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' INTRODUZIONE

- L’Organismo Indipendente di Valutazione della Performance (O1V) segue, in accordo con la
‘struttura tecnica permanente, le linee guida della Dehbera n.104/2010 tenendo comungque .

‘conto dl quanto espresso in slide e spiegato a]l’mcontro del 16/09/2010 dal Dott. Monteduro.

Il 2010 per il Cai & un anno di normale avvicendamento delle cariche politiche che comporta dei
necessari aggiustamenti; jnfatﬁ da un lato, nel mese di maggio, & stato eletto il nuovo Presidente ed
* il nuovo Consiglio d’ Amministrazione (dopo la precedente presidenza durata per due mandati),
dall’altro il Direttore ¢ stato assegnato ad un altro incarico. Altrl dati oggettivi, che ostacolano la
corretta identificazione di parecchi dei punti indicati da Civit, sono rappresentati da:

- I’organico di fatto ampliamente soﬁbdimensionato rispetto all’organico richiesto;

- il numero esiguo di dlpendentl (16 e non tutti full time),

-la presenza di un solo funzionario apicale (dovrebbero essere 4) a dmgere settori dell’Ente

- la presenza da maggio di un Direttore facente funzione (che & poi -I'unico funzionario apicale C3)

E’ piuttosto evidente che, tutte le azioni che diligentemente 1’OIV sta svolgendo con la piena
condivisione e collaborazione della struttura tecnica permanente e con Pavvallo dell’organismo

politico d’indirizzo (la presidenza specialmente) sono viziate da quanto sopra esposto.

Di fatto, viene svolto con impegno, professionalita e diligenza un incarico che, in questo momento

non dovrebbe essere condotto.

Diciamo subito perché: nei momenti d’incertezza, di mancanza di leadership stabile, in una struttura
minima (npetla:mo 16 dipendenti, compreso il direttore £.f.), dove & la base associazionista quasi
Punico portatore Q’interessi, le buone pratiche dell’ analisi orgamzzatlva "dicono che si deve.
attendere una stabilizzazione del sisterna. Questo perche P’analisi &, ovviamente, influenzata nel
bene e nel malé da quanto sopra diligentemente esposto. Se poi aggiungiamo che, a differenza di
quanto illustrato niei seminari presso SSPA, a cura Civit, il CAI non ha mai messo in atto alcune
_ procedmre (ad es. il controﬁo di gestione), ci troviamo davanti la costrnnone di wn’ orgamzzamone
pubblica, e non semplicemente il recupero di prassi gidin atto.

E’ questa un’occasione da non perdere per razmnalzzzare 1 processi, stabllzzzare I’organigramma,

dotarsi quindi di tutte quelle risorse, specie risorse umane, oggi carenti.




Inoltre potrebbe essere rilevata come opportunitd per raggiungere la piena realizzazione del ciclo

della performance. ‘
Nella stesura del .SMVP, ci siamo attenuti essenzialmente alla delibera 104/2010, in forza della

gerarchia delle fonti giuridiche, piuttosto che a quanto affermato verbalmente nei seminari CIVIT.

Non abbiamo, perd, trascurato quanto esposto in quelle sedi.

L’ approccio sopraesposto & stato totalmente condiviso tra OIV e Struttura Tecnica Permanente, con

I’avvallo dell’organo politico amministrativo.




DESCRIZIONE del SMVP - SISTEMA di MISURAZIONE ¢ VALUTAZIONE
della PERFORMANCE

. a) Sintetica descrizione delle caratteristiche distintive del CAI

. Le finalita del CAI ' '

| 1l Club alpino italiano & un Ente pubblico non economico istituito con Legge 26 gennaio 1963, n. 91
| (vedi allegato n.1 “legge CAT”) e successive modificazioni e integrazioni avente le seguenti finalita:
o Réalizzazione, manutenzione ¢ gestione dei rifugi alpini e bivacchi d’alta quota di proprieta

del Club alpino italiano e delle singole sezioni, fissandone i criteri ed i mezzi;

o Tracciamento € realizzazione e manutenzione di sentieri, opere alpine e atirezzature
alpinistiche;
o} Diffusione della frequentazione della montagna e organizzazione d’iniziative alpinistiche,

escursmmstlche e speleologiche; '

o Orgamzzazmne e gestione di corsi. d’addestramento per le aitivitd alpinistiche, sci-
alpinistiche, escursionistiche, speleologiche e naturalistiche;

o Formazione d’istruttori necessari allo svolgimento delle attivita di cui alla lettera d);

o Organizzazione e gestione, per conto delle regioni, di corsi di preparazione professionale, ai
sensi dell’articolo 11 della legge 17 maggio 1983, n.217, per guida speleologica e di corsi di
formazione prdfessionale per esperti e rilevatori del sei'vizio valanghe;

o Organizzazioﬁe d’idonee iniziative tecniche per la vigilanza e la prevenzione degli infortuni
nellesercizio delle attivita alpinistiche, escursionistiche e speleologiche, per il soccorso degli
infortunati o dei pericolanti e per il recupero dei caduti;

o Promozione d’attivitd scientifiche e didattiche per la conoscenza d’ogm _aspetto
dell’ambiente montano;

o Promozione d’ogni iniziativa idonea alla protezione ed alla valorizzazione dell’ambiente

montano nazionale.

Le peculiarita del CAI
Le peculiarita del Club alpino italiano sono le seguenti:

a) duphce proﬁlo della propria natura gmnd}ca ente pubblico non economico a livello di sede
centrale e associazioni di diritto privato per le propne strutture territoriali (Sezmnl Gruppi

regionali e provinciali);




b) il Club alpino italiano & un Ente pubblico a base associativa dotato di un alto tasso d’autonomia

finanziaria (pan ad oltre il 72%) derivante dalla contribuzione di oltre 315.000 soci su tutto il

© territorio nazionale;

c) i bilancio del CAT non risulta incluso nei conti della Pubblica Amministrazione, cosi come
speciﬁcato nella nota del Ministero dell’Industria, del Commercio e dell’Artigianato datata 8

maggio 2000 prot.n.1392903/26/BP, né nell’elenco degli enti facenti parte dell’aggregato delle
Amministrazioni pubbliche definito secondo 1 criteri di contabilita nazionale (SEC 95) con la

conseguenza che gli oneri finanziari correlati al personale utilizzato dal CAI non ggavaﬁo in alcun
. modo sui conti della Pubblica Amministrazione;

d) coesistenza nella propria organizzazione di personale alle dipendenze dell’ente e di soci che
agiscono a titolo volontaristico e gratuito. Si evidenzia che il Club alpino italiano si articola, a
livello centrale ¢ territoriale, in una molteplicitd d’organi e strutture i cui componenti sono
espreséione del corpo sociale. Si segﬁala, altresi, che tutte le cariche sociali, per espressa
disposizione ordinamentale, sono volontarie e gratuite (art. VILIL.1 Regolamento generale CAl), .
ivi comprese quelle di Presidente generale e di componente I’organo direttivo del CAI (Comitato |
direttivo centrale). In quest’ottica, soci volontari e personale dipendente del CAI concorrono - tutti

insieme - allo svolgimento delle attivita istituzionali dell’ente.

11 CAT quindi non percepisce alcun contributo per il funzionamento dei propri orgari.

Gli ORGANI COLLEGIALI del CAI

- Per quanto riguarda gli Organi collegiali del CAI si segnala, nell’ottica dei principi e criteri direttivi

enunciati dall’art. 2 comma 634 della Legge 244/2007, che:

O il contributo ‘dello Stato a favore del Club alpino italiano ¢ rivolto a precise finalita €
precisamente: | v
0O per le coperture assicurative dei volontari del Corpo Nazionale Soccorso Alpino e

Speleologico del CAI (Legge 21.03.2001, n. 74), di cui costituisce struttura operativa, nonché per la

- formazione degli operatori del medesimo Corpo ;

O  perlamanutenzione ed il tracciamento dei sentieri di montagna;
O perla formazione dei propri titolati;

o per la manutenzione dei rifugi alpini;




Il CAI quindi non percepisce alcun contributo per il funzionamento dei propri organi e, pertanto,
I’eventuale riordino, mediante riduzione del numero dei componenti almeno del 30%, sarebbe

operazione del tutto neutra rispetto agli oneri statali che non sussistono € continuerebbero a non

' sussistere; _ ,
i componenti degli organi Collegiali del CAI non percepiscono alcuna sorta di compenso, operando
in regime di totale volontariato e non ricevono neppure gettoni di presenza di sorta, il nmborso

delle spese di funzionamento & assicurato dalle sole contribuzioni degli associati.

I1 PERSONALE del CAI

Per quanto ﬁ'gua:fda il personale dipendente si precisa che 1’attuale dotazione organica, & composta
di:
- n. 21 dipendenti con contratto a tempo indeterminato relativo al personale non dirigente del
Comparto Enti pubblici non economici; .
- - n.1 dirigente con contratto a tempo determinato, con riferimento al CCNL relativo all’Area

IV della Dirigenza del Comparto Enti pubblici non economici.

Attualmente sono in servizio 16 dipendenti, un dirigente risulta distaccato presso un altro Ente,

e un dipendente ricopre il ruolo di direttore facente funzioni.

Il personale del CAI costituisce il presidio minimo indispensabile per 1’assolvimento delle

finalits istituzionali dell’ente, elencate nella L. 776/1985, e dei servizi a favore di oltre 315.000

soci e di circa 500 sezioni sull’intero territorio nazionale (soccorso alpino e servizi assicurativi,
formazione, editoria e stampa sociale, rifugi e sentieristica). Il CAI si & impegnato, negli anni
passati, alla strutturazione ed al mantenimento della dotazione organica, conseguita attraverso la

- copertura dei posti vacanti in deroga al blocco delle assunzioni nella P.A. previsto dalle Leggi

Finanziarie.




R b) Lé.metodologia da-adottare ai fini della MISURAZIONE E DELLA VALUTAZIONE della.
performancé organizzativé (comn »speci'ﬁco riferimento agli indirizzi di cui alla delibera n.

- 89/2010 Delibera n. 89/2010 - Indirizzi in materia di parametri e modelli di riferimento del
Sistema di misurazione e valutazione della performance (articoli 13, comma 6, lett. d) e 30, del

decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150).)

IL MODELLO CAF PERIL CAI

L’OLV, fra i tre sistemi indicati nella Delibera 89/2010 per la rilevazione dei fattori chiave
dell’organizzazione, ha scelto il CAF (Common Assessment Framework ) come strumento di

rilevazione della performance.

(vedi éllegato n2 CAF CAI)

Nell’applicazione del Common Assessment Framework consideriamo tre punti di vista differenti:

1. il personale
2. il dirigente (f.f.)
3. gli stakeholders (fruitori interni all’associazione, ma esterni alla sede centrale-ente pubblico;

questo gruppo & formato da: soci, sezioni, gruppi regionali, la collettivitd).

Terminata 1’analisi qualiquahtitativa delle interviste/questionario, svolgiamo [’analisi

dell’organizzazione, come risulta infine, evidenziamo i punti di forza e le aree di miglioramento.

Il CAF & uno strumento manageriale d’analisi dello stato di salute di un’organizzazione frutto della
cooperazione informale tra i Paesi Membri dell’Unione Europea. Fine del CAF ¢ il miglioramento
continuo delle performance dell’organizzazione nella loro globalita, dalla soddisfazione delle attese

dei clienti/cittadini e dei portatori d’interesse, al raggiungimento dei fini istituzionali, all’efficienza.

La sua utilitd e il valore aggiunto che fornisce alle organizzazioni, ai dirigenti ¢ ai funzionari
direttamente e indirettamente coinvolti nella sua applicazione, sono ormai riconosciuti non solo in

Europa ma anche in altri Paesi del mondo.

11 CAF propone di superare 1 limiti deghi attuali sistemi “pianificazione — esecuzione” introducendo
come parte intrinseca d’ogni attivitd, una fase di verifica e di conseguente aggiustamento della rotta.

~ E il concetto di ciclo “curistico”, che realisticamente assume che la perfezione non ¢ di questo
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mqrido, ma richiede momenti di valutazione/verifica-e iterazioni successive, seguendo , strategia ¢
prassi consolidata per raggiungere il “total quality” con la cosiddetta “ruota di Deming”(PDCA -
Plan/Do/Check/Act).

L’attuazione all’interno dell’ente

L’analisi ¢ stata svolta in un periodo di transizione, dove il Direttore & stato nominato un “facente
funzione” ed ha tutti i potéri attribuitigli dallo Statuto, ma, vista la temporaneitd (nomina da soli tre
mesi e prevista per un massimo di sei), non pﬁ(‘) intraprendere decisioni in merito alla gestione del
personale. Nell’ambito delle funzioni delegate al facente funzione, questi _provvedéré alla
predispbsizione del Budget previsionale economico 2011 entro il mese di novembre 2010.

Vista la scadenza al 30 settembre 2010 siamo stati obbligati a somministrare il questlonarlo in
- questo contesto inconsueto, quindi 1 nsultatl sono da prendere in maniera approssimativa.

Con il CAF, comunque, tendiamo a leggere I’organizzazione Club Alpino Ttaliano, vista

dal’interno: dipendenti € diréttore, ¢ dall’esterno: stakeholders.

Si & proceduto alla formulazione di tre differenti questionari utilizzati poi per interviste individuali:

un’intervista al direttore f£f. (vedi allegato nddirettore), che ha potuto rispondere grazie alla sua

memoria storica dell’Ente, ricoprendo questo ruolo solamente dal maggid 2010. Ovviamente i
risultati emersi non sono completi e non possono esserlo. Queéta ¢ gia una grande criticita.

Altro questionario, sempre sui fattori abilitanti da 1 a 5 del CAF, & stato utilizzato per un’intervista

individuale agli altri 16 dipendenti(vedi allegato nSpersonale). Alcuni hanne fatto notare

I’incongruenza fra quanto richiesto e la situazione Cai del momento. Non possiamo dar loro tutto il

torto. (vedi allegati n3, n4, n5,n6 ,n7) ‘ ‘ |

Un terzo questionario & stato inviato agli stakeholders (vedi allegato n8 soci). In questo caso, a

differenza dell’Ente pubblico “normale”, si & deciso (anche per i templ veramente ristretti) per un

invio telematico ad un piccolo campione di soci, présidenti di sezione, membri di Commissioni

tecniche Cai. Questo perché i portatori d’interessi in uri’Associazione (tale ¢ il Club Alpino
Ttaliano), sono essenzialmente i soci. Con i tempi richiesti normali di almeno 6 mesi, avremmo
esteso I’indagine ad un numero superiore di soggetti, inch_l_déndo anche beneficiari “esterni”, di
secondo livello, inteﬁdendo pit che il singolo altre Istituzioni di vario genere,

Questo terzo questionario indaga sui risultati (CAF), fattori 6-10.,,
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. L’analisi dei risultati .

Per quanto riguarda Ianalisi dei risultati, abbiamo deciso di costruire degli indicatori, rendendo
quantitétive le risposte qualitative. |

In particolare, abbiamo atiribuito un punteggid alle risposte fornite dai dipendenti -intervistati,
indicando i valori da zero 0 a cinque 5. Nelle affermazioni a valenza positiva abbiamo indicato 5
con il totalmente d’accordo, per arrivare all’1per il totale disaccordo. Per quelle negative, il criterio
& inverso. La risposta non so o saltata assegna punteggio 0.(esempio vedi allegato n5 personale)
Abbiamo interpretato e decodificato le risposte del direttore facente funzione con lo stesso metodo,
anche se si trattava esclusivamente di ﬁsposte/cofnmento. (vedi allegato n3 ed n 4 direﬁore)

Per il questionarid compilato dai nostri stakeholders (vedi allegato n8soci), ne sono pervenuti il
70% , e abbiamo utilizzato lo stesso metodo del questionario dipendenti.

Ad ogni affenﬁazione o domanda era consentito aggiungere commenti. In parecchi hanno utilizzato.
questa opportunitd, specie per i dipendenti, perché & apparsa netta Popportunita di “essere

ascoltati”, fornendo un apporto all’organizzazione ed alla vita stessa del Club Alpinb Italiano.

Abbiamo trasformato come appena detto “arbitrariamente” le risposte in indicatori numerici. Le
operazioni matematiche sono estremamente semplici, visto il numero ristretto degli intervistati, e ci

si & limitati a considerare la media numerica dei punteggi (da 0 a Sm una Likert ampliata del valore

7€ero).

Di seguito riportiamo in una semplice tabella la comparazione fra la media delle risposte dei
dipendenti ed il valore da noi attribuito alle risposte del_direttore f.f.(vedi allegato n3, n6). Notiamo
che & stato richiesto di far riferimento alla situazione attuale, non ad uno sviluppo cronologico degli
eventi, per avere una V“.fotograﬁa dell’esistente”. Noi tutti sappiamo che si tratta di un’operazione
difficile da realizzare, sia perché ciascuno & rimasto colpito —nel bene e nel male- da eventi passati,
sia perché la reggenza del nuovo direttore e la nuova p'residenza datano solamente fine maggio

2010:
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" - CRITERIO 1: LEADERSHIP (vedi allegato né_personale-caf)

* Personale 2,68
Diiettorg ff 1,7

" La valutazione del personale raggiunge quasi il valor medio di 3 “Motivi d’accordo e disaccordo
equilibrati”, per cui appare, pur nella “confusione organizzativa” legata al cambiamento non ancora
attuato, un giudizio positivo sulle prospettive e sulla situazione delvmdmento.

Tl direttore esercita il ruolo nell’ambito delle atiribuzione che la normativa gli conferisce. La
situazione temporanea di facente funzione, implica alcune limitazioni per la piena copertura del
Vruo_lo ex lege. v ‘ |

. Per di pity, la stessa persoﬁa si occupa di Amministrazione e gestione del personale, ma anche di
altre funzioni apicali correlate al ruolo di provenienza. |
1 conﬂuiré sulla stessa persona di tante attribuzioni e responsabilitd non consente di gestire un

ruolo unico, dovendo anche dividere il tempo tra incombenze ed istanze tra loro diversificate.

- CRITERIO 2: POLITICHE E STRATEGIE(vedi allegato n6_personale-caf2)

Personale . 3,34
Direttore £f. 1,5

Sul criterio 2, il personale da un giudizio sicuramente positivo, rifacendosi pit al passato che al
presente, troppo “giovane” per avere indicazioni precisé; 11 nuovo Presidente si ¢ espresso —al
tempo dei questionari,.cio¢ il 1 éd il 7 settembre- solamente con il discorso d’insediamento (fine
maggio 2010), che sottolinea una linea di contiﬁuité con la gestione precedente.

1l direttore £.f. non ha oggettivamente clementi per esprimersi. Infatti nel mandato del direttore ¢
proprio ﬂ raggiungere obiettivi forniti dal Presidente, cosa non ancora avvenuta, ‘causa tale

situazione momentanea nell’organizzazione.
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- CRITERIO 3: PERSONALE (vedi allegato n6_personale-caf3)

Personale - 2,68
Direttore £ 1,27

I dipendenti si collocano esattamente come nel criterio 1, al quale possiamo rimandare in termini
d’interpretazione; il direttore f.f. non ha stramenti di gestione, come gia riportato, se non P'ordinaria

amministrazione.

-CRITERIO 4: PARTNERSHIP E RISORSE (vedi allegato n6_personale-caf4)

Personale 3,73
 Direttore £, 2,39

La valutazione del personalé &, nella nostra claborazione, sicuramente positiva, visto che
I’indicatore si avvicina al 4, con una scala massima di 5. I dipendenti, quindi, considerano le
relazioni con strutture periferiche, alire istituzioni/partner, e le risorse disponibili, positivamente.

Anche il direttore £.f. di una valutazione complessi\}amente positiva, anche se vale quanto scritto

sopra, circa la situazione non ancora definitiva dell’ organizzazione.

-CRITERIO 5: PROCESSI (vedi allegato n6_personale-caf5)

Personale 3,42
Direttore £.f. 0,50

1 processi di lavoro, 1’organizzazione del lavoro stesso, appaiono pill che soddisfacenti per il
personale; il direttore f.f. non risponde a molti quesiti, proprio per il suo ruolo attuale, di non
possibilé iniziativa autonioma, in carenza di- mandato ¢ d’obiettivi, come aveva invece —

annualmente- il direttore precedente.
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' OItre,i_{S criteri propbsti dal sistema CAF abbiamo deciso di utilizzare ed inserire delle macrovocti,
~ che in certi casi si sovrappongono al CAF stesso, in altri puntualiziano segmenti utili per'
individuare punti di forza e di miglioramento del Club Alpino Italiano; abbiamo accorpato le voci
”per:leadership, comunicazione, gestione -del pe_rvsona}e,. fqrma'zione, ‘orgamnizzazione, client
" satisfaction ed obiettivi. |

Questa operazione & stata possibile solo con le interviste al personale dipendente.

(vedi allegato n7)

Gli indicatori sono i seguenti:

comupicazione: 3,31

gestioné del personale: 2,98

leadership: 3,21

formazione; 2,61

client satisfaction: 3,67

obiettivi: 2,87

Come si pud notare, la nostra aggregazione, che prescinde in parte dal CAF, offre una visione
alternativa della perf:ezione cheil persdnale ha dell’organizz_aiioﬁe.

L;cl client satisfaction, 1’0rie?1§a'mento al cittadino/clieﬁtc; (0 meglio al socio) ¢ eieyato, quasi a valore
4, poi viene la comunicazione interna ed esterna(superiore al 3} e la Ieédership —in questo modo

riconosciuta- con valore sempre superiore al 3. La gestione del personale, diciamo pure la gestione

“corrente”, & vicinissima al 3; permangono carenti obiettivi e formazione.
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‘Per quanto riguarda . gli obiettivi, risale al 2008 I’ultima definizione formale . d’obiettivi, la
formazione al C.A.L avviene individuando corsi svolti all’esterno, ai quali inviare le persone

interessate al processo. Si tratta, in ogni caso, di formazione a spot di natura ancora limitata.

Per i fattori CAF 6-9, come gia evidenziato, sono stati analizzati i 70% dei questionari pervenutici.
Ci rendiamo conto che si tratta essenzialmente di un test in vista degli approfondimenti necessari,

che gia evidenziamo come indispensabili (vedi allegato n8)

| Come si nota nella tabella sottostante, i punteggi sono sempre inferiore a 3, quindi al di sotto della
“soglia di sufﬁéienza. | ‘

1l punteggio pin alto riguarda il rapporto con i soci, quello piti basso le performance chiave.
Ribadiamo comunque alcune considerazioni: la rappresentativita ¢ molto bassa, gli interlocutori

devono essere anche altri, i questionari sono a volte incompleti. Sostanzialmente si ¢ trattato di un

testing sullo strumento, che appare adeguato agli obiettivi.
CRITERIO 6: Risultati relativi al cittadino/cliente
2,83,

CRITERIO 7: Risultati relativi al personale
2,65 ' '

" CRITERIO &: Risultati relativi alla societa
2,28

CRITERIO 9: Risultati relativi alle performance chiave
2,12
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. Aree di forza

Sicuramente il punto di forza maggiormenté declinato riguarda il rapporto dell’Ente Pubblico
C.A.L, ovvero la sede Centralé dell’ Associazione a Milano e le strutture periferiche, organismi
costituiti su base privatistica‘ sul territorio. Nella stessa logica appaiono appropriate le partnership
attivate dall’Ente sia a livello Centrale, sia periferico. |
In poche ’parolve, & approvata la passata e attuale géstione Politico-amministrativa del Club Alpino
Italiano per quanto riguarda obiettivi strategici, programmazione generale, strategia complessiva,
sistema d’accordsi, rapporto con i soci. Allo stesso modo, il personale si sente “al servizio del soéio”,
e quindi. sViluppé l’appaﬂenenzé all’organizzazione.

Su questi fattori, gid positivi, si deve operare per una politica di “miglioramento continuo”, con

1’obiettivo della “total q_ualiiy”.'

POLITICHE E STRATEGIE
PARTNERSHIP E RISORSE
CLIENT SATISFACTION (NOSTRO PARAMETRO)

RISULTATI RELATIVI AL CITTADINO/CLIENTE

Punti di miglioramehto

Esaminiamo in degtaglio i punti di fhigijoramento, la condicio sine qua non  perché
un’organiizazione posa definirsi tale V(pubblica o privata che sia) e possa guardare al futuro con
~ serenitd e capacita .di stare sul mercato con successo. ‘ S

In *qﬁesto momento contingente B suppl_enté' la- leadership din'genziale ed ¢ sguarmnito

I’organigramma nelle funzioni apicali: come sopra esposto, un’unica persona svolge tutte le
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ﬁmzmm da C3 ed in pitt quella di direttore. Non chmen‘achlamo che il direttore partecipa anche ad
organismi di indirizzo politico ammmlstratlvo ed ¢ figura chiave nell’organizzazione del Club
Alpino Ttaliano. _ ' '

La valutazione di questo parametro' andra riproposta quando sara stabilizzato ’organigramma..
S_iCuramente,‘ e le nostre interviste ne sono conferma nei momenti dell’informziﬁté, esiste quasi

unanimemente simpatia nei confronti dell’attuale direttore.

Per quanto ﬂguaida GESTIONE DEL PERSONALE (NOSTRO PARAMETRO) e PERSONALE,
il Club Alpino Itali_and ha fomaﬁmato la funzione Personale, dedicando una risorsa in modo non:
esclusivo. 11 numero complessivo di dipendenti (16 ad oggi) estremamente esiguo non consente |
I’attivazione di una “struttura del personale” con ruoli tipici delle grandi organizzazioni, come ad
esempio: capo del personale, responsabile amministrazione personale, responsabile formazione e
selezione, responsabile del ¢ ‘sindacale” , ete. ﬁcoperte full time da persone diverse.

A nostro avv1so la funzione personale merita un ‘attenzione molto maggzore perché “Ia risorsa
umana fa Ia differenza”. Una corretta gestione delle risorse fa si che anche persone mediocri diano
il massimo e lavorino al meglio per I’obiettivo. Sappiamo bene che anche le aziendé Hi tech
fondano il loro business sulla risorsa nomo.

Quindi, un’associazione, potremmo dire un Ente di servizio, qual & il Club Alpino Italiano, opera

solamente grazie alle persone che lavorano nell’organizzazione.

Strettamente collegata ¢ la FORMAZIONE (NOSTRO PARAMETRO), che ¢ stata negli anni
trascurata. Non & mai stata svolta un’attivitd di formazione rivolta a tutto il personale. A nostro
avviso, mantenendo una formazione specialistica “a catalogo esterno”, deve essere attivato il
processo di analisi della domanda ¢ dei bisogni di formazione di tutti i dipendenti, successivaménte
formulare obie&ivi, destinatari, contenuti, metodi ¢ strumenti della formazione interna. Non siamo
nella sede opportuna per disquisire 2 lungo in merito, basti perd notare che esistono i bisogni
dell’organizzazione ed i bisogni individuali, che dovranno, in.ogni modo, essere ponderati e valutati
con estrema attenzione. | ' '

In prima battuta, anche sulla base delh voce COMUNICAZIONE (N OSTRO PARAMETRO)
appare molto utile un attlvxta formativa che accompagm il cambiamento in atto. In particolare

" Pesplicitazione della mission e della vision in modo chiaro a tutti dipendentl, la comunicazione

interna ed esterna; il lavoro di gruppo.
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Va da sé'.‘che esistono pfoblendi di comunicazione all’interno dell’organizzazione (cosi dice ﬂ..
personale), éicuramente migliorabili con la strutturazione di incontri periodici (riunioni, gruppi ad
hoc, gruppi d1 mxghoramento) ed esaltando il ruolo della comunicazione mterpersonale

La comunicazione esterna sembra invece ben fumzionare; il sito e l’mtranet costituiscono valore

aggiunto, tecnologicamente avanzato.

Appare anche importante affrontare in aulé., dopo un’attenta .Valutazione da parite‘del management
C.AL ed una buona progettazione dell’orgénizzazione del lavoro interno, un altro punto critico,
rappresentato dai PROCESSL Ad oggi' il Club Alpino Italiano lavora con i suoi dipendenti -
abbastanza a compartimenti stagm, le persone (specie chi & stato assunto negli ultimi anni) non
percepiscono la complessité fdeli’Organizzazione, ‘sia nei processi interni, sia nei rapporti
istituzionali, Le persone hanno pero ben chiaro che svolgono un ruolo di servizio al socio; alcuni
rimpiangono i tempi in cui veniva gestito quotidianamente un front office con i soci stessi. '

Dalle interviste emerge scarsa interfungibilitd all’interno del singolo ufficio, ovvero nell’intera
struttura. La rigidita dei_ ruoli ha sicuramente spiegazioni “storiche, ma mal si addice ad
un’organizzazione pubblica complessa, ma composta di cosi poche unita. Trovare un processo di
job rotation adeguato potrebbe risultare }ﬁﬁ utile alle persone, ma specialmente all’organizzazione.
Sappiamo bene che tali processi Vyanno ad incidere su variabili di tipo economico in modo dirétto ed

indiretto: ¢ quindi opportuna un’attenta analisi costi-benefici.
LEADERSHIP

GESTIONE DEL PERSONALE (NOSTRO PARAMETRO)
PERSONALE
PROCESS!

COMUNICAZiONE (NOSTRO PARAMETRO)

F ORMAZIONE N QSTRO PARAl\/LE;rRO)

OBIETTIVI (NOSTRO PARAMETRO)
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C:1 Macro - -Ambiti di riaggregazione degli ambiti di misurazione della |

Performance

" IDENTITA’

CAl

11 Club Alpino Italiano & un’associazione con una storia di oltre 140 anni; fu costituito il 23 ottobre
1863 a Torino - anche se si pud affermare che la sua fondazione ideale sia avvenuta il 12 agosto

-+ dello stesso ‘aimo, durante la celeberrima salita al Monviso ad opera di Quintino Sella, GioVa_nm'

o Barracco, Paolo e Giacinto di Saint Robert.

11 CAI & una libera associazione nazionale che, come recita I’articolo 1 del suo Statuto, “ha per
“iscopo Dalpinismo in ogni sua manifestazione, la conoscenza e lo studio delle montagne,

~ specialmente di quelle italiane, e la difesa del loro ambiente naturale”..

I servizi fondamentali sono le assicurazioni, la stampa sociale, la prevenzione e soccorso alpino, la
formazione e I’editoria, in pitl lavora sui servizi a richiesta diretta.

Tra le altre attivita dell’ente si trovano le attivita sportive, le attivita culturali e i vari servizi offerti.

Le attivita sportive organizzate dal Club Alpino Italiano comprendono le discipline alpinistiché,

sciistiche/sci-alpinistiche, speleologiche ed escursionistiche.

La sezione delle attivitd culturali, invece, vuole offrire una panoramica delle principali attivita
culturali promosse dal CAI, che si sviluppano lungo tre linee principali: la difesa dell'ambiente
~ come pétfimoﬁio da difendere e valorizzare, la divulgazione del patrirﬁonio culturale accumulato
dal Sodalizio nel corso della sua lunga storia e l'impegno didattico per frequentare la montagna in

sicurezza e simpatia, grazie alle scuole e corsi rivolti anche ai giovani. -

Tra i servizi pitt importanti del Club Alpino Italiano offre non solo ai propri Soci, ma a tutti coloro
che frequentano la montagna e conducono escursioni, vi sono certamente i rifugi, i bivacchi e vari
punti d’appoggio e ricoveri, che in Italia costituiscono una vera e propria rete a sostegno di tutti, sia

dell'alpinista esperto sia di chi, semplicemente, cerca serenita nell'ambiente montano.
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Fondamentale ai fini della sicurezza e del salvataggio in condizioni d’emergenza, esiste poi il Corpo
‘Nazionale Soccorso AIpino e Speleologico. Formato da esperti sempre pronti ad intervenire, grazie
ad esso sono state salvate molte vite umane e sono stati compiuti numerosi interventi di recupero €

salvataggio.

ATTORI POLITICI

All’interno dell’ordinamento italiano, la struttura centrale del CAI si configura come un Ente
pubblico non economico, ma nasce come associazione. Tutte le sue strutture periferiche, come le

Sezibnj, 1 raggruppamenti regionali e‘provincia'li, sono soggetti di diritto privato.

11 Club Alpino Italiano eroga servizi in accordo con le politiche del Ministero del Turismo
(Ministero vigilante), Funzione Pubblica, Ministero del Tesoro ed inoltre c_:o‘n:‘ Ministero
dell’Ambiente, Pubblica Istruzione ed Agricoltura, con 1 rappreéentaﬁti delle comunitd local,
UniCAI, Organi Tecnici Centrali, Scuole Centrali ¢ Nazionali, Soccorso Alpino e Raggruppamenti

Centrali e Regionali.

Tl 2010 va inteso come un normale avvicendamento delle cariche politiche che comporta dei
necessari aggiustamenti, caratterizzato dalla conclﬁsidne della passata presidenza, dall’insediamento
di un nuovo presidente generéle, dal rinnovo dei 5/7 del CDC e di una parte pit modesta ma

progressiva del Comitato Centrale d’indirizzo e controllo.

I vertici politici del CAI sono composti dall’assemblea dei delegati, dal Comitato Centrale

d’indirizzo e controllo (CC) e dal Comitato Direttivo Centrale (CDC).

L’assemblea dei deleggti CAlI adotta lo Statuto, adotta i Programmi d’Indirizzo, assiste a
presentazione Bilancio d’Esefci_zio, nomina soci onorari e riconoscimenti, delibera su Relazione
Morale Presidente ed elegge il Presidente Generale, 3 vice Presidenti Generali, i comp. Collegio

" Revisori Conti e Probiviri

II Comitato Centrale d’indirizzo e controllo CAI, invece; gestisce proposte di modifica Statuto,

approva 1 Pfogrammi d’Indirizzo e il Bilancio d’Esercizio, adotta Relazione previéionaie e
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programmatica, propone soci onorari ¢ riconoscimenti ed .infine adotta Regolamento Generale,

Rego}aﬁaento d’Orgaﬂizza_zione, Regolamento Amministrazione e Contabilita

Il Comitato Direttivo Centrale CAI pfedispone i Programmi d’Indirizzo, propone il Bilancio
d’Esercizio al CC, approva il Bilancio Previsionale Economico, propone la Relazione Previsionale e
PrografnmaﬁCa; delibera la pianta organica e contratti ¢ atti vincolati, affida incarichi consulenza,

delibera su edizioni e pubblicazioni, approva i Centri di Responsabilitd e nomina il Direttore.

DIRIGENZA
Nel 2010, nel mese di maggio, ¢ stato eletto il nuovo Presidente ed il nuovo Consiglio
d’ Ammmxstrazmne dopo la pre31denza durata per due mandati. Il Presidente Generale gil legale'

,rappresentante dell’ente adotta delibere urgenti ¢ 1nd1ffer1b1h e predispone la Relazione Morale.

Al momento, visto il cont‘estoi di trasformazidne, dove il Direttore & stato nominato un “facente
funzione” ,ha tutti i poteri attribuitighi dallo Statuto, ma, vista la temporaneitd (nomina da soli tre
mesi € prevista per un massimo di sei), non pud intraprendere decisioni in merito alla gestione del
personale. |

Il Direttore CAI, all’interno dell’ente, predispone il Bilancio Previsionale d’Esercizio, ¢
'respénsabﬂe dei risultati, gestisce 1’aria finanziaria tecnica e amministrativa, adotta i provvedimenti
~ amm.vi ¢ ne ¢ responsabile, controlla il personale della sede centrale, cura la redazione di verbali e

propone i Centri di responsabilita

Come noto, invece, ogni anno la Presidenza indica il/gli obiettivi al Direttore, il quale opera per il
raggiungimento, ma, ghi obiettivi non sono stati assegnati al facente funzione (che non & dirigente)
ed agli altri dipendenti. non dirigenti, poiché non vi sono risorse economiche sufficienti
all’erogazione di premialitd, stante il sistema ancora in essere per il 2010. L’obiettivo al Direttore
(dirigente) ¢ stato assegnato per il 2010; valutato dal Nucleo di valutazione ed erogata la

retribuzione di risultato.

Ci troviamo, quindi, in una situazione anomala, nella quale i Vertici non hanno formalmente
definito. Mission specifiche per 1’Ente, obiettivi per il Direttore Generale, né tanto meno obiettivi

specifici “tattiéo*operativi” per il personale tutto.
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o1v.

L’Organismo Indipendente di Valutazione & composto da:

o I presidente, Giulio Peirone: -
dal 1973 psicologo del lavoro, consulente di direzione I:l)el“ aziende ed enti pubblici 0 privati,
docente universitario di psicologia del lavoro all’Universita di Genova. Ha pubblicato numerose
monografie di psicologia del lavoro e dell’organizzazione, come “Non pill servi del potere”, “Dalla
Liguﬁa a Lisbona modelli d’istruzione e formazione”, “Tecniche e tecnologie e buone pratiche per
la formazione continua” etc. |
7 o Ruggero Francia
PH.D. in Migrazioni ¢ Processi Intercultufali, consulente, docente tutbr € éducatoré.
Cultore della materia in Psicologia del lavoro all’Universitd di Genova, antore di capitoli d’alcuni

volumi di psicologia del lavoro e di psicologia delle migrazioni.

_ o Cristina Zinnari _
Laureata in GitﬂSprﬁdenza, laureata in Psicologia ed abilitata alla professione di Psicologo,

docente, tutor € counselor.

Fino allo scorso anno esisteva il nucleo di valutazione, decaduto il 30.4.2010 ¢ sostituito dall’OIV, .
a norma degli artt. 14, ¢.2 e 30, ¢.2, d. Igs. 150/2009 (“riforma Brunetta”); aveva il compito di
operare annualmente sulla valutazione del dirigente e sul raggiungimento degli obiettivi assegnati al

Presidente
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ELEMENTI COSTITUTIVI
MANDATO ISTITUZIONALE

Come indicato nei capitoli precedenti, appare necessario‘reperire fonti certe per definire il nostro

approccio, anche in questo periodo di “interregno”.

‘Abbiamo deciso di trarre spunto dalle fonti istituzionali, pensando che:

lo Statuto costituiscc il pilastro’ imprescindibile della Mission, della Vision, delle attivita
conseguenti del C.A.I. Rammentiamo che fondatore ¢ stato Quintino . Sella nel 1863. il
Regolamento Generale, rivisitato proprio ad inizjé 2010, costituisce I’esplicazione dello Statuto e lo
rende dettagliato e fruibile a tutti, soci e non. |

Ci colleghiamo all’operato dell’ultimo Presidente (che ha ricoperto due mandati consecutivi) eletto
all’unanimita, che ha svolto in data 22 maggio 2010 la Relazione Morale 2009, in realta si ¢ trattato
di un documento importante per definire il cammino percorso neghi ultimi 6 anni e gli auspici per i

futaro dell’Ente,

-Iniziamo con il primo intervento pubblico del nuovo Presidente Generale che si & proposto sulla
-linea di continuita con la gestione del precedente Presidente.
Riportiamo alcune riflessioni pubblicate dal Neo Presidente ne "La Rivista" 2010 (editoriale

trimestrale CAT) di settembre che forniscono le seguenti linee di sviluppo: -

“Valorizzare ulteriormente il patrimonio culturale lievitato sotto la precedente presidenza e diffuso
presso I’opinione pubblica mediante Iattivitd di comunicazione, per imporlo all’attenzione di

ambiti ritenuti lontani, se non addirittura estranei o impermeabili al nostro messaggio”;

“Dobbiamo concentrare i nostri sforzi e prdporci in modo credibile come istituzione nazionale.Per
,raggmngere questo nsultato ¢ necessario- partire da un presupposto irrinunciabile: quello-della
trasparenza, cio€ di far chiarezza al nostro interno per poter essere autorevoli aﬂ’estemo Chlarezza.
al nostro interno significa risolvere tutte le situazioni che creano attn’n e d1sper51on1 d1 energie e di

risorse-in yn quadr O orgamzzatlvo I‘]I]IlOV&tO

24




. “E’ sempre pitl opportuno che il CAI si assuma le proprie responsabilita come istituzione culturale, -
solo cvosi‘ si potra riaffermare I’autorevolezza verso ’esterno, che significa originaliti nella nostra

proposta culturale”;

~ “Circa il possibile futuro assetto ritengo si debba superare 1’antinomia pubblico/privato, prendendo )
in considerazione, previo i doverosi accertamenti di compatibilitd giuridica, di un CAI articolato in
diversi ambiti come connettore tra Ente pubblico non economico, azienda non profit e azienda

profit”.

Ripdrtiamo, quindi, nelle pagine successive le fonti che noi riteniamo indispensabili per definire al
meglio la situazione del CAl, e poter quindi svolgere il nostro lavoro. _

- Dallo statuto si evince la costituzione e la finalita del CAI nell’Art.I 1:

“Il Club alpino italiano (C.A.1), fondato in Torino nell’anno 1863 per iniziativa di Quintino Sella,
libera associazione. nazionale, ha per iscopo.l’alpinismo in ogni sua manifestazione, la conoscenza
e lo studio delle montagne, specialmente di quelle italiane, e la difesa del loro ambiente naturale”.
Si tratta della‘rivisitz\tzione del primo statuto emanato dal fondatore ‘Quintino Sella. Contiene gia

1"idea di mission del Club Alpino Italiano.

-Mentre la Legge 24 dicembre 1985, n. 776 (in Gazz. Uff, 30 dicembre, n. 305) emana muove
disposizioni sul Club alpino italiano:

(vedi allegato nl legge)

- La mission nel Regolamento Generale appare declinata in obiettivi genérah', finalita, iniziative ed
azioni di interesse collettivo.

TITOLOI- CAPO I-FINALITA

Art. 1 (LL1) - Finalita

. “Il Ctub alpino italiano per conseguire — ai sensi della legge 24 dicembre 1985, n. 776 — le finalita
istiiuziondli, a favore sia dei propri soci, sia di ali, utenti witti di un comune patrimonio culturale
e sociale, in collaborazione con organismi dello stato e degli enti autonomi, con enti pubblici e
_ privati e con- Jondazioni che si occzqﬁno di problemi corzﬁessz" con le aree montane, cén istituti
scientifici e uﬁiversimri e con associazidni e organismi anche esteri aventi scopi analoghi o utili al
conseguimento delle proprie finalita: a) itz_ztela gli interessi generali dell’alpinismo, promuove la
- pratica delle attivitd istituzionali nelle aree montane nazionali, europee ed extraeuropee; b)-

. promuove la formazione etico-culturale e l'educazione alla solidarieta, alla sicurezza, alla
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bpﬁbscenza e al rispetto dell ‘a}nbienzé, specialmente dei giovahi, mediante: 1 ) la realizzazione e Zd
gestione di strutture operative, destinate alla ricerca e alla 'didatﬁcd,' 2) lo svolgimento di corsi
tecnici di introduzione, di formazione e di perfezionamento,; 3) la presenza di propri operatori nelle
scuole di ogni ordine e grado; 4) ogni altro tipo di iniziativa utile; c) provvede a formare,
| perfezionare, aggiornare, organizzare e tutelare i propri operatori — accompagnatori, espert,
istruttori ed altri — necessdrz’ allo svolgimento delle iniziative di cui alla lettera b); d) facilita la
diffusione della frequentazione della montagna e delle escursioni, anche in forma collettiva,
costruendo e mantenendo in efficienza strutture ricettive e sentieri; e) assume iniziative tecniche

per la prevenzione degli infortuni e per il soccorso dei pericolanti, nonché per la ricerca dei V
dispersi e per il recupero degli infortunati; a tale scopo organizza specifiche strutture operative per
il soccorso alpino e speleologico e | per il servizio valanghe; f) promuove la redazione, la
pubblicazione e la diffusione di opere, quali guide e monogradfie, relazioni, memorie, carte
tematiche, Sﬁ qualsiasi tipo di supporto; favorisce gli studi scientzﬁci, storici, economici, artistici e
letterari, per la diffusione della conoscenza dell’ambiente montano nei suoi molteplici aspetti e del
patrimonio culturale delle sue genti; pubblica Uun bollétﬁno, una rivista ed altri eventuali periodici;
g cura l ordinamento della propria biblioteca nazionale e la sua interconnessione in rete con le
biblioteche sezionali; provvede a sostenere il centro italiano studio documentazione alpihismo
extraeuropeo e il museo nazionale della montagna; h) promuove la fotografia e la cinematografia
di montagna e cura la organizzazione della cineteca con particolare riguardo alla sezione storica;
z) opera per la conservazione della cultura alpina e per la pmz‘zca di ogni attivita connessa con la
ﬁequenlazzone e la conoscenza della montagna; assume e promuove iniziative atte a perseguire la
difesa dell'ambiente montano e in genere delle terre alte, anche al fine di salvaguardare dalla
antropizzazione le zone di particolare interesse alpinistico o naturalistico; 1) favorisce Zd rascita e
il funzionamento di organismi deputati a perseguire le proprie finalita istituzionali, m) assume ogni
altro tipo di iniziativa atta al conseguimento delle finalita e al libero svolgimento delle attivita

istituzionali.”
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'VISION E MISSION
* Gli organi politico — amministrativi definiranno tra ottobre ¢ novembre 2010 i dettagli per il 2011.
Ad oggi possiamo solo far riferimento a quanté definito per il 2010.

La Mission & sostanzialmente rivolta ai soci, che rappresentano i pﬁmi stakeholders; se i beneficiari
privilegiati sono i soci, poi tutti i cittadini sono beneficiare degli obiettivi e delle azioni del CAL
L’organizzazibne attua la propria mission e la propria vision attraverso una strategia, focalizzata
sui portatori di interesse, in gfado di allineare politiche pubbliche e obiettivi ai bisogni delle parti
. interessate e supportata da uma gestione delle risorse e dei processi in una. prospettiva di
'migl_idramento continuo. La strategia va p.oiv tradotta in piani, obiettivi e risultati misurabili. '

Le politiche e le strategie riflettono I’approccio del CAI verso la modernizzazione e I’innovazione.

- In partxcolare in applicazione della legge 24 dicembre 1985, n. 776 (citata in precedenza ed in
al_legato nl legge) relativa a muove disposizioni sul Club Alpino Italiano, I’Associazione provvede,
a favore sia dei propri Soci sia di altri e nell’ambito delle facolta previste dallo Stétuto:

» alla diffusione della frequentazione della montagna e all’organizzazione di iniziative alpinistiche,
escursionistiche e speleologiche, capﬂlarmente diffuse sul territorio nazionale; ‘

«all’ orgamzzazmne ed alla gestione di corsi d’addestramento per le attivitd alpinistiche, sci-
alpm;snch_e, escursionistiche, speleologiche, naturalistiche volti a promuovere upna sicura
| frequentazione : ‘ della montagna;
» alla formazione di 22 diverse figure di titolati (istruttori, accompagnatori ed operatori), necessatie
allo svolgimento delle attivita citate;

*al tracciaménto, alla realizzazione e alla manutenzione di sentieri, opere alpine e attrezzature
alpinisﬁche; i

«alla realizzazione alla mamutenzione ed alla gestione' dei rifugi alpini e dei bivacchi d’alta quota di
proprieta del Club Alpmo Italiano e delle singole Sezioni — quantificati ad oggi in 761 strutture per
un totale di 21.681 posti letto - fissandone i criteri ed i mezzi;

« all’organizzazione, tramite il Corpo Nazionale Soccorso Alpino ¢ Speleologlco (CNSAS),
struttura operativa del CAL di idonee imiziative tecniche per la vigilanza e la prevenzione degli
infortuni nell’esercizio delle attivitd alpinistiche, escursionistiche e speleologiche, per il soccorso

degli infortunati o dei pericolanti e per il recupero dei-caduti;
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«alla pfom@zione di attivita scientifiche e didattiche per la conoscénza di ogni aspetto del]’amBiente
" montano nonché di ogni iniziativa idonea alla protezione ed alla valorizzazione dell’ambiente

montano nazionale, anche attraverso 1’operato di organi tecnici nazionali e territoriali;

« alla promozione di iniziative di formazione di tipo etico-culturale, di studi dedicati alla diffusione
~della conoscenza deli’ambiente montano ¢ delle sue genti nei suoi molteplici aspetti, della -

fotografia e della 'éinematog:raﬁa di montagna, della conservazione della cultura alpina;

« all’organizzazione ed alla gestione di corsi di preparazione professionale per guida speleologica

nonché di corsi di formazione professionale per esperti e rilevatori del Servizio Valanghe Italiano

(SVD).
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c.2) L’analisi SWOT sﬁ ambiente interno ed esterno

Anticipando quanto previsto per il Piano della Perfonnénce, riteniamo indispensabile compiere
Panalisi dell’ambiente di riferimento, al fine di completare e rendere funzionale la fase di
riflessione strategica per ’Ente. |

Proponiamo quindi di adottare' la metoﬁologia' della SWOT analysis su ambiente inté_rno ed esterno
deriva da un utilizzo approfondito del CAF. ' |
Analisi che deve essere strutturata ed effettnata nell’ottobre dell’anno 2010, per essere strumentale

alla definizione delle AreeStrategiche e dei conseguenti obiettivi strategici.

Strenghts = forze interne Weaknesses =  debolezze
V interne
Opportunities = opportunitd | Threaths = minacce esterne
esterne

----------------------

Compileremo i quadranti SWOT successivamente alle analisi dell’ambiente di riferimento che

verranno effettuate.
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ARTICOLAZIONE TEMPORALE

- Gli organi statutari non hanno stabilito le aree strategiche 2011,

L’OIV con la struttura tecnica permanente ipotizza 4 aree strategiche, di comune accordo giudicate

prioritarie.

La fase di definizione dell’identita dell’Ente produce come output le Arce Strategiche, da

interpretare nell’ottica aziendale di “area strategica di affari” in cui ’Ente si impegna nel futuro

Prossimo.

Le ’ AREE definizione CHI e QUANDO
STRATEGICHE |
2011

-Giovani : Sono da definire a otiobre 2010 : Esempio per 30.9

(121N

Sezioni di montagna

(123 (233

internazionalizzazione

e 492

“formazione”

&a3s <2

Altro

[¥313

Altro
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