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Lo sviluppo sostenibile può 
contare sulle partecipate
Adottando le nuove tecnologie in campo energetico  
e applicando i principi dell’economia circolare,  
potranno porsi all’avanguardia della ristrutturazione  
del sistema produttivo italiano
di Mario Pagliaro

Con questo contributo, 
vogliamo evidenziare 
come le aziende dei 
cinque servizi pub-
blici cosiddetti «di 

rilevanza economica a rete» (elet-
tricità, acqua, gas, rifiuti, traspor-
to pubblico locale) di proprietà dei 
comuni italiani possano fare da 
soggetti attuatori delle strategie di 
sviluppo sostenibile sul territorio 
nazionale. Alla radice vi sono due 
ragioni essenziali: una tecnica, l’al-
tra politico-economica. 

La prima ragione è che energia, 
pubblica illuminazione, trasporti, ac-
qua e rifiuti sono i settori strategici 
per rendere o meno sostenibile lo svi-
luppo futuro delle comunità. Tutti si 
apprestano infatti a essere rivoluzio-
nati dalle nuove tecnologie dell’ener-
gia e dell’economia circolare; e dall’ac-
celerazione, dopo l’accordo interna-
zionale alla conferenza delle Nazio-
ni Unite COP21, nelle politiche pub-
bliche per lo sviluppo sostenibile (1). 

Il secondo motivo è che queste 
aziende hanno in gran parte la for-

za economica e lo status politico ne-
cessari a produrre un impatto signi-
ficativo ed efficace nei rispettivi ter-
ritori di riferimento.

Le nuove tecnologie dell’energia
Uno a uno, tutti i campi di azione 

delle partecipate locali vedono di-
spiegarsi le nuove tecnologie dell’e-
nergia.
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(1) E. Ronchi, A. Barbabella, R. Orsini, T. Federico, 
La svolta dopo l’accordo di Parigi. Italy Climate 
Report 2016, Roma, Fondazione Sviluppo Soste-
nibile, 2016.
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Nel trasporto pubblico, sono cen-
tinaia i bus elettrici da 12 o 24 me-
tri con accumulatori al litio che cir-
colano nelle strade di tutta Euro-
pa. Hanno un’autonomia superiore 
ai 200 km e il costo di percorren-
za unitario è un quarto di quello dei 
bus alimentati a gasolio. 

Nella distribuzione dell’elettrici-
tà, ad aprile di quest’anno in pratica 
1 kWh ogni 2 prodotti in Italia pro-
veniva da acqua, sole, vento, terra, e 
biomasse, consentendo di acquista-
re sul mercato l’elettricità a prezzi 
che non si erano mai visti: 32 euro 
per mille kWh (2). 

Nella distribuzione del gas na-
turale per il riscaldamento e per la 
produzione di ac-
qua calda sanitaria 
negli edifici, il ri-
scaldamento globa-
le e la concomitante 
diffusione delle tec-
nologie delle pom-
pe di calore e del 
solare da anni stan-
no determinando 
un crollo dei consu-
mi senza precedenti 
storici: -17 per cento su base annua 
solo nel 2014 (3).

Nel caso del ciclo delle acque, 
dalla sanificazione fino alla depu-
razione, l’introduzione di tecnolo-
gie come l’ozonizzazione, l’idroca-
vitazione e la possibilità di autopro-
durre l’elettricità con il fotovoltai-
co divenuto low cost e altamente ef-
ficiente (> 20%) avrà un profondo 
impatto su tutte le aziende che lo 
gestiscono.

Nella pubblica illuminazione, la 
disponibilità generalizzata di LED 
ad altissima efficienza può far scen-
dere le onerose bollette pagate 
dai comuni di oltre il 70 per cen-
to, mentre pressoché tutte le stra-
de extraurbane e quelle periferi-
che possono essere illuminate con 

i nuovi lampioni fotovoltaici, azze-
rando i costi di esercizio.

Nel settore dei rifiuti, la diffusio-
ne delle nuove tecnologie di riciclo e 
valorizzazione degli scarti industria-
li e domestici fa dell’Italia una del-
le nazioni leader nel campo dell’eco-
nomia circolare, con lo straordinario 
successo dei Consorzi pubblico-pri-
vati per il riciclo di plastica, legno, 
carta, acciaio, vetro, oli usati e batte-
rie nati in seguito alla riforma Ron-
chi di fine anni Novanta.

Un successo che si traduce in 
concreto sviluppo economico. Per 
esempio, le acciaierie che fanno 
uso del rottame ferroso e del for-
no elettrico a Brescia, a Cremona 

e a Pozzuolo del Friuli prosperano 
e si espandono all’estero. Quelle di 
Genova, Taranto, Terni e Piombi-
no, che sono rimaste al trattamen-
to delle materie prime, sono in pro-
fonda crisi.

La rilevanza economica e politica 
delle partecipate locali

Sono le partecipate locali che 
possono generare gli investimenti 
pubblici per rendere concretamente 
sostenibile lo sviluppo dei loro ter-
ritori di riferimento.

Il lettore ci conceda una tempo-
ranea sospensione del giudizio. 

Non si parla qui delle 7450 azien-
de possedute da governo, regioni, 
province e comuni, fra le quali nu-
merose sono le varie agenzie per 

lo sviluppo sostenibile fondate da-
gli enti locali negli ultimi 15 anni 
contribuendo a far crescere, per dir-
la con Domenico Arcuri, «un nume-
ro che non ha uguali in nessun altro 
paese del mondo civile» (4).

Qui parliamo delle storiche 
aziende fondate in larga parte nel-
la prima metà del Novecento, la 
cui dimensione economica è quel-
la resa nota dalla Federazione che 
le rappresenta con istituzioni e sin-
dacati: oltre 500 aziende associate, 
90.000 addetti, 40 miliardi di fat-
turato e utili, modesti, per 604 mi-
lioni (5).

I servizi sono offerti ai cittadi-
ni e ai comuni attraverso contrat-

ti di servizio di durata 
pluriennale con i comu-
ni proprietari; mentre le 
aziende dispongono di 
ingenti patrimoni accu-
mulati in decenni di in-
vestimenti che, insieme 
alla vasta e fidelizzata 
clientela, le rendono lar-
gamente bancabili. 

Con l’arrivo della cri-
si finanziaria, il ruolo di 

queste aziende si è rafforzato ulte-
riormente. Lo verifica nel 2009 una 
ricerca del Censis: nella percezione 
di imprese e famiglie le public uti-
lities hanno accresciuto la capacità 
di investimento finanziario e tecni-
co (6).

Fra il 2000 e il 2015 il debito pub-
blico italiano passa da 1300 a 2172 
miliardi: il 132,7 per cento del Pro-
dotto Interno Lordo. In queste con-
dizioni, i sindaci con risorse de-
curtate trovano nelle partecipate 
gli strumenti operativi per attua-
re buona parte dei programmi elet-
torali resi inefficaci dall’ineludibile 
anemia finanziaria.

Fra le richieste dei cittadini elet-
tori c’è quella, ormai diffusa trasver-
salmente fra i diversi gruppi socia-

(2) Terna, Rapporto mensile sul sistema elettrico. 
Consuntivo aprile 2016, 13 maggio 2016.
(3) Istat, Qualità dell’ambiente urbano. Fattori di 
pressione, Roma, novembre 2015.

(4) D. Arcuri, cit. in G. Colarusso, «Domenico Ar-
curi: “I manager incapaci? A casa”», Lettera43.it, 
10 aprile 2014. 
(5) Utilitalia, www.utilitalia.it, 2016.

(6) Fondazione Censis, La crisi, il mercato, i servizi 
pubblici locali, 2009.
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li, di un ambiente più sano e più pu-
lito. Nel dicembre 2015, per esem-
pio, molti sindaci sono costretti alla 
chiusura prolungata del traffico: i li-
velli di inquinamento atmosferico 
delle città sono diventati insosteni-
bili. A dicembre a Milano, dopo 33 
giorni consecutivi di superamento 
della soglia del particolato PM10, 
l’amministrazione chiude le strade 
al traffico veicolare per tre giorni. 

L’inquinamento dell’aria è dovu-
to alla combustione di benzina e ga-
solio da parte dei veicoli, e da quella 
del gas naturale da parte delle cal-
daie installate negli edifici. Il ruo-
lo delle aziende partecipate, nella 
transizione a un modo di spostar-
si, riscaldare e illuminare che ridu-
ca drasticamente l’impatto sull’am-
biente, diventa evidente.

Trasformare la flotta di autobus 
a Milano dal gasolio all’elettrici-
tà avrebbe un impatto significativo. 
All’inizio del 2016 ecco dunque la 
prima gara indetta dalla SpA pub-
blica dei trasporti milanese per l’ac-
quisto di 10 nuovi autobus elettri-
ci a tre porte da destinare alle vie 
del centro.

Analogamente, installare in modo 
diffuso le colonnine di ricarica per i 
veicoli elettrici contribuirebbe con-
cretamente alla diffusione della mo-
bilità elettrica. In Italia le stazioni 
di ricarica per i veicoli elettrici sono 
un migliaio, di cui una decina a ri-
carica rapida. Una prima copertura 
della rete autostradale più le nove 
aree metropolitane, oltre a Roma, 
richiederebbe 15.000 stazioni di ri-
carica, che dovranno divenire 200-
300.000 quando la mobilità sarà di-
ventata elettrica (7).

È evidente che servono investi-
menti diffusi sul territorio. E le par-
tecipate locali, bancabili e dotate di 
ampie risorse trasferite ogni anno 
in conto capitale e in conto corren-
te dai comuni azionisti, possono re-
alizzarli in modo graduale e infine 
efficace.

Ciò di cui hanno bisogno è di gio-
vani manager di alto livello scel-
ti sul mercato in base a capacità e 
competenze. 

Innovazione manageriale 
nelle partecipate

Interpellati dal Censis nel 2009, 
quasi il 60 per cento degli ammi-
nistratori locali si diceva d’accordo 
sulla necessità di avere aziende pub-
bliche locali a conduzione manage-
riale, perché i servizi pubblici locali 
ricoprono un ruolo decisivo per l’at-
trattività e la competitività del ter-
ritorio e sono visti come soggetti 
in grado di suscitare nuove strate-
gie e nuove prospettive di cambia-
mento (8).

La riforma da poco varata dal go-
verno prevede che al posto dei con-
sigli di amministrazione che dai 
primi anni Novanta gestiscono le 
SpA locali subentri l’amministrato-
re unico, un manager di alto profilo 
i cui requisiti minimi professionali 
saranno stabiliti a breve da un de-
creto del presidente del Consiglio 
(9); la riforma prevede un compen-
so fisso e variabile (agganciato ai ri-
sultati raggiunti) in base alla clas-

(7) F. Starace, «Auto elettrica, inaugurata la Fast Re-
charge Eni-Enel», futur-e.enel.it, 6 febbraio 2015.
(8) Fondazione Censis, op. cit.

(9) Ministro per la Semplificazione e la Pubblica 
Amministrazione, Testo unico in materia di socie-
tà a partecipazione pubblica, gennaio 2016.

Energia, pubblica illuminazione, trasporti, acqua e rifiuti si apprestano a essere rivoluzionati dalle nuove tecnologie  
dell’energia e dell’economia circolare
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sificazione della partecipata fra cin-
que diverse tipologie stabilite con 
decreto del ministro dell’Economia.

Permangono, e sono anzi raffor-
zati, gli obblighi comunitari per i 
comuni e per le città metropolitane 
di mettere a gara i servizi pubblici 
locali. Forti gli incentivi alle fusioni 
per creare operatori capaci di parte-
cipare alle gare d’ambito per gli affi-
damenti dei servizi che da comunali 
passano a scala di ambito ottimale.  

Nel settembre del 2014 l’uffi-
cio dell’allora commissario 
alla spending review pub-
blica il Programma di razio-
nalizzazione delle partecipa-
te locali (10). Il testo racco-
manda l’uso diffuso dei co-
sti standard; aggregazio-
ni fra partecipate diverse; 
uso degli ambiti territoria-
li ottimali per promuovere 
affidamenti su territori suf-
ficientemente ampi; e una 
strategia ad hoc per il tra-
sporto pubblico locale, che 
manifesta perdite partico-
larmente elevate. 

La riforma che ne segui-
rà agisce sulle società per 
azioni create dopo il crol-
lo del muro di Berlino con 
la legge 142, che nel 1990 
cambia la forma giuridi-
ca delle società municipa-
lizzate. Le aziende cui il Governo 
Mussolini nel 1925 (regio decreto 
n. 2578) aveva dato un’organizza-
zione industriale con al vertice un 
direttore e il controllo affidato ai 
consigli comunali hanno una nuo-
va organizzazione, con un consiglio 
di amministrazione il cui presiden-
te è il rappresentante legale dell’a-
zienda. Sottoposta alla legislazione 
societaria, la nuova SpA ha un col-
legio sindacale di revisori retribui-
ti dall’azienda e l’ulteriore controllo 

(«analogo») del consiglio comuna-
le. Per gli acquisti, si applica il codi-
ce degli appalti. Per il reclutamento 
del personale si ricorre a procedure 
a evidenza pubblica. 

Nel 1993 viene introdotta l’ele-
zione diretta dei sindaci, cui spet-
ta la nomina dei consigli di am-
ministrazione e del presidente. Le 
ex municipalizzate più grandi – a 
Roma, Milano e Torino – vengono 
parzialmente privatizzate. Per alcu-
ne, per esempio l’ACEA di Roma e 

la AEM di Milano, arriva pure la 
quotazione in Borsa. Molte si ac-
corpano fra loro dando vita alla for-
mazione di multiutilities con fattura-
ti di miliardi di euro (la A2A pos-
seduta al 50 per cento dai comuni 
di Milano e Brescia ne fattura quasi 
4,9 nel 2014).

Le aziende operano in merca-
ti fortemente regolati a livello na-
zionale dall’Autorità per l’energia 
elettrica, il gas e il sistema idrico 
(cui presto spetterà il ruolo di re-

golatore anche nel settore dei rifiu-
ti), che definisce gli standard di ser-
vizio e le tariffe, imponendo de fac-
to alle partecipate l’allineamento fra 
costi e ricavi.

Il settore nel complesso cresce, 
anche se ancora oggi alcune parte-
cipate locali, da Roma a Livorno a 
Palermo, sono o sono state in con-
dizioni di dissesto.

Ci si potrebbe allora chiedere 
quale possa essere oggi l’attrattivi-
tà di una di queste aziende per un 

giovane ad alto potenziale 
fresco di Master, interessa-
to a divenirne un manager 
piuttosto che a lasciare l’I-
talia per unirsi ai 300.000 
expatriates laureati già re-
sidenti nei paesi OCSE nel 
2007 (11), e da allora cre-
sciuti modo significativo 
a causa della crisi econo-
mica. La risposta, a nostro 
avviso, è semplice: la pos-
sibilità di incidere concre-
tamente sullo sviluppo dei 
territori.

Sviluppo, non decrescita
Per chi si occupa di svi-

luppo sostenibile è noto 
come un’ampia corrente di 
pensiero faccia riferimen-
to alla cultura della decre-
scita (12). Alcune delle idee 

fondanti del movimento per la de-
crescita, per esempio la critica al 
consumismo e al relativo spreco di 
risorse, sono largamente condivisi-
bili.

Ma la cultura a nostro avviso più 
feconda dello sviluppo sostenibile è 
quella che si propone di coniugare 
crescita economica e tutela dell’am-
biente e del lavoro. Il tema è amplis-
simo (13), e non è l’oggetto di que-
sto studio.

Un esempio è sufficiente per capi-

(10) Commissario straordinario alla revi-
sione della spesa, Programma di razionaliz-
zazione delle partecipate locali, settembre 
2014. 
(11) L. Beltrame, Realtà e retorica del brain drain 

in Italia. Stime statistiche, definizioni pubbliche e 
interventi politici, Dipartimento di Sociologia e 
Ricerca Sociale, Università degli studi di Trento, 
Quaderni, 35, 2007.
(12) S. Latouche, «Pour une société de décrois-

sance», Le Monde diplomatique, novembre 
2003, pp. 18-19.
(13) W. Norman, C. MacDonald, «Getting to the 
Bottom of “Triple Bottom Line”», Business Ethics 
Quarterly, 14(2), 2004, pp. 243-262.

La cultura più feconda dello sviluppo sostenibile coniuga 
crescita economica e tutela dell’ambiente e del lavoro
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re di cosa parliamo. Una campagna 
mediatica fi nalizzata a sensibilizza-
re i cittadini sulle tematiche dell’e-
nergia e dell’ambiente (M’illumi-
no di meno) vede ogni anno la par-
tecipazione di centinaia di comu-
ni italiani che fanno spegnere l’illu-
minazione pubblica di alcune piaz-
ze e monumenti fra i più rappresen-
tativi dopo le 18 in un giorno intor-
no al 16 febbraio, nella ricorrenza 
dell’entrata in vigore del Protocol-
lo di Kyoto. 

Dal 2005, la campagna in que-
stione raggiunge con sempre mag-
giore successo la sua lodevole fi -
nalità di sensibilizzazione sociale, 
conseguendo un obiettivo transi-
torio di risparmio energetico attra-
verso la pratica dell’austerità. D’al-
tra parte, spegnendo le luci si ri-
mane al buio; ed è impensabile spe-
gnere le luci di piazze e monumenti 
nel paese con il più vasto patrimo-
nio storico-artistico del mondo, vi-
sitato ogni anno da 50 milioni di tu-
risti (14). 

Al contrario, oggi è possibile illu-
minare piazze e monumenti con im-

pianti che risparmiamo fi no all’80 
per cento dell’energia utilizzata in 
precedenza, fornendo peraltro più 
luce, e di qualità radicalmente mi-
gliore, applicando ai nuovi corpi lu-
minosi le tecnologie del digitale e i 
principi del lighting design (15). 

È l’effi  cienza energetica in azio-
ne: crescita e non decrescita. Ovve-
ro, fare di più (e meglio) con meno. 
Una crescita basata su tecnologie 
radicalmente nuove, e generalmen-
te poco conosciute (16), la cui appli-
cazione è eff ettivamente capace di 
coniugare tutela dell’ambiente, di-
sponibilità dell’energia e sviluppo 
economico. 

Le risorse signifi cative e vieppiù 
crescenti liberate nei comuni in se-
guito agli investimenti delle azien-
de partecipate in queste tecnologie 
potranno essere dedicate a proget-
ti considerati prioritari inclusi, per 
esempio nuovi programmi forma-
tivi per l’innovazione nelle imprese 
o per la riqualifi cazione di lavora-
tori temporaneamente disoccupati.

Ancora, le aziende partecipa-
te potranno entrare in partnership 
con centri di ricerca in Italia e all’e-
stero e mantenersi così alla frontie-
ra applicativa di tecnologie che co-
noscono tassi di innovazione rapi-
dissimi. Nel farlo, realizzando per 
più anni gli investimenti richiesti, 
diverranno imprese dai servizi dif-
ferenziati e a elevato contenuto tec-
nologico, realizzando parte di quel-
la ristrutturazione industriale di cui 
ha urgente necessità la gran parte 
del sistema produttivo italiano (17).  

Sta ai sindaci identifi care sul mer-
cato i giovani manager ad alto po-
tenziale capaci di rendere le aziende 
partecipate locali co-protagoniste 
del nuovo sviluppo italiano: quello 
sostenibile, in grado di coniugare 

concretamente crescita economica 
e tutela dell’ambiente, contribuen-
do ulteriormente alla capacità at-
trattiva dei formidabili territori ita-
liani. ■■
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I servizi pubblici locali rico-
prono un ruolo decisivo per 
la capacità di attrazione e per 
la competitività dei territo-
ri in cui operano. Le aziende 
partecipate che li gestiscono 
potranno diventare i sogget-
ti attuatori delle strategie 
di sviluppo sostenibile sul 
territorio, a condizione che i 
sindaci siano capaci di selezio-
nare sul mercato, in base a ca-
pacità e competenze, i giovani 
manager di alto livello richiesti 
da una simile transizione. 
Nell’attuale fase di accelera-
zione tecnologica e politica, il 
tema della crescita economi-
ca è strettamente interrelato 
a quello dell’adozione delle 
nuove tecnologie dell’ener-
gia e dei principi dell’eco-
nomia circolare. Investen-
dovi, le aziende partecipate 
diverranno imprese dai servizi 
diff erenziati e a elevato conte-
nuto tecnologico, realizzando 
quella ristrutturazione indu-
striale di cui ha necessità gran 
parte del sistema produttivo 
italiano.
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