

A partire dagli anni ’90 la gestione dei servizi pubblici da parte degli enti locali attraverso una propria struttura organizzativa ha mostrato una inadeguatezza rispetto al mutato quadro del mercato e delle esigenze della collettività. 

Le maggiori difficoltà di un Ente Locale nel gestire i servizi in economia si sono rivelate nel tempo le seguenti:

· una crescente complessità dei servizi richiesti;

· un incremento dei bisogni della collettività;

· una crescente difficoltà finanziaria per gli enti locali;

· una rigidità dell’organizzazione pubblica;

· una scarsa flessibilità del mercato del lavoro.

Si è assistito ad un cambiamento del modello organizzativo dell’ente che implica un progressivo passaggio dal ruolo di “erogatore” diretto di una vastissima gamma di servizi a quello di “regolatore” di servizi la cui titolarità permane all’ente pubblico mentre l’esecuzione e la gestione degli stessi viene effettuata da soggetti terzi.

L’ente locale deve diventare un centro di direzione, indirizzo e controllo degli organismi e delle società dallo stesso partecipate, liberandosi dell’onere della gestione e dedicandosi appieno alla definizione delle regole e delle strategie da affidare ai soggetti terzi.

Il comune deve agire per svolgere il ruolo di garante della qualità dei servizi erogati e della realizzazione di strategie e politiche aziendali che tendono a garantire politiche tariffarie sostenibili dai cittadini ed equilibri economici e finanziari necessari per lo sviluppo dei servizi.

Le linee strategiche devono poi essere rese note al soggetto gestore del servizio il quale dovrà operare e organizzare la sua attività in modo tale da raggiungere gli obiettivi di medio-lungo termine fissati dall’ente.
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Il Comune di Lerici è un ente di medie dimensioni situato nella zona costiera ligure, caratterizzato dalla contemporanea presenza di spiagge, mare e colline e di inestimabili bellezze paesaggistiche. La sua economia si fonda prevalentemente sul turismo e in alcuni periodi dell’anno la popolazione cresce notevolmente.

Nel corso del 2005 l’Amministrazione comunale ha espresso la volontà di promuovere il territorio puntando sullo sviluppo della ricettività, della cultura, dell’ambiente e dell’enogastronomia.

Fino a quel momento le attività e i servizi connessi allo sviluppo promozionale del territorio sono state svolte all’interno dell’Ente da alcuni uffici preposti all’organizzazione delle manifestazioni turistiche e culturali.

Il primo dato che si è voluto conoscere è stato l’andamento dei flussi turistici dell’ultimo quinquennio.

Nei primi anni 2000 si e’ evidenziato un incremento del numero degli ospiti nel periodo estivo mentre negli anni successivi si è assistito ad una progressiva contrazione del flusso turistico. Per contro si è rilevata un’inversione di tendenza con un potenziamento dei flussi turistici soprattutto nei fine settimana autunnali e primaverili.

Un ulteriore passo è stato mosso nello svolgimento di un’analisi (chiamata SWOT) del contesto territoriale e organizzativo dell’Ente, partendo da uno studio sulle opportunità e sui vincoli legati all’ambiente e al territorio nonché sul quadro dei punti di forza e di debolezza interni all’ente.

L’indagine ha rilevato alcune opportunità, come la bellezza e la particolarità del territorio, che offre la possibilità di fruire sia del mare che della collina, e la mitezza del clima anche in inverno.

Fra i vincoli ambientali è emersa una relativa ostilità geografica del territorio che non può essere raggiungibile dai mezzi ferroviari e si è verificata la presenta di limitati spazi destinati allo sviluppo di strutture ricettive.

I punti di debolezza discendono dal fatto che il Comune è dotato i un numero di posti auto ancora non sufficiente alle richieste dei visitatori, soprattutto in estate.
I punti di forza sono rappresentati dalla disponibilità degli operatori commerciali a dialogare con l’amministrazione al fine di dare un nuovo impulso alla vita della città. Il personale dell’Ente Locale ha mostrato notevole esperienza e capacità organizzativa ma purtroppo negli ultimi anni il numero degli addetti si è ridotto a causa della contrazione delle risorse finanziarie a disposizione del Comune.

L’indagine ha condotto all’individuazione di alcune necessità da soddisfare:
· dotare il territorio di adeguate strutture come nuovi parcheggi in aree decentrate, un porticciolo turistico più organizzato e funzionale;

· puntare sulla destagionalizzazione dell’offerta turistica facendo leva su nuove proposte culturali ed enogastronomiche;

· costruire una società in grado di sviluppare ed attuare le linee strategiche indicate dall’ente potendo contare sulla flessibilità del’organizzazione maggiore rispetto allo svolgimento dei servizi in economia.
Il Comune di Lerici ha definito come mission della Società lo sviluppo del territorio e della sua economia, il potenziamento di un turismo sostenibile e la tutela dell’ambiente.



Analizzati i risultati della ricerca condotta sulla situazione territoriale del Comune di Lerici e definiti gli obiettivi strategici si è presentata la necessità d’individuare quali servizi potevano essere esternalizzati e se fosse conveniente o meno farlo.

In linea generale i principali benefici che possono indurre all’esternalizzazione sono:

· riduzione dei costi;

· innalzamento della qualità dei servizi;

· superamento di alcune rigidità dovute al “blocco delle assunzioni”;

· possibilità di rispondere in tempi rapidi all’innovazione tecnologica.

Uno dei primi benefici di cui il Comune di Lerici potrebbe godere in seguito all’esternalizzazione dei servizi ad una società pubblica è la flessibilità con la quale questa società potrebbe gestire il personale soprattutto nelle punte di massima affluenza turistica.
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Prima di tutto sono stati evidenziati gli effetti finanziari sul bilancio del Comune conducendo un’analisi in termini di contabilità finanziaria ed evidenziando le entrate e le uscite correlate ai servizi che avrebbero dovuto essere affidati alla Società e verificando se si verificassero degli squilibri o meno. Successivamente è stata condotta la stessa analisi considerando i valori economici e non più quelli finanziari.

L’esternalizzazione porterebbe il Comune di Lerici a disporre di maggiori risorse e libererebbe una unità di personale da destinarsi al potenziamento di nuovi servizi sociali destinati alla collettività. Verificato che l’operazione di esternalizzazione converrebbe al Comune anche da un punto di vista economico-finanziario si è proceduto a costruire un piano previsionale triennale e annuale comprensivo del bilancio economico di previsione annuale e triennale riferito alla società al fine di prevedere il risultato economico che da questa operazione possa emergere.

A seguito delle verifiche economiche condotte è stato possibile rispondere alla domanda iniziale (make or buy?) indicando la convenienza per l’ente a procedere alla gestione dei servizi a mezzo società partecipata piuttosto che attraverso forme in economia.

È stato valutato che, attraverso l’esternalizzazione, l’amministrazione pubblica può acquisire livelli di qualità e di ottimizzazione dei costi del servizio con un deciso orientamento al risultato finale ed alla governance dell’intero processo. L’esternalizzazione dei servizi permette quindi di migliorare l’efficienza complessiva della gestione e di ricercare risorse esterne per finanziare gli investimenti attraverso un modello gestionale flessibile ed organizzato. 


Tenuto conto della spiccata natura pubblica e strategica dei servizi da affidare alla società si è ritenuto più opportuno puntare su un modello organizzativo si società ad intera partecipazione pubblica. Nella fase iniziale tale soluzione avrebbe consentito un maggiore e più profondo controllo da parte dell’ente nonché permettere di procedere ad un affidamento diretto alla società dei servizi esternalizzati mediante la procedura definita in house providing.

Successivamente l’ente ha proceduto ad individuare e contattare i partners che mostravano le caratteristiche più adatte alla partecipazione nella società. Gli obiettivi di sviluppo territoriale, promozionale e turistico erano di preminente interesse anche per altri enti pubblici aventi un raggio d’azione sovra-comunale, quali la Camera di Commercio e ATC Spa, specializzata nella gestione dei parcheggi e del trasporto pubblico.


A questo punto si è proceduto a definire la forma societaria che meglio si adattasse alla realtà in cui la società andava ad inserirsi.

Le possibilità erano molteplici ma si è ritenuto più opportuno restringere il campo a due possibili soluzioni che presentavano vantaggi diversi.

La prima era quella di costituire una Società a Responsabilità Limitata alla quale è applicabile un modello di governance tradizionale caratterizzato dalla presenza di un’assemblea dei soci, da un consiglio d’amministrazione e da un eventuale collegio sindacale. 
La seconda possibilità era rappresentata dalla costituzione di una Società per Azioni secondo il modello dualistico che prevede la nomina di un consiglio di gestione e di un collegio di sorveglianza.

La scelta fra costituzione di una Spa secondo il modello dualistico o di una Srl dipende da numerosi fattori in quanto entrambe le forme hanno pregi e difetti.

L’amministrazione comunale di Lerici e gli altro soci, tenuto conto della dimensione piuttosto limitata delle attività da svolgere, della dinamicità che richiedono i processi decisionali e alla luce dei vantaggi propri dell’una e dell’altra forma societaria ha deciso di costituire una Società a Responsabilità Limitata il cui capitale sociale verrà ripartito per il 51% al Comune di Lerici, per il 39% ad ATC Spa e per il restante 1% alla Camera di Commercio.
L’ente locale non gestisce più direttamente i servizi ma predispone gli indirizzi strategici degli enti strumentali e ne verifica il perseguimento attraverso il controllo degli atti, delle attività e dei processi. L’ente partecipato rendiconta periodicamente alla proprietà sul suo operato.

Il Comune redige un contratto di servizio che dovrà essere sottoscritto ed accettato dalla società e sulla base del quale dovrà essere svolta tutta l’attività e dovrà esservi correlata la funzione di controllo degli enti partecipanti.



A mio avviso il Comune di Lerici ha adottato la soluzione migliore per le sue esigenze. 
Credo che molte persone vogliano questa località più vivibile e soprattutto più facilmente raggiungibile coi propri mezzi di trasporto e oggi Lerici è carente di aree di sosta limitrofe. Stiamo parlando di una città sul mare che in estate è sovraffollata di turisti in quanto a Lerici c’è una spiaggia che richiama persone da molte zone della Liguria e della Toscana perciò sostengo che siano necessarie ulteriori strutture alberghiere ma anche ulteriori attività che soprattutto nelle serate estive incentivino la popolazione a trascorrere qui il tempo libero.
