terthoria & cocrdinati di seungs dal erritono
Raakaazens doc i sivtngi reell'amby
From Supperto o cnordinamento di progent| L ene SeCUmEents & Stesl ael R lirrarione documento & sintest nelt‘embie deé
5 123 a o - del progemi anatl e coprdiat] & wdluppa del 5 AL/ 13 20T
farm condivis per ko svbuppa del terriboric A poget afivati 8 coordinat] d swiluppo del territorio
N, repon quadrimastral per U atdancne degh . e " P —
. rport quadimestTs atuazice gk o
From 314 a Mighcrae W guaita gel sendziefa obbkghi soematie (Digs 1L33/2013 ¢ nm-na':hlnl : % 'Jﬁ::ﬂl-iel- 15072013 'G' mna:l y 1
Form o sonddisfazione dell'utenza L ED02017) inv ters di trasparonss € e AT
E trasparonza € prevensions dofia cormusione
DR oD Qs COMUIione
ity & ﬁﬁ:;::m:.;ﬁe:::;j;ﬂ Ovganiaone iniziative per L2 promorions Crganimaziane ingiative per la promonana debe Sy
dell Sportello st i mpres Spomelia Retl & Impress
Imprese
- SvEUSDD @ vakvizasion: potenziaiit | Valutasioos |Risddic: Buons o +) di cusinmer DUETTRL et PO MHGKH Sma Batein 0 @
o
=il 121 Q delle banche dati dal Regsstro dalle il actkon rilewata s Soovoiio Aet of B
v
Imprese impeesa
FETRIT GUESTAN Ul
Raflorzare Nnformazione = la
From fanmaziona coma stimels als
311 a [ Meiereaes dli cowsd [ wbevinant oRgamizIatl net 2017) Numora & corsl | seminan o ganizzat ned 2017 [
Form weihipipd & ala creRa
imprendiorisie
Raffoerars linformazians & la
From forradione-come stmpls il Diefiei o tamgsesthia & " . ramia
311 a = ; s o Inaf2017
Form wviluppo ¢ 3k crescia programma formache 2017 Jormative 2017
lrprendiceise
iroiti offerta formativa & pagamanto cer i consl o
Ratfod Pinfiorm. I Y zzat]
oerars linformazions e 1a =0 N S seminan organiz:
From feremazione come stimoio sllo "
211 a cOrsi 0 SR g andzatycot| deni 15
Form wviluppo & aka crewcina

Improndiioriale

castl diwrt|

54



Ufficio Provveditorato, Diritto Annuale, Partecipate, Programmazione e controllo

ok | ob | Ob TOT /
- et ) | Dvred W | Duatd DATD Target Realimazens 1 Referants Allegat | Alflegat || Allegat 1
Strae | Opes. | ind. Obithen Sate DA,
i i gr—— 5 :’ | - Fesmatd Ouaar| Quadr | Quadr e o 017 atreso 2007 SN Realiazione Datn ok Oadr Oty Craad:
L i sune Eteree o vigua @icastome ded Pl sl dorn wilierveriy & rigu alif; del Fuks
iy 5 Aty del Wi o riy ! ./ " ¢ SN 31/42/1097
3;‘ - - iisaale won il Comiuse o Carfara i con il Comttne o Camaes e
’ - - . " o e rumarn indiatir | catia el servin rupentanti gb slandaed
Tewe. o i 2 Pngatlis e Wlansti i) giwvinl daili Cirte doi
[ 214 s Milorarn s A et U ot bt e s b s s e e
[src] = 2 o ifarndand flagweTie &l Litade degh ndscati winprrmnrie el b C T de deerdal Btk
B Conti di Funtiunarrm i ante 304
B Sya - Cmbincse b geticns Sickugiin Sind 0l o Pun Sosia el it Gush =
e E ekt oobligator | & bilancio delks St 101 TN
Castt] i Tudifetaiad vl ans JOLT
st (o ke riusion e iater d JeRle senude
isctdiond s dal Crimo Aeniiale aend 2087 (71 geno 2OIT (924 o abre Sorme & pagsmmeo por anns di
Praiag B s s St o pugnain per it o cobd IS ¢ | oggna 2007+ Iesponin iimslonl sporiinm def deins
D b5 ] E A Enle Impertn wnsion wpeatarsm del SHeo Aenudl anos Advivabe dieat 017 {pat amiin 3 s 2086] B
DG 303D g aniivn o] i BRELS Sitale diviils
Ditimne Annuale anns 2T mpsrin tatde divuin Sieito Arouile eane 317 fndis |
off Burrctnarking|
S i O GO GRSl DO st on
m 2t 5 Ao e la gualila de serlr] Grado dl sod dalatiors del'stimes jimens bugeo| Dttt P
o b soddisfazions dell'utania il s Dot e bindiatbvee s Casviietia o ol 150
[=ic] Purma guesiiones | gervent |
Pisad Hailiaiusie Soviommii1i i e e segdillo
23 [+ il naen
os ¥ TR T —— srniel
Prosee 2 - Wakirill atine erotasic el Fredipoizine rdazione womdeia wila mena n Freduposisune wlacione cureiuuyva sulla meaa in
D& i L At el citrngen el rharntimanio galla Faceiata deils seds st ety eul i o dels facciong dalls setie Aot
Preers. -, s s la goitisng IanTng con Ausecianion & cnegioris 8 ODEC par Mpiweled Con st g ani o Cotdgoria # DGED e iy
[ i3 [ 7 z L DS IHLT
(apd el Enis condrdders sziced G sulivotu d pasemy cordivigunm asoni di soiledin al pagamste
I Flirrafe ek o | tan valsldzices philive == buoon|
o ] a deiglior arw la cpaalila dee wervid| Vaulamome gesithe = baznoj oriemuta nelinzagiee of alativi aFuffcin am
o azione dell' Feogle Satifaction fra gh i
e st b i i Euttrans yuestivei| con valutusions rebetie dall ki
P el P Pt i vkl al] fer CalTusdione Ol cbbiighi | W ispt Gubiiennilial i (el Sagh clishgle
[ 114 o Wigiem Lo cpiath Sl warolt]] (DL 337010 6 L ABO/003 i v ]| i s 1333010 m LISVROL) I s o )
o b sontkdbulazhionn dll stania
oG (PR faiwriEs b priEions dills teasicnn WA & G dells Gof U

55



ISR

ob, Ob. Ok TOoT
U | Fro 5 Oper. | e, Ot Indicar P { DREL: (DSRN [JeN NEDI.: DIATD 2047 A A0 || Raine 1" o B Altegae! | Quadr | ABegat 1l Cusadr | Allegats 18 Qe
A ramena |- Stras. 2 R tare aranser o1e r ati il
' G | Quadr | Guade 2057 SYND | Realimuione | Date -
5 o 1 ANND
Produrre & SMosders
- Reclizzaziors programma defle atiivts Fnalizzaziane programma delle a0inta propasto
158 Li1 5 anafu & Informagane i %
progoatn datls Siunta Camarala daila Glunts Camerals
econama
ISR 131 5 Crasiety Condivialone inilative deluwlnl‘l.utl can Condivisione iniiative del Creainfew con 3
it ¥ CAARETIIE anoRTchE IEtT & CEROTI0 GONOeTRCE
Produrre & Sondars
=R 141 a il s Aftevanea rapoorto tconomia sulla stampa | Rilevanea ragoono economla ulla stampa locake o 3
locale & nazionate nazianade |3 wstain}
[
Frodune e dfinndere
R L1 a ansisl @ infoamagione | Presenearone Rappono Eoonomis intsrmedo | Presentasions Rapgons FLOnamia intrmadio 30112017
eConomica
Frodure & dfondere
R L1 o anadi sl & informazions N, confersse Ktampa o) N. conferesu staemda organizzate 2
ECOMCETECE
Produrva & dfondens
ISR Ly o anais  fomazkans Produzions raopon § il f ricee Prockinane Faoport | Stk [ teerthis 3
BconEETic
Pradurve & dMonders Siarnl o apeetura ofternat]
Orarko aperura al gl oo biloe risperg
= L G anasl e Infoematians oy 4 100%
il craric: privista
e oen ok apeEtura pridist
Frodune e dfinndere o 5
R L1 a e L} ﬂm.cdb;:.':wuuhnula::iw:ﬂmk N. partecpanis Cosmpas ssive ailn pres @
ey ESO0G ot ELInimia
= ApHo L Rapp
Prodiavs s disndure | Questionad Lon vahitazioni Badens o + rseoohi
- - o el o informasiang | VHUERHONS {fkiskso: bucec o ) di castomar st e Anirscitve Al 2
i ? satssfaciinn sulle sttty reakrate 62 R s
BCONIMICE CHistiona racoohi darante lo iniziative del’ 1SR
Frodurre & dfonders
B comphisivo presence sdla rtampa dells W cormgbe ssive presence sulla itampa dela S
I5R 1Ll =] anaisi & informagkans = " = H %
4 {Caraara anch cow dath ecanamid - statistiel Camars ancha con dat sconnmicl - statstic
[
FRasalryazions inizistive et nolfsmbing de | - Aoslizascns niiathe gnevion e aminin dal
BR| L1 o Creainfiete : i s 3
progetl o Creainfete rigelt o Crealnfete
: 1 i o o 6
- 121 o e Foeallszadens documento o sinbesl debe aitivith]  Raclirazione documento & sintes] delle athovith 127017

reallrrate reilambite def CreainAats

realerate nellambits del Crealnfete

56



Allegato 2

Descriziane P ve Iniziak ROTE
1 A Q803 B1OOI0L = Qo Z10000,00
1 A Q803 BLEOIOE I Gestions Bidiotas 100300,00
P o wmhons i Amvalisi & informazions B onomioy Z30.000,00
Conzolidars i ruoly della Camers, par il I5R, quak fwilagigto dallls inhocal 23.000.00
1 A 0803 E1@0L0L  Crem imRaste
\Crea In Rz =
1 | A | OB0% IOl Cormurmicazione 15,000,030
—_——
Aszicurareun ruolo di athor dal terdhorsa che soording, sBmoko= f sinfesitrg = E =zongumiche = isbtuzionall ool 15.000,00
1 A 0803 E2@0101  BamcaDwt Reti dimpress
Swviluppa & Velorizzazi ne P olenzisiits dslls Sanca Dof S8l Regstro Imprese -
Contribuie ad attugre) =) sish=ma soonomico locaks -
z o OEJ1  EEMOLN  CorsiRiconesciutie Francisi Farlowalas)
1 D | 0801 ESMOE  Resiarone Pinidi Formazone
Rafforzamenta Sell rjane = gl F shane par Suilupp o & Crescts imprend iborisle 20.000,00
i o QE01 ESOTOl  Arbenancs souoly Bwom
1 D | oB01 EIMOREE  Promorone dellDoupmione e delia Nasct di Nuevs mprenditarialit e Au-impezo
P rhane dellDcouparione &d dls Nasdts di Ihﬂ'uh]l‘ﬂi‘bcliiﬁ ATTUALE INIZTLAE =
1 D 0501 ESMLOE0E nisiatne Istiiurionsi - -
H D | 0801 E3MOS0E  Iniithre Commerciai - -
1 D | 0801 E3MOS05  Accowo di Programmacon il Comune di Camram peril huseo dd Memmo
i o OE01 EMO07  Partenarizto lfhobnsie
P fione gells Vo fzzezions oel Terrio Ao & dells Compeftivies prese sui Mercati -
F o swilyopo deile impes El.qﬂl‘i‘l = E nuove fsorse finanziore .000.00
z C | a4 EIDOMML  atfvich di conclisions e arbitrato LDz
Promeozione degi Strumenti di Giustizis Alermtis 140 040,27
Z c HAOS EIEOI0L  Aftwitadi Comtmilo Farme di Castepme dells Lunigiae 100000
z [+ WADS ESMOZOE  Atfvitsdi contmiio wini DOC Candia Colli Aouari 300,00
z C | me0s BImOBOS  atithoi contrlko vini DO Collidi Luni 100,00
z c HADS BI04 G valdiMegm 1:00.00
1 [ MEDE EIEOTON  Arioni sintformetic per b Tkl el D00, chei hiandhi adei Srevetti 100000
z [ MEDE EIEOTON  Arioni sintformetic per b Tkl el D00, chei hiandhi adei Srevetti
Twrtela d i Denominazione di Origine, Mandhi & Brevett 5.200,00
Favoure b oresots msponsahile deke iy i i strumenti di tuteia de) memato @ gz daike oo, tessarenrs & fieds pubblion AF.280 27

M

IL SEGRETARIO GENERALE IL PRESIDENTE
Enrico Ciabatti Dino Sodini

Allegato sottoscritto con firma digitale ai sensi del D. Lgs. n. 82/2005 e s.m.i.

Il presente allegato e pubblicato integralmente all’Albo Informatico della CCIAA di Massa-Carrara
ai sensi dell'art. 32 della Legge n. 69/2009 e del Regolamento camerale per la pubblicazione degli atti

57



		InfoCamere - Firma digitale
	Enrico Ciabatti
	InfoCamere - Firma digitale


		InfoCamere - Firma digitale
	SODINI DINO
	InfoCamere - Firma digitale




