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La CCIAA di Massa Carrara dà continuità al ciclo di gestione della performance per la terza annualità, attraverso la redazione del Piano della Performance con

orizzonte temporale triennale, in aggiornamento a quanto già predisposto per il triennio 2012 – 2014.

Il consolidamento di metodologie e strumenti, tendenti a rafforzare la centralità della performance all'interno dei sistemi gestionali dell'Ente, conosce una fase di

vita che passa dallo stato sperimentale di avvio ad uno stadio che si caratterizza per una sempre maggiore maturità e di interiorizzazione dei modelli e degli

strumenti, proseguendo nell'impegno sempre maggiore della Camera di commercio di Massa Carrara di descrivere ex- ante le azioni che andrà a realizzare e di

misurare ex-post quanto effettivamente realizzato.

In tal senso il Piano della performance ha offerto già dalla sua primissima versione, sebbene in forma sperimentale, l’opportunità di potenziare il livello di

comunicazione degli impegni camerali nei confronti dell’utenza agevolando e intensificando, in tal modo, il dialogo con gli Stakeholder, consolidatosi, tra l’altro,

con la messa a regime dei principi della trasparenza.

La CCIAA di Massa Carrara, come altri soggetti appartenenti al mondo camerale, si è contraddistinta, già nel 2011, per aver avviato un percorso di trasformazione

richiesto dalla normativa caratterizzato da un adeguato livello di compliance alla stessa sia in termini di scadenze temporali che inerenti aspetti formali e

soprattutto sostanziali. Nella sua seconda redazione, il Piano della performance, consente alla stessa Camera di rinnovare l’esplicitazione dei propri impegni nei

confronti degli Stakeholder in relazione alle performance attese, individuando gli elementi in merito ai quali verranno svolte le attività di misurazione e

valutazione del livello di raggiungimento delle stesse e garantendo trasparenza e intelligibilità ai suoi interlocutori La relazione con gli Stakeholder di riferimento

viene a trovare la sua piena espressione all'interno del Piano della performance, il quale appunto sintetizza un percorso di programmazione condivisa e

partecipata che ha visto il coinvolgimento degli attori deputati al governo ed i singoli portatori di interesse in tavoli di trattazione e di proposta, in modo da

garantire quell’elasticità strategica funzionale ad una programmazione che ricalchi nel migliore dei modi le aspettative degli stessi e che guidi la gestione

operativa alla successiva soddisfazione. Il Piano della performance, in armonia con una rinnovata consapevolezza sociale e una cultura gestionale orientata al

risultato, va ben oltre il mero rispetto della normativa, identificandosi, bensì, come un elemento caratterizzante l’avvenuto consolidamento di un nuovo modus

operandi, già da tempo parte integrante dei modelli gestionali della CCIAA di Massa Carrara indirizzati a:

- Individuare ed incorporare le attese degli Stakeholder,

- Rendere più efficaci i meccanismi di comunicazione interna ed esterna per favorire un’effettiva Accountability e Trasparenza,

- Migliorare il coordinamento della struttura organizzativa

- favorire un'effettiva accountability e trasparenza
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Presentazione del Piano



Rientrando in un processo di pianificazione e controllo che vede l'avvio delle attività inerenti la pianificazione e la programmazione già nei mesi di

luglio/settembre, il documento viene ad identificarsi come una sistematizzazione del lavoro svolto finora dall'Ente camerale nell’ambito della programmazione

2012 in termini di documentazione prodotta e processi.

Superata la fase di sperimentazione, il documento tende ad essere il più conforme possibile ai tre principi previsti dall’art. 10 del DLgs. 150/09:

• Qualità : assicurare la qualità della rappresentazione della performance in termini di verifica interna ed esterna del sistema degli obiettivi e del livello di

coerenza con i requisiti metodologici

• Comprensibilità: esplicitazione del legame esistente tra i bisogni della collettività, la Mission, le Aree Strategiche di intervento e gli obiettivi in termini di

esplicitazione della performance attesa e del contributo che si intende apportare alla stessa

• Attendibilità: verificabilità ex-post della correttezza metodologica del processo e delle sue risultanze.

Il processo di programmazione e controllo trova la propria sintesi nel Piano della performance che, all’interno del più ampio Ciclo di gestione della performance, si

integra, altresì, con gli altri strumenti di controllo in essere. In particolare, il documento ricorre, più volte, alle informazioni derivanti dai sistemi di benchmarking

adottati dall’ente per un confronto spazio temporale con un campione di Camere di commercio aderenti allo stesso sistema. Ci si riferisce, pertanto, al Sistema di

benchmarking operativo che, avviato grazie alla partecipazione di un campione di Camere di commercio della Regione Toscana, coinvolge oggi ben 21 Camere di

Commercio appartenenti alle Regioni Emilia Romagna, Lombardia, Toscana, Umbria, Friuli Venezia Giulia e Veneto. Il riferimento ai sistemi di benchmarking è di

ausilio a stimolare virtuosismi offrendo l’opportunità di individuare Target commisurati ad amministrazioni omologhe, evitando quindi l’autoreferenzialità ed

innescando processi di apprendimento di soluzioni organizzativo-gestionali vincenti e/o virtuose.
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Presentazione del Piano

La Camera di Commercio di Massa Carrara è da qualche anno impegnata nell’osservare la produttività dei servizi e delle prestazioni

della propria struttura.

Dopo una fase, per così dire, sperimentale , comunque di estrema importanza, già dallo scorso anno è stato predisposto un vero e

proprio piano della performance, con prospettiva triennale, che parte da un presupposto che è nello stesso tempo un obiettivo, vale a

dire la trasparenza e la facilità di lettura delle azioni e degli indicatori che le misurano .

Non c’è burocrazia di sorta in questo adempimento, per quanto obbligatorio; c’è , invece, la consapevolezza che , palesando i nostri punti

di forza ed anche le nostre debolezze si determini la possibilità, per noi di guardare meglio al nostro interno, per i nostri interlocutori di

suggerirci processi migliorativi.

La caratteristica del piano conferisce altresì maggiore dignità e maggiore responsabilità al nostro modo di lavorare.

IL PRESIDENTE

RICCI NORBERTO
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1. La CCIAA di Massa Carrara: sintesi delle informazioni di interesse per gli Stakeholder

Ai sensi dell’art. 1 della Legge 580/93: Riordinamento delle camere di commercio, industria, artigianato e agricoltura,

le Camere di Commercio Industria ed Artigianato sono «enti autonomi di diritto pubblico che svolgono, nell'ambito della

circoscrizione territoriale di competenza, funzioni di interesse generale per il sistema delle imprese curandone lo sviluppo

nell'ambito delle economie locali».

Dopo oltre quindici anni da tale importante intervento normativo, si afferma un passaggio importante che coinvolge il mondo delle

CCIAA rafforzandone la propria autonomia funzionale., nonché altri importanti ambiti quali: il ruolo, mission, organizzazione e

governance.

Le principali novità introdotte possono essere così sinteticamente riassunte:

• una nuova identità per le camere di commercio con conseguente affermazione del concetto di “sistema camerale”

• un rafforzamento ed ampliamento dei compiti e delle funzioni

• una migliore e più efficiente organizzazione delle risorse

La CCIAA è un’istituzione che accanto alla tradizionale attività amministrativo-anagrafiche svolge funzioni di supporto e promozione

degli interessi generali delle imprese, funzioni di studio e monitoraggio dei dati sull’economia locale e di Promozione delle attività di

regolazione del mercato.
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1.1 Chi siamo

La Camera di Commercio, Industria, Artigianato e Agricoltura di Massa-Carrara, di seguito denominata Camera di Commercio,

istituita in Carrara con Regio Decreto 31 agosto 1862, è 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 del presente Statuto. La Camera di Commercio, dotata di autonomia statutaria,

organizzativa e finanziaria, esplica attività di osservazione, regolazione e promozione del mercato ai fini dello sviluppo del

sistema delle imprese della provincia di Massa-Carrara.

Sin dalla sua origine la CCIAA di Massa Carrara

• cura il sistema delle relazioni per i principi di rappresentanza e rappresentatività

• costituisce per le imprese la porta di accesso alla pubblica amministrazione,

• gestisce strutture e infrastrutture

• interventi in modo sinergico nell’ambito del sistema camerale a livello regionale, nazionale e nel mondo.

Mediante un sistema di “stretto raccordo” con le associazioni di categoria, indirizza i propri sforzi nell’ambito di quegli spazi che,

il mercato della società pluralistica, fa assegna di volta in volta.

La CCIAA di Massa Carrara esercita, quindi, il ruolo di ente esponenziale e di interpretazione delle esigenze politiche del mondo

economico e media impresa carrarese, mediando, sintetizzando e promuovendo gli interessi di questo.

Le Origini
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1.1 Chi siamo

I Valori

La Camera di Commercio di Massa Carrara riconosce il vero peso del proprio ruolo all’interno del sistema istituzionale

nella capacità di suffragare la propria azione propositiva nei confronti del tessuto economico locale e del territorio di

riferimento con la valenza del suo patrimonio tecnico, di studi, di ricerca, del know-how e della professionalità al

fine di garantire una risposta dinamica ed efficace ai propri portatori di interesse. In tal si innova per dare, secondo

l’elasticità strategica richiesta, una risposta alle mutevoli esigenze dell’utenza secondo una logica di continua

semplificazione amministrativa.

Innovazione e 
Semplificazione 

Dinamicità Professionalità



Piano della Performance 2013-2015

1.1 Chi siamo - L’Assetto Istituzionale e Organizzativo

Presidente Ha la rappresentanza legale e sostanziale della Camera, dura in carica 5 anni e può essere

rieletto :

-Rappresenta la Camera all’esterno

-Indirizza l’attività degli organi amministrativi

Consiglio Organo volitivo dell’Ente, determina l’indirizzo generale della Camera di Commercio, ne

controlla l’attuazione, adotta gli atti fondamentali attributi 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 di esercizio

Giunta Organo esecutivo della Camera di Commercio che gestisce le risorse camerali e attua gli indirizzi 

programmatici fissati dal Consiglio: 

- Approva il budget annuale

- Approva i provvedimenti per realizzare i programmi del Consiglio

- Approva la costituzione di aziende speciali e le partecipazioni societarie

- Verifica il raggiungimento degli obiettivi dell’attività
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1.1 Chi siamo - L’Assetto Istituzionale e Organizzativo

Consiglio

Componenti Settore Componenti Settore

Ricci Norberto
(Presidente)

Turismo Tonarelli Arnaldo Commercio

Tongiani Vincenzo Agricoltura Ricci Anselmo Cooperative

Vannucci Sara Industria Maggiani Cristina Trasporti e Spedizioni

Gatti Patrizio Industria
Barsotti Piero
Guido

Settore Credito e 
Assicurazioni 

Carmignani Massimo Artigianato Caro Alessandro Servizi alle Imprese

Narra Maurizio Artigianato Vatteroni Piero Servizi alle Imprese

Oligeri Gianfranco Artigianato Guadagni Nando Servizi alle Imprese

Sbarra Gianfranco Artigianato Ghirlanda Andrea Porto

Pantani Giancarlo Commercio Borghini Franco OO.SS. dei Lavoratori

Baini Francesco Commercio Vita Irmo
Ass.ni Consumatori e 
Utenti

Conforti Alessandro Commercio Tonini Giancarlo Industria 
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1.1 Chi siamo - L’Assetto Istituzionale e Organizzativo

Giunta

Componenti Settore

Ricci Norberto Turismo

Tongiani Vincenzo Agricoltura

Tonini Giancarlo Industria

Narra Maurizio Artigianato

Oligeri Gianfranco Artigianato

Tonarelli Arnaldo Commercio

Ricci Anselmo Cooperative

Caro Alessandro Servizi alle imprese

Ghirlanda Andrea Porto
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1.1 Chi siamo- L’Assetto Istituzionale e Organizzativo

Segretario
Generale

Il Segretario Generale ha il compito di coordinare l’attività dell’ente nel suo complesso e di curare la

segreteria del Consiglio e della Giunta. Con il D.lgs 23 del 15.10.2010 questa figura viene inoltre

ulteriormente qualificata mediante l’introduzione di criteri di maggiore selettività e percorsi di

formazione continua. ( L. 580/1993 riformata art.20).

Dirigenza Ai dirigenti spetta l’adozione degli atti e provvedimenti amministrativi, compresi tutti gli atti che

impegnano l’amministrazione verso l’esterno, nonché la gestione finanziaria, tecnica e

amministrativa mediante autonomi poteri di spesa di organizzazione delle risorse umane,

strumentali e di controllo. Essi sono responsabili in via esclusiva dell’attività amministrativa, della

gestione e dei relativi risultati.

La Dirigenza

Alessandro Beverini
Segretario Generale e Conservatore Registro Imprese
Area Anagrafica e Formazione 
Staff – Ufficio Promozione Interna, Comunicazione Progetti Speciali

Francesca Cordiviola Area Amministrativo – Contabile Pianificazione e Controllo di Gestione

Simonetta Menconi Area Affari Generali. Promozione e Regolazione del Mercato
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Segretario Generale

Area Amministrativa, Contabile, Pianificazione e Controllo di 
gestione

Servizio Contabile, Pianificazione 
e controllo di gestione

Ufficio Ragioneria e 
Partecipate 

Ufficio Diritto Annuale

Ufficio Programmazione 
e Controllo di gestione

Ufficio Personale

Servizio Acquisti, Patrimonio e gestione 
documentale

Ufficio Provveditorato

Servizi ausiliari e tecnici

Ufficio Protocollo e 
gestione documentaria 

Area Anagrafica e Formazione

Servizio Registro 
imprese

Ufficio Registro imprese 
e Certificati per l’estero

Ufficio Telematica

Servizio Albi, Ruoli e 
Formazione

Ufficio Albi, Ruoli e 
Formazione

Ufficio Alta Formazione 

Ufficio Statistica, 
Agricoltura, Ambiente

Area Affari Generali, 
Promozione e Regolazione del 

Mercato

Servizio AA. GG. e 
Promozione

Ufficio Segreteria Affari 
generali

Ufficio Promozione 
estero e alternanza 

scuola lavoro

Servizio Regolazione del 
Mercato

Ufficio Conciliazione, 
Arbitrato, Tutela del 

Consumatore , Sanzioni

Ufficio Metrico, Brevetti

Ufficio Promozione 
interna, 

Comunicazione, 
Progetti speciali

PRESIDENTE

CONSIGLIOCOLLEGIO REVISORI GIUNTA

Direzione Amministrativa

Gestione ed Esecuzione

OIV
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1.2 Cosa Facciamo 

La CCIAA di Massa Carrara offre alle imprese la possibilità di sviluppare la propria attività sul mercato economico nazione ed

internazionale garantendo un dialogo continuo con il sistema imprenditoriale e di sua rappresentanza per la crescita del tessuto

economico territoriale ed offrendo servizi volti alla tutela dei diritti soggettivi.

La CCIAA di Massa Carrara, svolge, in modo diretto o avvalendosi di soggetti terzi quali le due Aziende Speciali, le seguenti attività

nei confronti dei propri Stakeholder

Azienda Speciale

Attività Anagrafico-Certificativa

Tenuta del Registro delle Imprese

Tenuta albi, ruoli

Attività Certificativa

Promozione semplificazione 
Amministrativa

Attività di Promozione ed Informazione 
Economica

Promozione del territorio e delle 
economie locali 

Supporto per l’accesso al credito per le 
PMI

Produzione e diffusione dell’informazione 
economica

Supporto  all’internazionalizzazione

Promozione Innovazione e del 
Trasferimento  Tecnologico

Cooperazione con le istituzioni 
scolastiche e universitarie

Attività di Regolazione del Mercato

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 e 
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



La presente sezione è dedicata alla descrizione del portafoglio dei servizi erogati da parte della CCIAA di Massa Carrara nell’esercizio

del suo ruolo istituzionale. Per omogeneità di trattazione e di lettura si propone un’articolazione del contributo della CCIAA di Massa

Carrara per macro-attività allocate alle funzioni istituzionali di riferimento come da DPR 254/05.

La rappresentazione del portafoglio dei servizi erogati è stata effettuata da parte della CCIAA di Massa Carrara mediante l’Audit dei

processi, svolta in ottica di Benchmarking nell’ambito del progetto promosso da Unioncamere Toscana, con lo scopo di individuare

successivamente, per ogni attività le criticità che possono pregiudicare l’erogazione di un servizio in termini di piena corrispondenza

a standard di qualità, efficacia, efficienza, e livello di aspettative dell’utenza.
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1.2 Cosa Facciamo - Il Portafoglio dei servizi
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1.2 Cosa Facciamo - Il Portafoglio dei servizi: gli Output erogato all’utenza
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1.2 Cosa Facciamo - Il Portafoglio dei servizi: gli Output erogato all’utenza
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1.2 Cosa Facciamo – Stakeholder Map
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1.3 Come Operiamo 

Massa Carrara: Una CCIAA in «rete»

Si parla molto di rete, soprattutto di recente, considerando questo uno strumento che sta superando altri modelli di interrelazione compresi

quelli più strettamente economici quali i Distretti. La rete è unica, ma dentro ci stanno le relazioni e i rapporti formali e non: la Camera di

Commercio di Massa-Carrara è parte attiva, così, di società, ma anche di Associazioni ed organismi vari nei quali ha rilievo la partecipazione

di capitale, ma dove conta assai più gestire l’attività comune in funzione dei legittimi interessi del proprio territorio. Qualche volta si tratta di

interessi diretti, fortemente intrisi di localismo, in altri casi di interessi mediati, ma pur sempre interessanti. La CCIAA di Massa Carrara si

afferma come attore al centro di una rete di relazioni istituzionali nell’ambito della quale elabora strategie e definisce azioni di intervento

per favorire lo sviluppo delle politiche di promozione, sviluppo e tutela del mercato. Il dialogo e la partecipazione alla rete interistituzionale

potenzia l’azione, mediante un dialogo privilegiato e la dispersione delle risorse. I rapporti di collaborazione che la CCIAA di Massa Carrara

ha attivato coinvolgono non solo i soggetti afferenti al Sistema Camerale, ma anche soggetti pubblici e privati del territorio.

CCIAA di Massa 
Carrara

SISTEMA LOCALE

SISTEMA CAMERALE

Nazionale

Unioncamere Camere di Commercio

Regionale

ISR

Partecipazioni 
in società

Agenzie del 
Sistema

Camere di Commercio 
italo-estere

Camera di Commercio 
all’estero

Istituzioni e Pa Locali (Regioni, 
Provincia, altri EELL)

Associazioni di Categoria

Università

Azienda Speciale

Società Partecipate

Aziende 
Speciali
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1.3 Come Operiamo 

Il Sistema Camerale

Uno dei principali elementi di innovazione della recente Riforma 580 riguarda il riconoscimento normativo dell’essere «Sistema

Camerale», di cui fanno parte, oltre alle CCIAA italiane, le CCIAA all’estero, quelle estere in Italia, le Aziende Speciali, le Unioni regionali,

l’ Unioncamere Nazionale e le strutture di sistema.

La CCIAA di Massa Carrara opera già da tempo nello sviluppo e nel potenziamento delle relazioni di rete affermando, quindi, la sua

nuova identità come parte integrante ed attiva del network camerale: rete sinergica, unica nel panorama delle Pubbliche

Amministrazioni.

Lo La CCIAA di Massa Carrara, quindi, si afferma come parte integrante di un Sistema che favorisce la condivisione del know-how e

delle competenze per realizzare iniziative progettuali congiunte, la cui realizzazione in autonomia ne potrebbe compromettere il

successo e l’efficacia. Lo sviluppo ed il potenziamento delle relazioni all’interno del network, quindi, offre opportunità assai preziose,

funzionali non solo a favorire ed aiutare la realizzazione delle strategie camerali ma anche lo sfruttamento delle economia di scala per

l’efficienza gestionale.

Il Sistema camerale si configura come una rete composta da 105 Camere di Commercio, 144 Aziende Speciali, 19 Unioni Regionali, 9 Centri Esteri Regionali,

74 Camera di Commercio italiane all’estero, 32 Camere di Commercio italo estere, 607 partecipazioni con altri soggetti pubblici e privati in infrastrutture.

L’Unioncamere ha la rappresentanza del Sistema Camerale e promuove i rapporti con le altre istituzioni di livello internazionale, nazionale e locale. Coordina

l’azione delle Camera di Commercio e realizza interventi a favore di queste e delle imprese, coordina studi e ricerche, istituisce osservatori nazionali, sviluppa

iniziative per l’internazionalizzazione dell’economia italiana, avvalendosi anche delle proprie società specializzate.

Le Unioni Regionali rappresentano le Camera di Commercio di uno stesso ambito regionale, ne coordinano le attività e i programmi, analizzano le

problematiche comuni, promuovono iniziative congiunte. Forniscono supporto per lo sviluppo economico regionale, realizzano indagini e gestiscono rapporti

con le regioni e le strutture di servizio.

Le Camera di Commercio Italiane all’estero, sono associazioni a carattere volontario di operatori ed imprese con sede nelle principali città del mondo,

hanno la finalità di agevolare le relazioni economiche con le imprese straniere interessate al mercato italiano e viceversa.

Le Camera di Commercio italo - estere, realizzano attività ed offrono servizi per favorire l’ingresso delle imprese italiane sui mercati esteri e viceversa
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1.3 Come Operiamo 

L’ Azienda Speciale

La CCIAA di Massa Carrara nell’esercizio delle proprie funzioni si avvale del braccio operativo di un’ Azienda Speciale.

Nello specifico:

L’ Amministrazione

Per Statuto l’Istituto è amministrato e governato da un Consiglio di Amministrazione presieduto dal Presidente della Camera di

Commercio o da un membro di Giunta Camerale : ne fanno parte il Presidente della Provincia di Massa Carrara con funzione di

Vice Presidente dell’Azienda Speciale, nonché altri quattro consiglieri rappresentati dal Sindaco di Carrara, dal Sindaco di Massa,

dal Presidente della Comunità Montana della Lunigiana e da un Assessore della Provincia di Massa Carrara.

Le risorse

I bilanci annuali dell’Istituto si aggirano intorno ai 500.000 euro. Le entrate sono costituite sia dal contributo degli Enti

partecipanti sia da corrispettivi per prestazioni da terzi: queste ultime denotano una positiva tendenza all’aumento, a

testimonianza dell’affidamento e dell’autorevolezza acquisiti dall’Istituto negli anni. Oggi le entrate per affidamenti da terzi

sfiorano il 40%.

Nome Mission
Anno di 

Costituzione
Settore

ISR – Istituto 

di Studi e 

Ricerche

•Rispondere alle esigenze sempre più stringenti di

studiare in maniera approfondita i fenomeni economici e

sociali della Provincia di Massa-Carrara.

•Garantire un costante monitoraggio dell’evoluzione del

sistema economico Provinciale, producendo

sistematicamente Rapporti sull’economia locale e Osservatori

sui bilanci delle società di capitali della Provincia

2000 Studi e Ricerca
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1.3 Come Operiamo 

L’ Azienda Speciale

L’ Istituto di Studi e Ricerche è l’Azienda Speciale della Camera di Commercio di Massa –Carrara , nata nel febbraio 2000 per rispondere

alle esigenze sempre più stringenti di studiare in maniera approfondita i fenomeni economici e sociali della provincia di Massa Carrara.

Tale iniziativa, mossa da un’idea del’Ente Camerale, ha da subito raccolto l’adesione delle principali istituzioni pubbliche locali, dalla

Provincia di Massa Carrara, ai Comuni di Massa e di Carrara, alla Comunità Montana della Lunigiana, i quali partecipano a pieno titolo

all’Azienda, contribuendo al finanziamento e determinando le linee strategiche di intervento, in sintonia con l’ente camerale stesso. Si è

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 più tradizionali e tipici per le CCIAA e,

proprio di recente, è tornato alla ribalta proprio in concomitanza con un nuovo contesto istituzionale dell’ente camerale.

La finalità che si è posta la Camera di Commercio locale è 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 è proprio quello di garantire un costante monitoraggio dell’evoluzione del sistema economico

provinciale, producendo sistematicamente Rapporti sull’economia locale e Osservatori sui bilanci delle società 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 è uscito dalla ristretta cerchia dei confini provinciali, producendo report e indagini anche per Enti di altri territori . Da circa un

anno l’istituto si è dotato di un proprio servizio CATI attraverso il quale collabora soprattutto con il sistema camerale toscano.

L’ISR rappresenta il braccio operativo delle attività 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 è collegato alle migliori banche dati locali, regionali

e nazionali. Si tratta di una esperienza di azienda speciale pressoché unica nel sistema camerale nazionale.

L’Azienda al momento si compone di due ricercatori, due segretarie ( amministrativa e bibliotecaria) sotto la giuda di un Direttore

Generale. E’ dotato di una propria sede concessa in comodato dalla Camera di Commercio.
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1.3 Come Operiamo 

IL SISTEMA DELLE PARTECIPAZIONI DELLA CCIAA DI MASSA CARRARA

Le disposizioni di legge in materia di Camere di Commercio attribuiscono agli enti camerali la possibilità di perseguire i propri fini

istituzionali anche mediante la sottoscrizione di partecipazioni in società, imprese ed enti.

La politica delle partecipazioni rappresenta per la CCIAA di Massa Carrara uno strumento ed un’opportunità 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 partecipazioni al Capitale Sociale di 26 Società.

La Camera, attraverso la propria Dirigenza, segue le attività delle società partecipate , effettua il controllo analogo per quelle in

house, redige annualmente un’apposita pubblicazione che ne analizza i bilanci, e soprattutto verifica la conformità del loro operare

ai fini istituzionali dell’Ente Camerale.

LA COLLABORAZIONE CON LE ISTITUZIONI LOCALI

Come ogni Camera, anche quella di Massa Carrara fa parte della rete del sistema camerale, beneficiando così della rete in quanto

tale più di altre, considerata la sua modesta dimensione. In ogni documento sul tema viene giustamente evidenziata la somma delle

opportunità che il sistema camerale offre ai singoli punti della rete, ma non meno agli utilizzatori esterni: ciò vale sia per le attività

cosiddette istituzionali e non meno per quelle, per quanto variabili, cosi dette promozionali. Non tutte le Camere però hanno le

stesse relazioni o per lo meno non le hanno in intensità similare con le istituzioni locali e con le Associazioni di Categoria. Il caso di

Massa Carrara fa un po’ storia a sé. Lo si nota dal successivo elenco che esprime le interrelazioni sul territorio, ma si evince

soprattutto dallo spessore dei rapporti che l’Ente Camerale ha nei confronti degli Enti locali, della Regione, delle molteplici

rappresentanze degli operatori e, più in generale, con le espressioni della Comunità Locale che si occupino di economia e di sociale.

E’ sufficiente leggere i contenuti del programma pluriennale per capire quanto tutto ciò non sia frutto di alterne vicende, quanto

invece conseguenza di una precisa volontà collaborativa di forte impegno con il territorio, diventato per la Camera di Commercio

nello stesso tempo un obiettivo e un metodo. Un obiettivo perché solo così è possibile rafforzare il dovere di rappresentanza degli

interessi delle imprese ed un metodo perché ritenuto il più idoneo per favorire un rapporto più costruttivo tra le imprese stesse e le

istituzioni.
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1.3 Come Operiamo 

La collaborazione con le istituzioni locali

La CCIAA di Massa Carrara contribuisce allo sviluppo del Sistema Economico Provinciale agendo in sinergia con gli attori

istituzionali locali condividendo con questi una strategia unitaria, per condurre una gestione integrata che si fonda su una realtà

negoziale.

Enti Partner Iniziativa

Comune Accentramento nella Camera di molteplici attività di formazione e di aggiornamento in 
compiti di interesse comune con gli operatori, con i Comuni ed i Professionisti ( Procedimenti 
amministrativi, SUAP – Sportello Unico Attività Produttive- ecc.)
Studi e ricerche commissionate dagli Enti Locali all’Azienda Speciale I.S.R. in quanto Enti 
partecipanti della stessa;

Provincia Partecipazione al Tavolo Istituzionale della Provincia di Massa-Carrara anche in 
rappresentanza del mondo delle imprese;
Programmazione e parziale cogestione delle attività in favore del Settore Turistico con la 
Provincia di Massa-Carrara;
Sottoscrizione di programmi pluriennali con gli Enti Locali (P.A.S.L.) e conseguente 
assunzione di comuni impegni;

Regione Rapporti propositivi ed iniziative congiunte con la Regione Toscana attraverso l’Unione 
Regionale;
Riconosciuta funzione di eccellenza nell’attività degli studi e delle ricerche economiche

Associazioni di Categoria Patto di collaborazione con le Associazioni di Categoria e Convention annuale con le stesse;

Infrastrutture e Credito Rapporto non solo statutario con la Fondazione Cassa di Risparmio dalla quale si ricavano 
annualmente possibilità di progetti comuni di studio e di promozione;
Partecipazione alla progettazione e alle decisioni in merito ad alcune importanti 
infrastrutture (strada dei marmi e porto turistico);
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2 . Identità 
2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre

SEDE PRINCIPALE

Indirizzo: Via VII Luglio, 14 - 54033 Carrara (MS)

Telefono: +39.0585.7641

Fax: +39.0585.776515

Email: info@ms.camcom.it

Orari: da lunedì a venerdì dalle 8.30 alle 12.15;

martedì e giovedì anche dalle ore 15.00 alle ore 16.00;

indirizzo posta elettronica certificata

cciaa.massacarrara@ms.legalmail.camcom.it

Sedi Distaccate:

1.

Piazza Gramsci Antonio, Aulla

Orari: martedì e giovedì dalle ore 09.00 alle ore 12.30 e
dalle 15.00 alle 16.00

Telefono: + 39.0187.422626

Fax: + 39.0187.424386

Call Center Registro Imprese 199503030

2.

Presso «Museo del Marmo», Viale XX Settembre località 
Stadio - Carrara
Telefono: +39. 0585.846661

Fax: +39.0585.848941
Orari: dal lunedì al venerdì dalle 8.30 alle 12.15;

martedì e giovedì anche dalle ore 15.00 –alle  ore 16.00 

Biblioteca

Indirizzo: Viale XX Settembre località Stadio- 54033 Carrara

(MS)

Telefono: +39.0585.844033

Orari: lunedì e giovedì dalle 9.00 alle 13.00;
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle Risorse Umane

Composizione del Personale a Tempo Indeterminato 

Per Classi d’età 2010 2011 2012

20-29 1 1 0

30-39 10 10 9

40-49 18 18 17

50-59 12 12 13

60 e oltre 5 5 3

Totale 46 46 42

Composizione del Personale in Ruolo (31.12)

Per Categoria 2010 2011 2012

Segretario
Generale

1 1 1

Dirigenti 3 3 2

D 12 12 11

C 19 23 23

B 11 7 7

A 0 0 0

Totale 46 46 44
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle Risorse Umane

Composizione del Personale a Tempo Indeterminato 

Per Anzianità

di Servizio
2010 2011 2012

0-5 9 9 9

6-10 7 7 6

11-15 10 10 6

16-20 3 4 8

21-25 10 9 10

26-30 2 3 1

31-35 4 3 2

36-40 1 0 0

41 e oltre 0 1 0

Totale 46 46 42

Composizione del Personale per tipologia 
contrattuale 

2010 2011 2012

Full 
time

Part 
time

Full 
time

Part 
time

Full 
time

Part 
time

42 4 42 4 39 3

46 46 42
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle Risorse Umane

Distribuzione del personale (in unità equivalenti) all’interno delle funzioni istituzionali

Funzione
CCIAA di Massa Carrara Media Toscana (*)

2010 2011 2010 2011

Funzione A 8% 22% 13% 11%

Funzione B 40% 26% 27% 28%

Funzione C 36% 34% 45% 46%

Funzione D 17% 17% 16% 15%

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di Commercio della Toscana nell’ambito del progetto Benchmarking operativo
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle Risorse Umane

Composizione del Personale a Tempo Indeterminato 

Titolo di Studio 2010 2011 2012

Scuola dell'obbligo 4 4 3

Diploma 22 22 21

Laurea 20 20 18

Totale 46 46 42

Totale Personale * 1000 / Imprese attive

Anno 2011 2,14

Media  Toscana 2011 1,81
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre - le politiche di genere

Composizione del Personale per Sesso

2010 2011 2012

Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini

26 20 29 17 24 18

46 46 42

Composizione del Personale a Tempo Indeterminato 

Tipologia di 
Studio

2010 2011 2012

Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini

Scuola
dell'obbligo 0 4 0 4 0 3

Diploma 13 9 13 9 12 9

Laurea 14 6 14 6 12 6

Totale 27 19 27 19 24 18
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre - le politiche di genere

Composizione del Personale in Ruolo (31.12)

Per Categoria 2010 2011 2012

Donne Uomini Donne Uomini Donne Uomini

Segretario Generale 0 1 0 1 0 1

Dirigenti 3 0 3 0 2 0

D 7 7 7 5 6 5

C 14 6 16 7 15 8

B 3 5 3 4 3 4

A 0 0 0 0 0 0

Totale 27 19 29 17 26 18
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle partecipazioni
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle partecipazioni

Il Sistema delle Partecipazioni della CCIAA Massa

Nel corso del 2011 la CCIAA è stata interessata da un processo di ridefinizione del portafoglio di partecipazioni. Di seguito

un elenco delle partecipazioni acquisite nel corso del 2011.

LE PARTECIPAZIONI ACQUISITE NEL 2011

Denominazione Società Settore di Attività
Capitale sociale della partecipata 

(31/12/2011)
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Settori di Intervento – Valore Nominale Infrastrutture – Valore Nominale

Il Portafoglio delle Partecipazioni al 31.12.2010

2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – La politica delle partecipazioni
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre – Le Aziende Speciali – dati Dimensionali

Le Aziende Speciali – Dati dimensionali

Il valore medio è calcolato con riferimento sia ad Aziende Speciali che Aziende In-House operanti a supporto delle Camere di 
Commercio toscane aderenti al progetto Benchmarking operativo

CCIAA_Massa Cararra

Indicatori Azienda Speciale Isr_2011 Media_2011

Ricavi ordinari escluso contributi della CCIAA / 
Ricavi ordinari 

77% 67%

Ricavi ordinari escluso contributi e proventi 
derivanti dalla CCIAA / Ricavi ordinari

38% 26%

Costi di struttura  / Ricavi ordinari escluso 
contributi della CCIAA 

0,7 1,08

CCIAA_Massa Cararra

Indicatori Azienda Speciale Isr_2011 Media_2011

Disavanzo_Avanzo Economico 
d'esercizio/ Proventi Totali 

21% 1%

(Attivo Circolante  - Passivo a breve) / 
Passivo a breve

1,36 1,82

Patrimonio Netto   /  Passivo Totale 
(Passivo + Patrimonio Netto)

30% 22%

Nome Dipendenti (al 31.12.2010)* Dipendenti (al 31.12.2011)*
Valore medio contributo 

(ultimo triennio)

ISR 7,4 10 € 150.000 

* personale espresso in unità equivalenti
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2.1 La CCIAA di Massa Carrara in cifre

Il Tessuto Imprenditoriale

Camera di commercio di Massa Carrara

2009 2010 2011 2012

Imprese Registrate 
(comprese unità locali)

22.008 22.229 26.475

Imprese attive 18.780 19.034 20.009

Imprese attive con unità 
locali 

22.697 23.035 24.208

Imprese Registrate 2009 2010 2011 2012

Agricoltura 1.193 1.085 1.206

Industria 3.236 2.868 3.003

Costruzioni 3.914 4.028 4.528

Servizi 12.545 13.098 13.514

n.c. 1.120 1.150 4.224

Massa Carrara 22.008 22.229 26.475

Regione Toscana 414.421 417.543 418.919

Italia 6.085.105 6.115.323 6.134.117
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2.2 Mandato Istituzionale e Mission

Se i processi di telematizzazione hanno cambiato i rapporti tra la Camera e le imprese, il nostro obiettivo strategico,

ora, è di compiere un ulteriore salto di qualità per concorrere, ma da protagonisti, alla progressiva digitalizzazione

dei rapporti tra imprese e Pubblica Amministrazione : tra le tante , l’ occasione per dimostrare le nostre capacità e

potenzialità ci è data, dall’implementazione del SUAP. L’innovazione imprenditoriale quindi è un obiettivo

strategico, ancora una volta in sinergia con le Associazioni interessate: si tratta, così, per esempio, di far crescere la

cultura finanziaria delle imprese, di prefigurare sostegni alla continuità aziendale, fino a pensare un vero e proprio

arricchimento di contenuti manageriali, professionali e deontologici.

Un altro obiettivo strategico della Camera non può che essere quello di continuare, e semmai rafforzare, l’attività

dell’Istituto Studi e Ricerche, un organismo atipico nel sistema camerale italiano, nato oltre 10 anni fa e che oggi si

conferma una parte vitale della Camera, assicurandole una visibilità ed un ritorno d’ immagine straordinariamente

positivi.
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3. Analisi del contesto

La CCIAA di Massa Carrara, al fine di individuare le azioni più coerenti per soddisfare le aspettative dei propri Stakeholder riconosce

come elemento propedeutico all’efficacia strategica delle proprie azioni l’analisi del contesto.

L’analisi del contesto consente di descrivere tutte le variabili che rappresentano lo scenario nel quale si sviluppa l’azione della

CCIAA di Massa Carrara., variabili che possono collocarsi sia all’interno che all’esterno dell’organizzazione stessa al fine di catturare

le possibili minacce, dando la possibilità di ideare strategie che riescano a trasformarle in opportunità.

Al fine, quindi, di contestualizzare nelle dimensioni spazio-temporali gli indirizzi di mandato la CCIAA ha provveduto ad articolare

con riferimento all’anno 2012 la suddetta analisi in relazione a:

Per approfondimento dell’analisi del contesto interno ed esterno si rimanda alla Relazione Previsionale e Programmatica, sito web:

http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7

Contesto Esterno

• Evoluzione del contesto normativo
• La congiuntura economica nazionale 

italiana e regionale
• Andamento settoriale provinciale
• Analisi strutturale provinciale
• Analisi del contesto socio-culturale-

politico-istituzionale 

Contesto Interno

• Struttura Organizzativa
• Risorse finanziarie-patrimoniali
• Risorse tecnico-infrastrutturali
• Risorse umane
• Relazioni Istituzionali

http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
http://www.ms.camcom.gov.it/flex/cm/pages/ServeBLOB.php/L/IT/IDPagina/7
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3.1 Analisi del contesto esterno

Il quadro Economico
L’anno 2012 doveva essere l’anno del rilancio produttivo e invece sembra ancora una volta mostrarsi come un periodo di
transizione, contraddistinto dalla ricerca degli strumenti per l’uscita da una situazione di criticità che ha colpito pesantemente il
tessuto produttivo locale ed in particolare l’aspetto occupazionale. Alla luce di queste preliminari considerazioni presentiamo
alcuni dati ad oggi disponibili, come l’andamento della dinamica delle imprese del territorio, l’evoluzione dell’interscambio
commerciale, la congiuntura delle imprese manifatturiere e commerciali e un’indagine specifica sulle aspettative degli operatori.

Per quanto concerne le imprese osserviamo, innanzitutto, che il primo trimestre del 2012 si chiude con un dato non
soddisfacente: una riduzione del numero delle imprese rispetto alla fine dell’anno 2011 a causa delle 624 cancellazioni a fronte
delle 505 iscrizioni. Inoltre quasi tutti i comparti mostrano variazioni negative e le più marcate sono quelle riferibili al Commercio,
alle Costruzioni, alla Ristorazione ed alle attività Manifatturiere. La dinamica delle imprese mostra, pertanto, in questo scorcio
d’anno, pesanti rallentamenti, mentre risultano soddisfacenti le tendenze dell’interscambio commerciale apuano.

In tal senso va evidenziata l’ottima performance dell’export locale nei primi mesi dell’anno +30% rispetto allo stesso periodo
dell’anno 2011 a fronte di una diminuzione dell’import del -30,4%. Il comparto che ha trainato l’aumento dell’export è stato quello
delle Macchine ed apparecchi meccanici mentre mostrano invece un lieve rallentamento le tendenze del Lapideo, sia di quello
estratto al monte sia di quello lavorato. In sintesi l’importanza dell’export locale per l’economia di Massa-Carrara ci porta ad
affermare che una delle chiavi dello sviluppo economico del territorio deve inevitabilmente passare da politiche sia di
internazionalizzazione che d’innovazione; elementi imprescindibili per essere competitivi nei mercati mondiali.

Incide negativamente la produzione industriale che, nei primi tre mesi del 2012, è crollata del -8,9% rispetto allo stesso periodo
dell’anno precedente toccando il punto più basso dell’ultimo decennio e in termini di fatturato la perdita locale è stata del -5,8% a
fronte del -3,5% regionale. Il comparto più in crisi è continuato a restare anche in questo primo scorcio di 2012 quello della
cantieristica e nautica che ha raggiunto picchi negativi davvero ragguardevoli e preoccupanti con un crollo sia della produzione del -
40% che del fatturato del -16%. Gli altri settori in forte caduta sono stati la chimica, la metallurgia e la meccanica che hanno
registrato una contrazione sia della produzione che del fatturato a differenza della lavorazione lapidea il cui buon andamento è
dovuto alla buona tenuta della domanda estera che ha riportato il settore in terreno positivo. In generale, possiamo dire che anche i
primi tre mesi del 2012 hanno segnato una dicotomia negli andamenti tra piccole e medio grandi imprese: le piccole hanno accusato
un calo produttivo che si è tradotto in una perdita del giro d’affari, le medie e grandi, invece, hanno registrato un leggero segno più
sulla produzione ed un incremento del fatturato anche se sono diminuite in numero.

Anche il settore commerciale ha registrato perdite, anche molto pesanti, e addirittura più negative rispetto a quelle degli ultimi
mesi del 2011. Infatti nei primi tre mesi del 2012 le vendite correnti del commercio al dettaglio hanno segnato una riduzione del -
6,5% rispetto all’analogo periodo dell’anno precedente. Il comparto più sofferente è quello del piccolo commercio, ed in special
modo quello non alimentare. Desta preoccupazione anche il settore alimentare il cui calo è stato più circoscritto ma non di poco
conto, visto che, notoriamente, i beni alimentari sono a domanda sostanzialmente anelastica, per cui teoricamente poco
comprimibili.
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3.1 Analisi del contesto esterno

Il quadro Economico
Per quanto concerne l’andamento dei canali distributivi, da un lato, le unità di piccole-medie dimensioni hanno chiuso con una
variazione fortemente negativa dall’altro le grandi imprese hanno registrato un lieve incremento del fatturato del +0,3%, contro una
variazione regionale invece negativa del -1,6%. Si ricorda come negli ultimi tre mesi del 2011 tale segmento aveva chiuso a Massa-
Carrara con una contrazione del -0,6%. Dunque, è ancora presto per dire se la GDO sia riuscita ad invertire la rotta, o il risultato
positivo sia imputabile soprattutto all’hard discount, certamente però è innegabile che questa tipologia disponga di una serie di leve
per rispondere alla crisi rispetto alle imprese meno dimensionate.

Infine presentiamo i risultati di un’indagine condotta, per il quarto anno consecutivo, dall’Istituto di Studi e Ricerche a marzo
2012 presso 1.500 piccole e medie imprese della Toscana, per conto di Unioncamere Toscana. Tale indagine era volta a stimare
l’impatto della crisi economica sulle imprese della regione, i loro rapporti con il sistema creditizio e le azioni messe in campo per
fronteggiare la difficile congiuntura. I settori interessati sono stati: agricoltura, sistema moda, meccanica, altro manifatturiero,
edilizia, commercio, turismo, informatica e servizi avanzati alle imprese. Da questa rilevazione emerge innanzitutto come le
aspettative per il 2012 volgano al peggioramento rispetto all’anno precedente in sede provinciale come in regione. Fatto 100 le
imprese intervistate, solo 5 nella nostra provincia hanno dichiarato di prevedere un incremento di fatturato per il 2012, a fronte di
44 che invece si aspettano una riduzione. Si tratta del peggior clima di fiducia, dopo quello seguente alla scoppio della crisi
dell’ottobre 2008, che si ripercuoterà sull’occupazione locale.
Le nostre imprese denunciano, in particolare, una netta contrazione della liquidità aziendale: il 53% delle imprese locali dichiara
infatti di aver compresso ulteriormente i propri margini di guadagno nei primi mesi del 2012. Questo ha fatto sì che nel corso degli
ultimi dodici mesi, crollasse la domanda di prestiti per la realizzazione delle attività di investimento (dal 52% all’attuale 8%), e,
contemporaneamente, si rafforzassero le richieste di approvvigionamento per la gestione del circolante (dal 30% al 70%).
Tali difficoltà sono anche figlie di maggiori problematiche riscontrate nei rapporti con le banche: al di là, infatti, delle ragioni
specifiche che hanno condotto alle richieste di finanziamento presso gli istituti bancari, le condizioni di accesso al credito sono
fortemente peggiorate nel corso dell’ultimo anno e sembrano dovute in particolare, nella percezione degli imprenditori, ad un
inasprimento della richiesta di maggiori garanzie, a forme di vero e proprio razionamento del credito e all’aumento del costo del
denaro.
In conclusione, il quadro che emerge da questa indagine evidenzia un indebolimento delle piccole e medie imprese della provincia a
resistere ad una nuova fase recessiva, sopraggiunta dopo l’estate 2011 e che, da molte parti, viene considerata abbastanza lunga,
visto che se ne prevede l’uscita solo dopo la fine del 2013.
Questo nuovo indebolimento ciclico, accompagnato da un netto peggioramento delle condizioni di accesso al credito, ha
inevitabilmente inciso sull’elaborazione di azioni adeguate ad affrontare un simile contesto, soprattutto da parte delle imprese che
nel corso di questi ultimi mesi hanno visto ridurre pesantemente il loro giro d’affari.



Piano della Performance 2013-2015

3.1 Analisi del contesto esterno

Il  sistema locale

La recente riforma degli Enti camerali ha accentuato il concetto di sistema per le Camere di Commercio facendolo assurgere da una

connotazione fattuale, ad una concezione anche di tipo giuridico. Sistema oggi vuol dire molte cose più di prima, significa anche

relazioni più formali, oltre che più intense, con i soggetti del mondo camerale. Come ogni Camera, anche quella di Massa-Carrara fa

parte della rete del sistema camerale, beneficiando così della rete in quanto tale più di altre, considerata la sua modesta dimensione.

In ogni documento sul tema viene giustamente evidenziata la somma delle opportunità che il sistema camerale offre ai singoli punti

della rete, ma non meno agli utilizzatori esterni: ciò vale sia per le attività cosiddette istituzionali e non meno per quelle, per quanto

variabili, cosi dette promozionali. Non tutte le Camere però hanno le stesse relazioni o per lo meno non le hanno in intensità

similare con le istituzioni locali e con le Associazioni di Categoria. Il caso di Massa-Carrara fa un po’ storia a sé.

Lo si nota dal successivo elenco che esprime le interrelazioni sul territorio, ma si evince soprattutto dallo spessore dei rapporti che

l’Ente Camerale ha nei confronti degli Enti locali, della Regione, delle molteplici rappresentanze degli operatori e, più in generale,

con le espressioni della Comunità Locale che si occupino di economia e di sociale.

E’ sufficiente leggere i contenuti del programma pluriennale per capire quanto tutto ciò non sia frutto di alterne vicende, quanto

invece conseguenza di una precisa volontà collaborativa di forte impegno con il territorio, diventato per la Camera di Commercio

nello stesso tempo un obiettivo e un metodo.

Un obiettivo perché solo così è possibile rafforzare il dovere di rappresentanza degli interessi delle imprese ed un metodo perché

ritenuto il più idoneo per favorire un rapporto più costruttivo tra le imprese stesse e le istituzioni.
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3.1 Analisi del contesto esterno

Il  sistema locale

Si citano in maniera esemplificativa alcuni esempi che traducono nei fatti le indicazioni programmatiche dell’Ente:

Partecipazione al Tavolo Istituzionale della Provincia di Massa-Carrara anche in rappresentanza del mondo delle imprese;

Studi e ricerche commissionate dagli Enti Locali all’Azienda Speciale I.S.R. in quanto Enti partecipanti della stessa;

Sul versante della promozione e di quella turistica in modo particolare recenti intese locali, ma soprattutto a livello regionale

prefigurano una nuova governante tra Regione, Province e Camere di Commercio della Toscana; nel 2012 si dovrebbero attuare

alcune indicazioni già condivise; Rapporto non solo statutario con la Fondazione Cassa di Risparmio dalla quale si ricavano

annualmente possibilità di progetti comuni di studio e di promozione; Partecipazione alla progettazione e alle decisioni in merito ad

alcune importanti infrastrutture (strada dei marmi e porto turistico); Forte legame sistematico ed anche operativo con le

Associazioni di categoria; Sottoscrizione di programmi pluriennali con gli Enti Locali (P.A.S.L.) e conseguente assunzione di comuni

impegni; Rapporti molto frequenti, ma non sempre altrettanto efficaci con la Regione dovrebbero essere formalizzati proprio

nell’anno 2012: l’Unione Regionale costituirà in questo senso un punto di riferimento insostituibile anche alla luce della già citata

riforma degli Enti Camerali. A proposito di Unioncamere Toscana le iniziative comuni si sono fatte e si faranno sempre più

numerose sia a livello istituzionale, sia a livello operativo; Riconosciuta funzione di eccellenza nell’attività degli studi e delle ricerche

economiche; Accentramento nella Camera di molteplici attività di formazione e di aggiornamento in compiti di interesse comune

con gli operatori, con i Comuni ed i Professionisti (Procedimenti amministrativi, SUAP – Sportello Unico Attività Produttive- ecc.).

Sono soltanto esempi che, peraltro, riflettono una situazione che perdura nel tempo, frutto, come si è detto, di una precisa scelta di

rifiuto dell’isolazionismo e della contrapposizione. Ciò conferisce alla Camera il diritto dovere di far valere gli interessi delle imprese

nei vari livelli di competenze, politiche e tecniche. Proprio questo diritto/dovere costituisce il titolo, non solo giuridico, che

permette all’Ente Camerale di Massa – Carrara di sentirsi istituzione fortemente integrata con il territorio.

.
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Indice Composizione
CCIAA 

Massa Carrara
2011

Media  
Toscana (*)

2011

1. Indice di rigidità Oneri correnti – Interventi economici / Proventi Correnti 84% 72%

2. Indice di equilibrio economico 
riproporzionato sul totale dei costi 
del personale

(Indice di equilibrio economico-strutturale) + (Indice di 
equilibrio dimensionale)=(Costi per il personale / proventi 
correnti) + (rapporto assoluto tra il numero dei dipendenti in 
servizio, *1000, e il numero delle imprese attive iscritte al 
registro imprese)

33,21 29,34

3. Indice “risorse umane” Costi del personale / Oneri Correnti 30% 27%

4. Indice di capacità di attrazione 
risorse esterne per interventi 
economici

Contributi per progetti promozionali + proventi da gestione di 
beni e servizi riferiti ad attività promozionale / Costo per le 
iniziative di promozione economica

58% 33%

5. Indice di riscossione del diritto 
annuale

Importo totale  riscossioni spontanee del Diritto Annuale 
anno 2010  / Dovuto per Diritto Annuale  anno 2010

72% 78%

(*) Il valore medio è
calcolato con riferimento
alle Camere di Commercio
Toscane nell’ambito del
progetto Benchmarking
operativo
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3.2.1 – Stato di Salute Economico-Finanziaria

Indice Composizione 2011 2010

1. Margine di 
struttura

Patrimonio netto + Passivo Fisso/
Immobilizzazioni

Misura la solidità patrimoniale, esprime la capacità dell’Ente di coprire gli 
impieghi di lungo periodo 

(= immobilizzazioni materiali, immateriali e finanziarie) con fonti di lungo 
periodo (patrimonio netto e passivo fisso). Vi è una situazione di equilibrio 

quando gli impieghi di lungo periodo sono finanziati da fonti di lungo periodo

1,73 1,68

2. Margine di 
tesoreria

Attivo Circolante/Passivo Circolante
Il margine di tesoreria misura la capacità di copertura dei debiti a breve con le 

liquidità e le disponibilità differite (crediti). Esprime il grado di correlazione tra 
impieghi correnti (= attivo circolante = magazzino + disponibilità liquide + crediti 
a breve) e fonti di breve periodo  = passivo circolante = debiti a breve). Vi è una 

situazione di equilibrio quando le passività correnti sono coperte dalle 
disponibilità liquide e differite.

5,64 6,37

3. Margine di 
struttura finanziaria 
a breve termine

Attivo circolante – passivo a breve/Passivo a breve
Misura la capacità dell’Ente camerale di far fronte ai debiti a breve termine ( 

ossia quelli con scadenza entro 12 mesi) mediante la liquidità disponibile o con i 
crediti a breve. 

4,64 5,37

4. Solidità finanziaria

Patrimonio netto/Passivo totale
Misura la solidità finanziaria della Camera di Commercio determinando la parte 

di finanziamento proveniente da mezzi propri
77% 77%
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3.2.1 – Stato di Salute Economico-Finanziaria

CCIAA Massa Carrara Media Toscana (*)

PROVENTI 2011 2010 2011 2010

Proventi della gestione corrente derivanti dal 
Diritto annuale 

70,63% 69,19% 70,25% 69,11%

Proventi della gestione corrente derivanti dai 
Diritti di segreteria e oblazioni 

14,21% 14,86% 15,80% 15,92%

Proventi della gestione corrente derivanti da 
proventi da gestione di beni e di servizi 

2,58% 1,80% 5,22% 4,67%

Proventi della gestione corrente derivanti da 
contributi 

11,24% 11,68% 7,06% 8,19%

Proventi della gestione corrente derivanti da 
altre entrate 

1,16% 2,07% 1,87% 2,49%

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di
Commercio Toscane nell’ambito del progetto Benchmarking operativo
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CCIAA Massa Carrara Media Toscana*

ONERI 2011 2010 2011 2010

Oneri della gestione corrente riferiti al costo del 
personale 

30% 30% 27% 29,08%

Oneri della gestione corrente riferiti alle 
iniziative di promozione economica

20% 24% 29% 28,19%

Oneri della gestione corrente riferiti al 
funzionamento 

14% 15% 14% 14,36%

Oneri della gestione corrente riferiti alle quote 
associative

7% 6% 7% 7,53%

Oneri della gestione corrente riferiti 
all'automazione dei servizi

2% 2% 3% 2,67%

Ammortamenti e Accantonamenti 27% 23% 20% 18,16%

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di
Commercio Toscane nell’ambito del Progetto Benchmarking
operativo
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Incidenze sul risultato economico d’esercizio
CCIAA Massa Carrara

2011 2010

Risultato della gestione corrente -157% 144%

Risultato della gestione finanziaria 90% -30%

Risultato della gestione straordinaria 166% -15%

Differenza rettifiche di valore attività finanziaria 0% 0%

Piano della Performance 2013-2015
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Il Valore Aggiunto è la misura la ricchezza prodotta dall‘Ente nell'esercizio, con riferimento agli interlocutori
(stakeholder) che partecipano alla sua distribuzione.

Determinazione del Valore Aggiunto
“Differenza” tra valore “attratto” e costi esterni sostenuti per
l'acquisto dei fattori produttivi per funzionamento della
struttura

Distribuzione del Valore Aggiunto
Aggregazione dei costi esterni sostenuti per l’acquisizione di beni e
servizi e per la realizzazione delle finalità istituzionali riconducibili agli
stakeholder
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CCIAA Massa Carrara Media Toscana (*)

Distribuzione % VA agli Stakeholders
VA al 

31/12/2011
VA al 

31/12/2010
VA al 

31/12/2011
VA al 

31/12/2010

Sistema economico 
produttivo

Interventi ed attività a favore del Sistema imprese operante sul territorio
regionale, che rappresenta il principale portatore d’interesse per il quale la
CCIAA opera indipendentemente dal settore economico di attività, dalle
dimensioni e dalla natura giuridica e dei Consumatori-Cittadini destinatari
dell’attività di regolazione del mercato

67 % 79% 72 % 72% 

Camera di 
Commercio

Autofinanziamento della CCIAA per Interventi a Medio-Lungo termine, questa
categoria costituisce una sorta di salvadanaio per la CCIAA. Con tale dizione si
indica in modo generico il volume di finanziamenti che in futuro potranno
essere destinati ai portatori di interesse attraverso interventi temporalmente
differiti della CCIAA. In questa categoria sono, in altre parole, quantificate le
risorse destinate alla realizzazione di interventi da attuarsi nel medio termine,
previsti nei programmi pluriennali delle strutture camerali.

16 % 4% 13 % 13% 

Sistema camerale quote associative inerenti al Sistema Camerale 11 % 11% 11 % 11% 

Pubblica 
Amministrazione

impegni nei confronti della PA per esercizio funzioni 6 % 6% 4 % 4%

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di Commercio Toscane nell’ambito del Progetto
Benchmarking operativo
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CCIAA Massa Carrara Media Toscana (*)

Distribuzione  % VA al Sistema Economico 
Produttivo

VA al 31/12/2011 VA al 31/12/2010 VA al 31/12/2011 VA al 31/12/2010

Servizi anagrafico-certificativi 20 % 20% 21 % 25%

Servizi di regolazione del mercato e tutela del 
consumatore

12 % 14% 14 % 12%

Servizi di promozione e sviluppo dell'economia 68 % 67% 65 % 63%

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di
Commercio Toscane nell’ambito del Progetto Benchmarking
operativo
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Indice Composizione

CCIAA 
Massa

Carrara
2011

Media  
Toscana (*)

2011

1. Indice “gestionale” di assenteismo 
complessivo

Assenteismo del personale assunto a tempo 
indeterminato: Giorni medi di assenza del personale 
assunto a tempo indeterminato (Anno 2011)

5,25 3,67

2. Livello di diffusione dell’attività 
formativa

Percentuale di personale a tempo indeterminato che ha 
frequentato corsi di formazione e aggiornamento rispetto 
al totale dei dipendenti a tempo indeterminato

86 % 86 %

3. Politiche di formazione del personale
Ore medie di formazione per addetto assunto a tempo 
indeterminato

39,10 25,03

(*) Il valore medio è calcolato con riferimento alle Camere di Commercio Toscane nell’ambito del Progetto Benchmarking operativo
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Indice Composizione

CCIAA 
Massa

Carrara
2011

Media 
Toscana (*)

2011

1. Livello di qualità erogata lavorazione 
pratiche RI

Percentuale di pratiche telematiche e con 
protocollazione automatica evase entro 5 gg

99 % 81 %

2. Tempestività nel pagamento delle 
fatture passive

Percentuale di fatture pagate entro trenta giorni 86 % 75 %

3. Tempo medio di evasione pratiche RI Tempo medio di lavorazione (a+b+c+d) 4,50 10,48

4. Tempo medio lavorazione fatture Tempi medi di lavorazione delle fatture passive 18,75 23,78
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4 – La Performance Organizzativa 

La rappresentazione e la successiva misurazione della Performance Organizzativa della Camera di Massa Carrara si compone di due

livelli di approfondimento:

• uno di stampo gestionale, mediante il quale la CCIAA di Massa Carrara monitora una serie di variabili qualitative e quantitative di

differente natura che, in modo trasversale costituiscono le condizioni attraverso le quali la stessa è in grado di sostenere il

raggiungimento degli obiettivi preposti

• uno più propriamente connesso allo sviluppo del «disegno strategico» dell’Ente e quindi derivante dagli intenti e gli impegni

politici formalizzato nei documenti di pianificazione e programmazione: Programma Pluriennale, Relazione Previsionale e

Programmatica, Budget Direzionale, ecc.

Benchè la Performance organizzativa sia la sintesi e l’integrazione dei due livelli appena richiamati, per chiarezza espositiva il primo

livello della performance è stato descritto in precedenza, nella sezione dedicata allo Stato di salute Organizzativo-Gestionale-

Economico-Finanziario, al fine di illustrare le caratteristiche del contesto interno dell’ente poiché funzionali, e allo stesso tempo

consequenziali, al ‹‹disegno strategico›› dell’Ente. L’articolazione di quest’ultimo concerne, invece, il secondo livello della performance,

il quale conduce in modo organico dalla Vision dell’Ente alla traduzione degli obiettivi strategici in obiettivi operativi.

Il secondo livello della performance verrà approfondito nella presente sezione come puntuale articolazione dell’ Albero della

Performance.
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4.1 – L’Albero della Performance

La CCIAA di Massa Carrrara, in linea con le previsioni normative e con le indicazioni fornite dalla CIVIT, propone per la prima volta la

descrizione delle proprie politiche di azione mediante la rappresentazione, chiamata: Albero della Performance.

L’Albero della Performance, quindi, si presenta come una mappa logica in grado di rappresentare, anche graficamente, i legami:

Mandato Istituzionale: perimetro nel quale l’amministrazione può e deve operare sulla base delle sue attribuzioni/competenze

istituzionali

Mission: ragione d’essere e l’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

Aree Strategiche: linee di azione in cui vengono idealmente scomposti e specificati il mandato istituzionale, la missione e la

visione. L’area strategica può riguardare un insieme di attività, di servizi o di politiche. La definizione delle aree strategiche

scaturisce da un’analisi congiunta dei fattori interni e dei fattori di contesto esterno. Rispetto alle aree strategiche sono definiti gli

obiettivi strategici, da conseguire attraverso adeguate risorse e piani d’azione.

Obiettivi Strategici: descrizione di un traguardo che l’organizzazione si prefigge di raggiungere per eseguire con successo i le

proprie aree strategiche.

Obiettivi Operativi - Piani Operativi: dettaglio delle azioni necessarie all’implementazione dei programmi strategici e delle

relative modalità (risorse umane, risorse economiche, interventi, ecc).

La CCIAA di Massa Carrara, al fine di descrivere e successivamente misurare la performance camerale, ha optato per la scelta della

metodologia Balanced Scorecard, pertanto l’articolazione dell’albero delle performance della CCIAA di Massa Carrara verrà

rappresentato secondo tale logica. Al fine di favorire la lettura e la comprensione della metodologia, si precisa che la stessa è

rispondente ai caratteri richiesti dalla normativa e richiamati dalla CIVIT tra cui l’articolazione delle aree strategiche secondo le

diverse prospettive di analisi di seguito riportate.
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4.1.1 – La Vision

Di seguito le 7 Linee di Indirizzo così come espresse in sede di Programma Pluriennale e recepite, confermate e rinnovate in sede di RPP

come declinazione annuale degli indirizzi pluriennali.

1 - VALORIZZAZIONE DEL 
TERRITORIO

• Territorio elemento centrale 
dell’azione della Camera;

• Iniziative in sinergia, purchè
rispondenti alle necessità delle 
imprese;

• Maggiori iniziative dirette;

• Riferimento alle azioni del 
PASL;

• Produttivo e terziario insieme;

• Sforzo peculiare per il lapideo;

• Massimo dei consensi possibili 
per il porto turistico;

• Favorire partecipazione di 
imprese a fiere all’estero

2 - PRODUZIONE DI 
CONOSCENZA

• Strategia consolidata, ma da 

affinare;

• · Maggiore impegno dell’

Istituto Studi e Ricerche per 

indagini previsionali e per

• elaborazione nuovi progetti;

• Consolidamento della 

collaborazione con gli Enti 

Locali e miglioramento dei 

rapporti con le

• Associazioni di Categoria;

• Ampliamento dell’attività oltre 

i temi da tempo trattati.

3 - AZIONI DI SISTEMA

• Conferma del metodo;

• Particolare attenzione ai fondi 

di perequazione;

• Il credito come strumento in 

favore delle imprese;

• Nuovo impegno per 

l’innovazione tecnologica;

• Livello regionale e quindi 

rapporti con la Regione da 

valorizzare meglio
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4 - L’INTERNAZIONALIZZAZIONE

•Far crescere competenze e 

l’utilizzazione di strumenti di 

marketing internazionale,

•Consolidamento dei servizi alle 

imprese in informazione e 

consulenza,

•Iniziative di scambi tra operatori.

5 - REGOLAZIONE DEL MERCATO

•· Continuare a diffondere la cultura 

dell’Arbitrato e della Conciliazione;

•· Funzione di controllo e di vigilanza 

quale stimolo alla responsabilità

degli operatori.

6 - LAVORO, FORMAZIONE ED 
UNIVERSITA’

•fornire ai titolari di impresa nonché

a professionisti dei vari settori 

economici, nuove

•conoscenze ed approfondimenti 
necessari per compiere scelte 
strategiche per l’esercizio delle

•loro attività;

•· consentire alle imprese locali 
l’aggiornamento costante su 
tematiche di particolare interesse

•per l’attività delle stesse;

•· consentire agli aspiranti 
imprenditori di ottenere l’accesso al 
requisito della norma per

•iniziare l’attività commerciale 
alimentare, di pubblico esercizio, 
nonché di agenzia

•immobiliare e di rappresentanza;
•· incentivazione all’utilizzo di nuove 

tecnologie e metodologie di lavoro.

7. VALORIZZAZIONE DEL 
CAPITALE UMANO, 

ORGANIZZAZIONE E 
COMUNICAZIONE

•Riorganizzazione dei servizi e sua 
traduzione in concreto;

•· Incremento della cultura dell’e-
government e della telematica;

•· Monitoraggio costante delle azioni 
interne ed esterne della Camera;

•· Rafforzare il sistema della 
comunicazione.

In linea con quanto espresso dalla Mission Istituzionale e di Mandato, la CCIAA di Massa Carrara riconosce la propria missioni in: 

«Rafforzare il ruolo della Camera all'interno del Sistema Camerale e 

nel Territorio come attore  in grado soddisfare in modo integrato 

e dinamico i bisogni delle imprese e del consumatore»

Piano della Performance 2013-2015
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4.1.2 – Le Aree Strategiche 

La CCIAA di Massa Carrara, al fine di declinare le proprie aree strategiche in obiettivi strategici ha individuato quattro prospettive di

performance.

Le stesse, si presentano come gli ambiti sui quali orientare l’azione camerale nel rispetto della multidimensionalità della stessa. Le

prospettive, di seguito descritte, inoltre forniscono la base di articolazione della mappa strategica di seguito proposta.

Tessuto Economico sociale: prospettiva orientata a misurare il grado di soddisfazione del tessuto economico-sociale, valutando la

capacità 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 l’ente gestisce e controlla i

processi interni mediante l’ottimizzazione di quelli esistenti ed alla definizione di processi attraverso i quali perseguire gli obiettivi

strategici

Apprendimento e Crescita: prospettiva volta alla valorizzazione delle potenzialità interne dell’ente per una crescita del personale

in termini di competenze e motivazione nonché al potenziamento delle infrastrutture tecniche e tecncologiche di supporto

Economico-Finanziaria: 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 capacità di perseguire l’equilibrio di bilancio.

Mission e 
Strategia

Imprese, 
Territorio, 

Consumatori

Processi 
interni

Apprendimento e 
Crescita

Economico-
Finanziario
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L’attuale contesto richiede alle Camere di Commercio, in generale a tutte le Pubbliche Amministrazioni, non solo di rispettare i vincoli delle risorse

a disposizione nei principi di economicità ma anche di confrontarsi con logiche di natura «economica».

Diventa prioritario massimizzare i margini di efficienza (stesse funzioni con meno risorse) salvaguardando il miglioramento continuo della qualità

dei servizi erogati; le politiche di investimento per la «competitività», la centralità dell’utenza e la soddisfazione della stessa.

La Camera di Commercio di Massa Carrara, nell’ottica di fornire un servizio sempre più rispondente alle richieste dei propri utenti e coerentemente

con le linee strategiche dell‘ente e con le tendenze emergenti nell’ambito della Pubblica Amministrazione, considera la qualità ed il suo

miglioramento come elementi prioritari e strategici per il conseguimento degli obiettivi stabiliti, sia in merito alla gestione interna sia verso il

territorio.

Al fine di raggiungere soluzioni finalizzate al contenimento di costi, al miglioramento dei servizi e alla semplificazione degli adempimenti

amministrativi, la Camera di Commercio di Massa Carrara adotta adeguati approcci e metodologie per una gestione attenta e corretta dei processi e

di stimolare la crescita di professionalità, interfunzionalità e delle capacità decisionali del personale.

La CCIAA di Massa Carrara ha provveduto a descrivere la propria strategia di azione, in line con l’approccio metodologico adottato: BSC, mediante

la redazione della Mappa Strategica.

La Mappa Strategica della CCIAA di Massa Carrara, di seguito proposta, si identifica in una rappresentazione sintetica della performance da

conseguire per l’anno 2012, mediante la declinazione della Vision dell’Ente in Aree Strategica e relativi Obiettivi Strategici, tra loro collegati da

specifiche relazioni di causa effetto. La redazione della Mappa Strategica è frutto di una declinazione temporale degli impegni di Mandato che per

la CCIAA di Massa Carrara ha avuto avvio nell’anno 2010, pertanto assume carattere di sistematizzazione dei contenuti definiti dapprima nel

Programma Pluriennale e, in seguito, nella RPP.

Si precisa, quindi, che la Mappa Strategica 2013 coincide con quella 2010–2014 (relativa al Mandato), e riprende quindi i contenuti presentati nella

descrizione delle Linee Strategiche, tale coincidenza potrebbe non essere presente nei prossimi anni di gestione in considerazione della possibile

avvenuta completa realizzazione di uno o più obiettivi preposti in sede di avvio di mandato, oppure della revisione degli impegni a seconda di

variazioni del contesto e delle esigenze, in linea con il principio di «elasticità strategica», base imprescindibile per l’avvio di politiche pubbliche

volte alla piena soddisfazione delle mutevoli esigenze degli stakeholder.

Di seguito la Mappa Strategica della CCIAA di Massa Carrara, con evidenza delle relazioni esistenti tra Vision, Aree Strategiche ed Obiettivi

Strategici.

4.1.3 – La Mappa Strategica



Piano della Performance 2013-2015

4.1.3 – La Mappa Strategica

ICT_1)   Potenziare gli 

interventi a favore della 

tutela dei diritti 

soggettivi e della 

regolazione del mercato

ICT_3)   E-Government 

e Semplificazione 

Amministrativa

ICT_4)   Valorizzazione 

del territorio e 

dell'economia locale

ICT_5)   Consolidamento 

delle azioni di Sistema 

ICT_6)   Trasferimento 

di conoscenza e di 

innovazione

ICT_2)   Promuovere gli 

strumenti di giustizia 

alternativa

ICT_7)   

Internazionalizzazione e 

promozione 

dell'impresa di Massa 

Carrara all'estero 

ICT_8)   Favorire il 

monitoraggio 

dell'economia locale a 

favore del fare 

strategia di impresa

PI_2)   Miglioramento 

ed ottimizzazione 

della struttura e dei 

processi

PI_1)   Qualità del 

servizio

PI_3)   Qualità 

dell'anagrafica camerale

IC_1)   Valorizzazione del 

capitale umano

IC_3)   Migliorare la 

Comunicazione 

Istituzionale

IC_2)   Governance 

integrata e 

networking

IC_4)   Implementazione 

del Sistema di 

Pianificazione e Controllo

EF_2)   Ottimizzare l'uso 

delle risorse in modo 

efficiente

EF_1)   Migliorare la 

riscossione delle Entrate

EF_3)   Ottimizzare l'uso 

del patrimonio

Imprese, 

Consumatori e 

Territorio

Processi 

Interni

Innovazione e 

Crescita

Economico-

Finanziario

RAFFORZARE IL RUOLO DELLA CAMERA ALL'INTERNO DEL SISTEMA CAMERALE E NEL

TERRITORIO COME ATTORE IN GRADO SODDISFARE IN MODO INTEGRATO E

DINAMICO I BISOGNI DELLE IMPRESE E DEL CONSUMATORE

A. L'Amministrazione dell'Impresa a Servizio dell'Impresa ed a tutela del 
mercato

B. La Camera come volano per il rilancio dell'economia territoriale

L
e

 p
ro

sp
e

tt
iv

e

Gli Obiettivi Strategici

Vision

Le aree 
strategiche

***Per una approfondita descrizione degli obiettivi strategici Camera si rinvia alla RPP
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4.2 – Gli Obiettivi strategici

Al fine di individuare un sistema in grado di garantire la misurazione, valutazione e, quindi, la rappresentazione in modo integrato

ed esaustivo del livello di performance atteso e realizzato, con successiva evidenziazione di eventuali scostamenti, la Camera di

Commercio provvede alla costruzione del cruscotto degli indicatori necessario per la misurazione della strategia.

Infatti, una volta definiti gli obiettivi strategici con valenza triennale si procede all’individuazione delle misure in grado di

monitorare il loro 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 dell‘Ente, 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 di

Commercio di Massa Carrara è 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
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4.2 – Gli Obiettivi strategici
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NOTE: 
Indicatori non riproposti a seguito di aggiornamento 
(rolling) annuale per effetto dell’attività di feedback.

Ob. 09) Qualità del servizio: [n° utenti che hanno 
usufruito delle informazioni riguardo alla possibilità di 
rateizzare somme andate al ruolo]
18 - Ottimizzare l'uso del patrimonio: [n° edifici con 
pannelli fotovoltaici / n° edifici in essere]
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4.3 – Il cascading: dagli obiettivi strategici dagli obiettivi operativi 
– Area Amministrativa, Contabile, Pianificazione e Controllo di gestione

La Balanced Scorecard (BSC) rappresenta, come già 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 di BSC «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.

Il processo propone la formulazione - a partire dal Cruscotto Strategico- di specifici cruscotti di area nell’ambito dei quali si

evidenziano le attività e gli obiettivi operativi su cui le diverse unità organizzative lavorano per perseguire gli obiettivi strategici

dell’Ente.

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 e il personale delle diverse unità organizzative sono

responsabilizzati verso il raggiungimento di obiettivi di breve termine utili, poiché collegati, al raggiungimento di obiettivi

strategici di lungo periodo.

Alcuni obiettivi sono, per loro natura, trasversali a più aree e quindi l’obiettivo, l’indicatore e il target vengono ripetuti sui cruscotti

dirigenziali.
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4.3 – Il cascading: Area Amministrativa, Contabile, Pianificazione e Controllo di gestione



4.3 – Il cascading: Area Anagrafica e Formazione e 
Staff al Segretario Generale Ufficio Promozione interna, Comunicazione, Progetti speciali
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4.3 – Il cascading: L’Azienda Speciale ISR
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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 l’insieme delle

conoscenze / capacità professionali attinenti alle mansioni attribuite, e dei propri comportamenti professionali e organizzativi.

La performance individuale è strettamente collegata alla performance organizzativa.

Il Cruscotto Strategico costituisce infatti lo strumento dal quale si possono dipanare obiettivi per ogni livello organizzativo

(dirigenza, unità operativa, singolo collaboratore) sempre riconducibili agli obiettivi strategici dell’Ente ed indicativi del contributo

che ogni componente può dare con la propria specifica attività al raggiungimento del risultati finale.

Il processo di valutazione della performance individuale dirigenziale ha inizio con la formazione del Cruscotto Direzionale che

racchiude alcuni degli obiettivi strategici della Camera e alcune iniziative strategiche sulla base dei quali verificare il livello di

raggiungimento dei risultati dei dirigenti.

Ciò avviene estrapolando dal Cruscotto Strategico i più significativi driver di responsabilità dirigenziali e i relativi target, che

vengono ricondotti ai dirigenti in funzione delle rispettive competenze.

Di seguito vengono presentati gli obiettivi strategici, gli indicatori e i target con i relativi pesi connessi alla valutazione del personale

dirigenziale.

5. La performance individuale 
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Dirigente Area Amministrativa, Contabile, Pianificazione e Controllo di gestione
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Dirigente Area Anagrafica e Formazione 
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5. La performance individuale

Dirigente Area Affari Generali, Promozione e Regolazione del Mercato



6. Il processo seguito e le azioni di miglioramento della performance
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Il Piano della Performance si integra nel più ampio processo del Ciclo di Gestione della Performance. Ciascuna attività del processo

di redazione del Piano della Performance si sviluppa in un arco temporale ben definito e coinvolge attori interni e, qualora sia

opportuno, attori esterni. Tale 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 ,

evidenziando le fasi, le attività, i soggetti e i tempi ad esso relativi. Di seguito, così come contemplato dalla Delibera CIVIT n.

112/2010, si propone una sintesi del processo di redazione del Piano della Performance in termini di attività, tempi e attori

coinvolti.



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

Il Piano della Performance si integra nel più ampio processo del Ciclo di Gestione della Performance. Ciascuna attività del processo

di redazione del Piano della Performance si sviluppa in un arco temporale ben definito e coinvolge attori interni e, qualora sia

opportuno, attori esterni. Tale 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 ,

evidenziando le fasi, le attività, i soggetti e i tempi ad esso relativi. Di seguito, così come contemplato dalla Delibera CIVIT n.

112/2010, si propone una sintesi del processo di redazione del Piano della Performance in termini di attività, tempi e attori

coinvolti.

ATTIVITÁ TEMPI ATTORI COINVOLTI

1. Analisi del contesto Giu-Set

Organi
SG

Stakeholder

Controllo di gestione

2.
Mappatura e Coinvolgimento 
degli Stakeholder

Giu-Set

3. Feedback strategico Giu-Sett

4. Analisi Finanziaria Giu-Ott

ATTIVITÁ TEMPI ATTORI COINVOLTI

1.
Definizione/aggiornamento 
obiettivi strategici pluriennali e 
annuali

Lug-Ott

SG
Controllo Di Gestione

Dirigenti
P.O.

2.
Definizione/aggiornamento della 
Mappa Strategica

Set-Ott

3.
Definizione/aggiornamento del 
Cruscotto di Ente con indicatori e 
target

Ott-Gen
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6.1 Fasi, soggetti e tempi del processo di redazione del Piano

ATTIVITÁ TEMPI ATTORI COINVOLTI

1. Approvazione della RPP Ott Consiglio

2. 
Definizione/aggiornamento 
albero della performance: rolling
cruscotto di ente

Ott-Dic

SG
Controllo Di Gestione

Dirigenti
P.O.

3.

Traduzione degli obiettivi 
strategici in obiettivi operativi: 
cruscotto di area, schede di 
programmazione e piani 
operativi

Ott-Dic

4.
Approvazione del Preventivo 
economico

Dic Consiglio

5.

Traduzione della 
programmazione annuale in 
obiettivi economico finanziari: il 
Budget Direzionale e parametri 
dirigenti

Dic

SG
Controllo Di Gestione

Dirigenti
Giunta

OIV

ATTIVITÁ TEMPI ATTORI COINVOLTI

1.
Definizione della struttura del 
documento

Dic
S.G. 

Controllo di Gestione

2.
Sistematizzazione delle 
informazioni derivanti dalle fasi 
precedenti

Nov – Dic Controllo di Gestione

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

7

Pubblicazione sulla sezione 
Trasparenza, valutazione e 
merito del sito internet

Feb
Comunicazione

Controllo di gestione

7 Aggiornamento del piano In itinere
Giunta,

SG , Dirigenti, Controllo di 
gestione
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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 l’approccio metodologico

adottato che, come già specificato si identifica nella Balanced Scorecard.

In tal senso, quindi, la CCIAA di Massa Carrara ha provveduto alla traduzione in termini economico-finanziari delle scelte

strategiche operate mediante quantificazione monetaria dei singoli obiettivi strategici e quindi per aggregazione delle aree

strategiche e linee strategiche al fine di evidenziare in modo chiaro le risorse che la CCIAA di Massa Carrara mette a disposizione in

modo diretto per lo sviluppo della sua performance nei confronti dei propri Stakeholder.

La CCIAA di Massa Carrara ha quindi optato per una quantificazione delle risorse inerenti, principalmente, agli interventi economici

erogati nei confronti delle imprese e del consumatore, dimostrando la conseguenza contabile delle scelte strategiche operate.

La redazione del Budget, inoltre, avvia il processo di responsabilizzazione in termini di parametri e risorse che si sviluppa, in

seguito, 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, quindi, rappresenta il documento attraverso cui si opera l’assegnazione “formale” ai dirigenti degli obiettivi e delle risorse

da impiegare per la realizzazione degli stessi. Le modalità di impiego delle risorse e il raggiungimento degli obiettivi assegnati, del

resto, costituisce informazione principe per il controllo di gestione ed il sistema di valutazione delle risorse umane nell’ottica di

premialità.

Si propone in Allegato 2 una sintesi della risorse economiche assegnate per singola area strategica ed obiettivo strategico, con

diretto collegamento con i programmi operativi di cui alla RPP 2012.

Piano della Performance 2013-2015



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 l’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 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)

 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-

organizzativi a seconda delle esigenze strategico-gestionali

 fornire ad un vero e proprio modello di monitoraggio del Sistemi in essere per attività di Audit.

Si rimanda alla lettura dell’Allegato xxx per la rappresentazione del Check_up della CCIAA di Massa Carrara

Piano della Performance 2013-2015
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6.4  – Coordinamento e integrazione fra gli ambiti relativi alla performance, alla 
trasparenza, all’integrità e anticorruzione

La necessità di “misurazione” della Performance di un’ ente pubblico è stata considerata, già nel corso degli ultimi

anni, di rilevante importanza, in quanto tesa a favorire e a stimolare l’ottimizzazione dell’operato nei confronti degli

stakeholders, a promuovere l’assunzione di decisioni responsabili e a rendere l’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’integrità e gli standard di qualità.

Oltre il profilo statico consistente nella pubblicizzazione di categorie di dati attinenti alle Pubbliche

Amministrazioni. per finalità di controllo, la trasparenza presenta un profilo dinamico correlato direttamente

alla performance nell’ottica di un miglioramento “continuo.

Risulta quindi necessario garantire una integrazione di questi strumenti e far in modo che le misure contenute nei

Programmi triennali per la trasparenza e l’integrità diventino veri e propri obiettivi da inserire 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 permette di rendere pubblici agli stakeholder di ri

ferimento, con particolare attenzione agli out come e ai risultati desiderati/conseguiti, proprio quelli che saranno i

contenuti del Piano della performance ed a consuntivo della Relazione sulla performance. Infine, anche le

iniziative in tema di integrità, possono essere rappresentate da specifici indicatori, relativi ad esempio alla

individuazione delle aree maggiormente esposte al rischio corruzione. Di seguito sono riportati gli obiettivi

connessi ai due piani (Trasparenza e Anticorruzione)
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6.4  – Coordinamento e integrazione fra gli ambiti relativi alla performance, alla 
trasparenza, all’integrità e anticorruzione

Dati informativi relativi al personale Stato d’attuazione al 31.12.2012

1) curricula e retribuzioni dei dirigenti con evidenza delle componenti variabili della 
retribuzione e delle componenti legate alla retribuzione di risultato, indirizzi di posta elettronica, 
numeri telefonici ad uso professionale

2) Curricula dei titolari di posizioni organizzative

3) Curricula, retribuzioni, compensi ed indennità di coloro che rivestono incarichi di indirizzo 
politico amministrativo

4) Nominativi e curricula dei componenti degli OIV

5) Ammontare complessivo dei premi collegati alla performance stanziati e l’ammontare dei 
premi effettivamente distribuiti

6) Analisi dei dati relativi al grado di differenziazione nell’utilizzo della premialità, sia per i 
dirigenti sia per i dipendenti

7) Codici di comportamento

8) Tassi di assenza e maggior presenza del personale

9) Bandi di concorso

Dati sulla gestione economico-finanziaria dei servizi pubblici Stato di attuazione al 31.12.2012

1) servizi erogati agli utenti finali e intermedi

2) contabilizzazione dei costi dei servizi ed evidenziazione dei costi effettivi e di quelli imputati al
personale per ogni servizio erogato, monitoraggio del loro andamento

3) Informazioni sulla contrattazione decentrata integrativa
4) esiti della valutazione effettuata dai cittadini sugli effetti attesi dal funzionamento dei servizi
pubblici

5) dati concernenti consorzi, enti e società di cui l’amministrazione faccia parte

6) dati sull’utilizzo delle autovetture

7) Elenco dei bandi di gara
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Dati informativi sull’organizzazione, la performance e i procedimenti Stato di attuazione al 31.12.2012

1) Informazioni concernenti ogni aspetto dell’organizzazione

2) elenco di uffici e sedi decentrate, con orari di apertura e numeri telefonici

3) elenco completo delle caselle di posta elettronica istituzionali attive, specificando se si tratta di
casella di posta elettronica certificata
4) Piano delle performance

5) Relazione sulla performance

6) informazioni circa la dimensione della qualità dei servizi erogati

7) Programma triennale per la trasparenza e l’integrità e relativo stato di attuazione

8) elenco dei procedimenti svolti da ciascun ufficio, il termine per la conclusione di ciascun
procedimento, l’unità organizzativa responsabile
9) Elenco degli atti e documenti da presentare a corredo della domanda per i procedimenti amm.vi
ad istanza di parte
10) Piano degli indicatori e dei risultati attesi di bilancio

11) Relazione sui risultati conseguiti, in termini di riduzione di spesa, attraverso l'attuazione delle
norme in materia di acquisto di beni e servizi.

Dati sulla gestione dei pagamenti e sulle buone prassi: Stato di attuazione al 31.12.2012

1) indicatore dei tempi medi di pagamento relativi agli acquisti di beni, servizi e forniture

2) tempi medi di definizione dei procedimenti e di erogazione dei servizi con riferimento
all'esercizio finanziario precedente
3) istituzione e accessibilità in via telematica di albi dei beneficiari di provvidenze di natura
economica

Dati relativi a incarichi e consulenze Stato di attuazione al 31.12.2012

1) incarichi retribuiti e non retribuiti conferiti a dipendenti pubblici e ad altri soggetti

2) Collaborazioni esterne e incarichi di consulenza

6.4  – Coordinamento e integrazione fra gli ambiti relativi alla performance, alla trasparenza, 
all’integrità e anticorruzione
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Oggetto Destinatari Risultato atteso Processo Stato di attuazione al 31.12.2012

1) Continua revisione e 
aggiornamento del sito internet web

Imprese, consumatori-
cittadini, associazioni,
ordini professionali, 

amministratori, personale

2) Trasparenza e fruibilità dei 
documenti di programmazione

3) Giornata della trasparenza

Azioni positive per la trasparenza e l’integrità nella CCIAA di Massa Carrara

6.4  – Coordinamento e integrazione fra gli ambiti relativi alla performance, alla trasparenza, all’integrità e 
anticorruzione
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Allegato 1: Documenti propedeutici alla redazione del Piano della Performance

Periodo Località Settore Descrizione Partner Budget

Asse strategico

Obiettivi strategici
Ipotesi di iniziativa / 

intervento (programma)
Principali Azioni Benefici attesi

Data inizio e 

Data di fine

Iniziativa: nuova 

programmazione (NP), 
continuità cnni 

precedenti (CAP), 

prevista ma non attuata 

anni precedenti (PNA)

Risorse 

economiche (€)

Networking e 
sinergie 

(Attori 

coinvolti)

Servizi interni 

coinvolti
Stakeholder 

Scheda di Pianificazione partecipata

Programma Pluriennale di mandato:

INSERIRE LINK 

Relazione Previsionale e Programmatica
INSERIRE LINK 



Allegato 2: La programmazione economica per obiettivi strategici
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Allegato 3: Check-Up e piano di miglioramento

98
Piano della Performance 2013-2015

Gennaio 2011: punteggio medio 1,9 Gennaio 2012 : punteggio medio 2,4

Oggetto Piano di miglioramento

Modello di funzionamento • Messa a regime del sistema automatizzato a supporto del Ciclo di gestione della performance

Pianificazione strategica Pluriennale
• Ottimizzazione del processo di feedback strategico mediante un maggiore impiego delle informazione prodotte dalla rilevazione della qualità percepita
• Prosecuzione nell’implementazione delle tecniche di misurazione dell’Outcome
• Estensione delle metodologie di coinvolgimento degli stakeholder

Programmazione e controllo
• Progressivo miglioramento dell’impiego delle informazioni prodotte dal Controllo di gestione per assunzione di scelte organizzative
• Ulteriore estensione della strumentazione di Project Management
• Estensione del monitoraggio dei processi

Misurazione e valutazione 
Performance

• Potenziamento delle metodologie di controllo strategico anche mediate il coinvolgimento dell’OIV e degli organi di indirizzo

Valutazione Risorse Umane • Aggiornamento delle metodologie per la misurazione della performance individuale a seguito di normativa

Rendicontazione
• Progressiva estensione delle misure volte alla Trasparenza e anticorruzione 
• Estensione dei momenti di confronto con gli Stakeholder esterni per la rendicontazione delle performance

IL SEGRETARIO GENERALE IL PRESIDENTE
(Dott. Alessandro Beverini) (Rag. Norberto Ricci)

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

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

Gennaio 2013 : punteggio medio 2,7


