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CRUSCOTTI A SERVIZIO DELLA GOVERNANCE
Monitoraggio di indicatori di prestazione e
indicatori aggregati

GOVERNANCE DASHBOARDS
Monitoring of key performance and
aggregate indicators

Adriano Magliocco, Maria Canepa

ABSTRACT

La proliferazione delle politiche di smart city in tutto il mondo negli ultimi anni ha visto
le infrastrutture digitali per la raccolta e la elaborazione di dati svolgere ruoli sempre piu
centrali nella governance contemporanea della citta. | ‘cruscotti’, strumenti atti a co-
municare lo stato e lo sviluppo della citta attraverso I'esposizione di dati, possono ave-
re un ruolo interessante nel supportare la realizzazione di iniziative da parte delle Am-
ministrazioni pubbliche, oltre che nel renderne i cittadini maggiormente consapevoli.
Aggiornamento, trasparenza e significativita dei dati riferiti a indicatori prestazionali piu
0 meno condivisi sono punti critici nella realizzazione di cruscotti efficaci. L’aggrega-
zione e pesatura dei dati e I'uso dello storytelling di dati possono trasformare la mera
esposizione di dati grezzi in concetti piu comprensibili e facili da leggere, non senza
qualche rischio.

The recent increase of smart city policies around the world has meant that digital in-
frastructures play increasingly central roles for data collection and processing in con-
temporary city governance. The ‘dashboards’, as tools to communicate the state and
development of the city through the display of data, can play an interesting role in sup-
porting the implementation of initiatives by public administrations, as well as in making
citizens more aware of them. Updating, transparency and meaning of the data, are
critical points in the creation of effective dashboards, referring to shared key perfor-
mance indicators. The aggregation and weighting of data and the use of data driven
storytelling can transform the mere display of raw data into more understandable and
easier to read concepts, however, not without some risk.
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L’Agenda 2030 (UN, 2015) per lo Sviluppo
Sostenibile, adottata da tutti gli Stati membri delle
Nazioni Unite nel 2015, fornisce un Piano condi-
Viso per la pace e la prosperita per il pianeta e le
generazioni presenti e future. L’Agenda definisce
i 17 Obiettivi di Sviluppo Sostenibile (SDGs — Su-
stainable Develeopment Goals), che sono un ur-
gente invito all’azione da parte di tutti i Paesi, svi-
luppati e in via di sviluppo. Questi obiettivi mirano
a salvaguardare la salute delle persone e dell’'am-
biente, a far fronte ai cambiamenti climatici, a rea-
lizzare un’efficace transizione ecologica verso le
fonti rinnovabili € a rendere le citta piu resilienti
(Fig. 1). Per monitorare lo stato di avanzamento
di questi obiettivi, sempre piu enti pubblici e pri-
vati, in particolare municipalita ma non solo, si
stanno dotando di sistemi digitali per attuare stra-
tegie di comunicazioni tramite I'evidenziazione del
monitoraggio di indicatori di prestazione (KPls —
Key Performance Indicators; Alrashed, 2020). Tra
quelli maggiormente utilizzati troviamo ‘cruscotti’
(dashboard) in grado di descrivere dinamicamen-
te lo stato di alcuni aspetti significativi della qualita
ambientale, sociale ed economica di un ambito
socio-spaziale, ad esempio un Comune, un quar-
tiere, una struttura produttiva o educativa, ecc.
(Young and Kitchin, 2020).

Per comprendere e monitorare meglio i pro-
gressi nel raggiungimento degli SDGs € neces-
sario identificare parametri di valutazione compa-
rabili e universalmente condivisi. | KPls possono
definire in modo realistico e misurabile i fattori es-
senziali relativi a un oggetto specifico, come la ri-
duzione del cambiamento climatico o il raggiun-
gimento della resilienza delle comunita. | KPIs so-
no uno strumento importante per definire politiche
ambientali, in particolare per gli Enti pubblici, che
possono utilizzarli per individuare obiettivi realistici
per il raggiungimento degli SDGs e capire in quali
settori sono maggiormente carenti (Schokker, Ka-
milaris and Karatsiolis, 2022; Fig. 2). Pertanto, per
le Amministrazioni comunali, il monitoraggio e il
raggiungimento di tali obiettivi rivestono un ruolo
centrale nelle strategie di governance locale e
multilivello (Hughes, Sarah and Tozer, 2020).

Rispetto ai monitoraggi a scala nazionale, quelli
a scala locale possono essere estremamente si-
gnificativi nella mappatura delle effettive differenze
riscontrate a scala regionale e metropolitana. Tut-
tavia, & necessario selezionare insiemi di indicatori
con unita di misura adeguate e fare riferimento a
banche dati che offrano valori su piccola scala,
aggiornati e aggiornabili in futuro. Al fine di identi-
ficare un quadro di informazioni statistiche con-
divise come strumento per monitorare e valutare
i progressi verso gli obiettivi dell’ Agenda 2030, la
Commissione statistica delle Nazioni Unite ha isti-
tuito I'Inter Agency Expert Group on SDG che ha
definito una serie di oltre 200 indicatori. Anche I'l-
stituto Nazionale di Statistica (ISTAT) € coinvolto
nella produzione di misure per il monitoraggio dei
progressi verso gli Obiettivi di Sviluppo Sosteni-
bile; le misure prendono in considerazione gli in-
dicatori definiti dal Gruppo di Esperti insieme ad
alcuni specifici dati di contesto nazionale, derivanti
anche dal framework BES (Benessere Equo e So-
stenibile).

Il concetto sempre piu diffuso di ‘smart city’,
che spesso si associa a un’idea di citta intelligen-
te, digitalizzata e monitorata, non & di natura uni-
voca. Secondo Zygiaris (2013), tale concetto si e

Magliocco A., Canepa M. | AGATHON | n. 12 | 2022 | pp. 36-45

talmente esteso, anche con accezioni molto di-
verse, da portare ad autodichiarazioni frequenti e
spesso arbitrarie da parte di numerose citta, seb-
bene esistano svariati quadri di riferimento e va-
lutazione per individuarne le caratteristiche (Smart
City Reference Model), basati principalmente su
dati statistici e informazioni quantitative, come ad
esempio I'Intelligent Community Forum?2 o I'indi-
ce Smart Cities3 (Caragliu, Del Bo and Nijkamp,
2011). Cid che sicuramente ha progressivamente
permesso lo sviluppo delle smart city € la dispo-
nibilita di banche dati (su diversi temi quali traffico,
qualita ambientale, sicurezza, ecc.) e la possibilita,
attraverso le retiin fibra e wi-fi, di riversare tali dati
da una piattaforma all’altra; lo strumento per la vi-
sualizzazione dei dati viene definito cruscotto, o
‘city dashboard’ (Fig. 3).

Le tecnologie dei sensori e dell’'loT (Internet
of Things) stanno acquisendo un’importanza sem-
pre maggiore nel monitoraggio di fenomeni urba-
ni, raccogliendo, elaborando, analizzando € inte-
grando grandi quantita di dati. Tale importanza
testimoniata dagli ingenti investimenti effettuati da
colossi della tecnologia nel realizzare prototipi di
sistemi di rilevamento e interconnessione dati.
Questi sistemi stanno aiutando diverse citta in tut-
to il mondo a integrare I'loT nei propri sistemi di
gestione al fine di migliorare le politiche, i servizi e
le attivita urbane (D’Amico et alii, 2020). Affinché
I'uso dell’'loT sia efficace € necessario un monito-
raggio continuo attraverso piattaforme di inter-
connessione e cruscotti in grado di restituire
quanto rilevato. La disponibilita di molti dati mette
in rilievo piu chiaramente quali siano le sfide che
le citta devono affrontare nel gestire i servizi urbani
e, qualora i cruscotti siano accessibili e di facile
lettura, hanno la potenzialita di migliorare il senso
di responsabilita e consapevolezza dei cittadini
sulle questioni urbane.

Obiettivo dell’articolo & quello di affrontare il
tema della rappresentativita degli indicatori e la
loro conseguente organizzazione in cruscotti, con
particolare riferimento agli indicatori di prestazione
relativi agli Obiettivi di Sviluppo Sostenibile. La
trattazione si riferisce a casi studio riportandone
le metodologie impiegate, i risultati raggiunti, i
principali ambiti di applicazione, i futuri sviluppi,
sottolineando le criticita implicite connesse alla
selezione dei KPls, alla loro scelta di misurazione
€ aggregazione, ad esempio per renderli in grado
di comunicare specifici trend di sviluppo attraver-
S0 lo storytelling di dati.

Applicazione dei KPIs e degli indicatori aggre-
gati | Gli indicatori per le citta, intesi come para-
metri caratterizzati da specifiche unita di misura
atti a fornire una quantificazione rispetto a un ele-
mento misurabile, con valori statici aggiornati ci-
clicamente o valori dinamici aggiornati pressoché
in tempo reale, forniscono la lettura dell’andamen-
to dei processi di sviluppo su varie aree temati-
che, visualizzandone le tendenze attraverso grafici
0 mappe. Gli indicatori urbani ‘singoli’ misurano
o valutano un fenomeno attraverso un’unita di mi-
sura specifica, generalmente di tipo quantitativo,
in grado di rappresentarne lo stato. Per loro na-
tura sono oggettivi e indipendenti da influenze
esterne, tracciabili nel tempo, e verificabili; in al-
cuni casi, gli indicatori sono di natura indiretta per-
ché il fenomeno di interesse sottostante € intan-
gibile 0 non direttamente osservabile. Nella loro

semplicita non & pero detto siano in grado di per-
mettere una interpretazione di fenomeni pit com-
plessi come una tendenza di sviluppo in un de-
terminato ambito. Per questo motivo & possibile
utilizzare indicatori ‘compositi’, pit facili da com-
prendere per utenti non addetti al settore ma piu
suscettibili di interpretazione; Per superare tale
criticita, gli indicatori possono anche essere inse-
riti in modelli utili a spiegare le condizioni presenti
e fare simulazioni per sviluppi futuri (Kitchin, Lau-
riault and McArdle, 2015).

Alcune ricerche mostrano come sia necessa-
rio aggregare i KPIs tramite indicatori compositi
che devono essere comparati, al fine di permet-
tere una reale valutazione dell’andamento del fe-
nomeno descritto sia in presenza sia in assenza
di veri benchmark (Kourtit and Nijkamp, 2018).
Tuttavia tale aggregazione presenta non pochi ri-
schi metodologici in quanto la pesatura dei singoli
indicatori deve essere selezionata attraverso una
metodologia trasparente e condivisa su base sta-
tistica. Poiché gli indicatori compositi sono costi-
tuiti da insiemi di indicatori, a cui vengono asse-
gnati pesi diversi, il modo in cui vengono aggre-
gati e i pesi che vengono attribuiti possono de-
terminare un punteggio molto variabile. Di fatto,
gli indicatori compositi sono maggiormente su-
scettibili di manipolazione (Kitchin, Lauriault and
McArdle, 2015) e presentano il rischio di fornire
interpretazioni diverse del fenomeno che stanno
misurando (Fig. 4).

La Commissione Europea & consapevole del-
la difficolta di comprendere, da parte dei cittadini
ma anche dei governanti, il significato e il peso
che i dati singoli di monitoraggio hanno rispetto a
una specifica tematica#; per risolvere tale criticita
ha infatti istituito il Centro di Competenza sugli In-
dicatori Compositi e i Quadri di Valutazione Sco-
reboards con il compito di sviluppare piattaforme
interattive di visualizzazione di dati che consento-
no a un’ampia gamma di utenti di esplorare e da-
re un senso a set di dati complessi. Le piattaforme
online facilitano I'analisi e il monitoraggio dei fe-
nomeni multidimensionali, fornendo una visione
generale utile a decisioni informate sulle politiche
nazionali, regionali e locali.

Sul problema dell’aggregazione di informazio-
ni monitorate attraverso diverse metriche, ad
esempio per ciascun SDG, Lafortune et alii (2020)
affermano che molti framework di tracciamento
degli SDGs sviluppano indici compositi, in grado
di sintetizzare informazioni complesse in un unico
numero anche se con rischi interpretativi. Tali indici
possono essere piu efficaci nello stimolare i dibat-
titi pubblici rispetto a un maggior numero di indi-
catori riferiti a singoli oggetti di monitoraggio. Allo
stesso tempo, gliindici compositi sono sensibili ai
metodi selezionati nelle varie fasi della loro costru-
zione, tra cui la standardizzazione degli indicatori,
la normalizzazione degli indicatori, aggregazione
(ad es. media aritmetica, media geometrica, ecc.)
€ pesi (uguale, matematico, basato su esperti).

Utilizzo dei cruscotti e dello storytelling di da-
ti | Un ‘cruscotto’ consiste nella visualizzazione
digitale di un insieme consolidato di dati, aggre-
gati per un determinato scopo, utile a monitorare
(anche in tempo reale), cosa sta accadendo in un
determinato contesto di interesse e ad awviare
azioni specifiche in merito. Il suo scopo varia a se-
conda dei fruitori, che possono essere di natura
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Fig. 1 | Agenda 2030 Sustainable Development Goals (source: UN, 2015).
Fig. 2 | SDGs monitoring, through KPIs visualization in dashboards (credit: M. Canepa, 2022).

pubblica o privata (Matheus, Janssen and Mahe-
shwari, 2020) e per questo esistono diversi tipi di
visualizzazione dei dati relativi agli indicatori se-
lezionati. In determinati casi i dati sono stretta-
mente relazionati a condizioni geospaziali: Jing et
alii (2019) definiscono un cruscotto geospaziale
come interfaccia interattiva basata sul web e sup-
portata da una piattaforma che combina mappa-
tura, analisi spaziale e visualizzazione con stru-
menti di business intelligence comprovati; in que-
sto caso I'indicatore non € solo il valore numerico
ma anche la visualizzazione e I'analisi basate su
mappe per misurare o sviluppare le prestazioni
della citta.

| cruscotti possono avere quindi diverse ca-
ratteristiche in relazione agli obiettivi che ne han-
no determinato la realizzazione, i dati disponibili,
I'utente a cui si rivolge, I'aggiornamento dei dati,
la necessita di metadati, la presenza di bench-
marking o valori target e/0 la struttura grafica (Sa-
rikaya et alii, 2019). Possono essere utilizzati co-
me strumento interno, cioe per evidenziare I'an-
damento di determinate condizioni ambientali o
di processi di cambiamento in corso affinché i de-
cisori politici meglio comprendano le azioni da in-
traprendere. In alternativa — ma anche contem-
poraneamente, attraverso il raggruppamento di
KPlIs (ciascuno in grado di monitorare un singolo
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parametro) — € possibile creare insiemi in grado
di descrivere le tendenze di sviluppo di uno spe-
cifico ambito, rendendoli cosi comprensibili anche
ai cittadini (qualora lo strumento sia accessibile,
attraverso un sito web), definendo un preciso
storytelling di dati (Barns, 2018). La modalita e lo
strumento con il quale viene esposto il cruscotto
puo trasformarlo in uno strumento comunicativo
pit o meno efficace in virtu della disponibilita (mo-
nitorabilita), della bonta (sicurezza della fonte) dei
dati, della metodologia di calcolo dell'indicatore.

| cruscotti non sono strumenti neutri, tecnici
e di buon senso, ma sono in realta inquadrati so-
cialmente, politicamente, eticamente e filosofica-
mente in termini di forma, selezione dei dati, mo-
dalita di visualizzazione, analisi e distribuzione (Kit-
chin, Maalsen and McArdle, 2016). Essi agiscono
come traduttori e motori piuttosto che specchi,
implementando un protocollo comunicativo che
determina, da un lato ilmodo in cuii dati vengono
visualizzati e quindi cio che I'utente puo vedere e
con cui interagire, dall’altro quali domande pos-
SONO essere poste e come vengono visualizzate
le risposte.

E possibile riscontrare cruscotti di Enti pub-
blici con una focalizzazione sui propri obiettivi di
sviluppo, 0 su meri dati analitici, o ancora riferiti
agliindicatori degli SDGs; € possibile, in tuttii casi,

capire come sia difficile trarne veramente valuta-
zioni inequivocabili su cid che misurano e rappre-
sentano, sia nel caso di indicatori singoli sia di
gruppi di indicatori o loro aggregazioni. Nel 2018,
con il supporto della Robert Wood Johnson Foun-
dation, & stato lanciato il City Health Dashboard
con oltre 40 indicatori relativi alla salute, dapprima
per le 500 piu grandi citta degli Stati Uniti e nei
quattro anni seguenti per altre 400 citta, tutte con
piti di 50.000 abitanti®. Il cruscotto delle singole
citta restituisce dati semplici come il numero di
decessi per determinate patologie, variazioni ri-
spetto alla media nazionale e il trend degli eventi
che consente di monitorare eventuali migliora-
menti, il tutto accompagnato da una visualizza-
zione geospaziale (mappa) e da report sintetici
con dati su indicatori socio-economici, compor-
tamentali (es. statistiche su quanti fumano) e am-
bientali (es. inquinanti atmosferici). L’insieme dei
dati pud dare un’idea dello stato di salute degli
americani ma senza confronti esterni; pertanto,
anche se si tratta di dati singoli, inequivocabili visti
uno per uno, cid che rappresentano nel loro in-
sieme ¢ interpretabile.

Altro caso interessante € quello del network
delle Scuole di Business, coordinate dalla Haub
School of Business della Saint Joseph’s University
(Philadelphia) la quale ha individuato uno strumen-
to di reporting e analisi dei dati che consente di
mostrare e condividere le loro migliori pratiche re-
lative agli SDG. Obiettivo dichiarato € far si che I'i-
struzione superiore sia uno dei motori per il rag-
giungimento degli obiettivi della Agenda 2030.
Ognuna delle Scuole coinvolte nel network pre-
senta un cruscotto in cuii 17 SDGs vengono posti
in una matrice con le attivita di Teaching, Research,
Dialogue, Organisational Practice e Partnership:
dal cruscotto & possibile riscontrare le diverse at-
tivita del'Universita che ad oggi sono in prevalen-
za legate alla didattica (33) € alla ricerca (72) per i
diversi SDGs, mentre in numero sensibilmente in-
feriore sono quelle relative agli altri ambiti. E molto
interessante I'idea di un network, con partner in
diversi continenti, con un certo grado di omoge-
neita, anche se con caratteristiche diverse e una
diversa intensita di attribuzione agli SDG del pro-
prio lavoro. La lettura dell’abstract delle ricerche
puo perd non essere sufficiente per capire la reale
connessione con I'SDG in oggetto e spesso i link
di approfondimento portano su altri siti di non im-
mediata comprensione.

Un’altra citta che presenta il proprio sito in-
cludendo un cruscotto riferito agli SDGs € Los
Angeles. Per ogni SDG, riunito nella pagina di ri-
ferimento secondo il consueto schema a icone,
€ possibile passare a una pagina che riporta il tar-
get e gliindicatori utilizzati; per ciascun indicatore
di cui sono disponibili dati si pud passare a una
ulteriore pagina di report con dati e documenti
scaricabili. Ogni utente puod quindi analizzare i dati
disponibili e fare le proprie deduzioni, non essen-
do presente né un benchmark di riferimento né
una comparazione con altre citta, contee o con il
contesto statale, come invece awviene per il cru-
scotto della Provincia autonoma di Bolzano o del-
le Citta Metropolitane di Milano e Genova.

Uno dei casi di cruscotto maggiormente pub-
blicato & quello della citta di Dublino, la cui realiz-
zazione e stata coordinata da Rob Kitchin, noto
per avere un’intensa attivita di ricerca sul tema. |l
progetto Building City Dashboards, finanziato dal-



la Science Foundation Ireland, & stato sviluppato
dal 2016 al 2020 e ha prodotto i cruscotti di Du-
blino e di Cork che sono rimasti attivi fino a gen-
naio 2022 quando ¢ terminato il progetto. Se ne
e discusso ampiamente in diversi articoli (Kitchin,
Maalsen and McArdle, 2016) perché il cruscotto
di Dublino ha una struttura composita e i dati so-
no esposti con varie modalita in funzione della loro
leggibilita e significato. Troviamo quindi dati geo-
referiti, istogrammi e tabelle, tutti richiamabili per
approfondimenti successivi a partire da una pa-
gina di sintesi che individua le diverse tematiche.

Il progetto, decisamente interessante, comple-
to e accattivante anche dal punto di vista grafico,
si e rivelato debole nella sua implementazione in
quanto nato piu dalle attivita di ricerca del gruppo
creato da Rob Kitchin (Young et alii, 2021) che da
un vero interesse da parte delle municipalita che
al momento non lo sostengono finanziariamente.
Questa esperienza & rimasta comunque un riferi-
mento importante anche per altri autori (Pluto-
Kossakowska, 2022) che piu recentemente I’han-
no confrontata con altre rispetto alla capacita di
coinvolgere la comunita urbana. Per rendere fles-
sibile il cruscotto di Dublino, i dati sono stati pre-
sentati in modalita e con strumenti diversi, ad
esempio ArcGIS Story Maps, strumento che con-
sente agli utenti di fruire di una forma narrativa che
combina testo, mappe interattive e altri contenuti
multimediali; una sequenza ordinata di dati se-
condo una specifica logica li rende cosi compren-
sibili rispetto agli obiettivi prefissati.

L’esperienza di DataLab | Dall'esperienza ma-
turata nel’ambito del progetto Decimeter, piat-
taforma di consultazione on-line, nel 2022 nasce
la prima collaborazione tra UniGe DAD (Universita
degli Studi di Genova, Dipartimento Architettura
e Design) e Colouree Srl6 incentrata sul progetto
Datalab (Linee Guida per il Monitoraggio dell’A-
genda Integrata della Citta Metropolitana Soste-
nibile), promosso da Citta metropolitana di Geno-
va e Citta metropolitana di Milano, che consente
il dialogo tra le Amministrazioni pubbliche e forni-
sce un ambiente per I'analisi dei dati territoriali a
supporto delle decisioni. Partendo dagli obiettivi
e target definiti dall’Agenda Metropolitana Soste-
nibile, Datal.ab & stato immaginato come un cru-
scotto per I'analisi e il monitoraggio dei dati, mul-
titenant, aperto e interoperabile, condivisibile con
altre citta metropolitane italiane ed europee.

Le attivita di Datal.ab consistono: nella diagno-
si e definizione dell’Architettura dei Dati a partire
dagli obiettivi e target definiti nell’Agenda Metro-
politana Sostenibile e negli indicatori ASVIS (Al-
leanza ltaliana per lo Sviluppo Sostenibile) e ISTAT
(Istituto Nazionale di Statistica); nella definizione di
storytelling di dati in base alle esigenze e agli sce-
nari strategici dell’ Amministrazione; nella progetta-
zione della piattaforma tecnologica per il monito-
raggio e la visualizzazione degli indicatori; nell'im-
plementazione di indicatori e cruscotto (Tab. 1).

Lo storytelling di dati offre la possibilita di tra-
sformare i dati grezzi in concetti piu facili da leg-
gere e comprensibili che aiutano gli utenti ad ave-
re una visione pit ampia. Gli SDGs sono stati cor-
relati ai KPIs per descrivere diversi scenari e defi-
nire specifiche tendenze e traiettorie di sviluppo.
Lo storytelling di dati (Fig. 5) permette di comuni-
care la sostenibilita nella sua complessita, attra-
verso visualizzazioni di dati ed elementi infografici
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grazie anche alla progettazione dell’interfaccia del
cruscotto. DAD, insieme a Colouree, ha fornito una
metodologia dello storytelling di dati, partendo
dalla selezione di indicatori strategici per la citta
metropolitana; considerando le linee di sviluppo
e i settori trainanti (basati ad esempio su analisi
SWOQOT) ¢ stato possibile definire trend che rag-
gruppano indicatori comprovati con diversi ma-
cro-obiettivi.

Le tendenze definite sono state personalizza-
te per ciascuna citta: nel caso di Milano, le ‘traiet-
torie’ sono la visione concreta, fondata sugli Obiet-
tivi del’ Agenda 2030, dove lo sviluppo di ogni
Traiettoria fa riferimento a una selezione trasver-
sale di piu indicatori tratti da diversi SDG, costan-
temente sottoposti a una lettura critica secondo
alcuni principi fondanti, denominati ‘valori’ e sele-
zionati sulla base degli SDG 4, 5, 10 e 17. Le sei
‘traiettorie’ individuate sono relative a Energia,

smart
mobility

smart
government

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

Ecologia, Economia Circolare, Resilienza, Digitale,
Crescita economica. Per la Citta metropolitana di
Genova sono stati adottati i trend di sviluppo Co-
munita Resilienza, Benessere e inclusivita e Mo-
bilita sostenibile (Figg. 6-14).

Tra le principali criticita si rileva la disomoge-
neita del numero e del tipo di indicatori selezionati
da ciascuna Municipalita, che non permette una
comparabilita diretta, la mancanza di dati per una
serie significativa di anni consecutivi tale da con-
sentire di visualizzare i grafici delle tendenze e il
rischio di selezionare banche dati che nel futuro
potrebbero non rinnovare il monitoraggio di dati
specifici, magari derivati da un campionamento
occasionale. In ogni caso il DatalLab costituisce
una base interessante per I'individuazione dei
punti di forza e di debolezza da implementare; le
traiettorie di sviluppo sono una base utile per ri-
cerche di finanziamento (ad esempio fondi PNRR

n

. smart
-economy

smart
environment

KPI 100%

KPI5:18.0%

% KPI 4:30.0 %

.....

Fig. 3 | Smart City features (credit: M. Canepa, 2022).
Fig. 4 | Composite KPI (credit: M. Canepa, 2022).
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Tab. 1 | Case studies (credit: A. Magliocco, 2022).

— Piano Nazionale Ripresa e Resilienza) e Piani di
sviluppo urbano a lungo termine.

Conclusioni | La proliferazione delle politiche di
smart city in tutto il mondo negli ultimi anni ha vi-
sto le infrastrutture digitali, i dati urbani e la pro-
gettazione di software svolgere ruoli sempre piu
centrali nella governance contemporanea della
citta. | cruscotti possono avere un ruolo interes-
sante nel supportare la realizzazione di iniziative
da parte delle Amministrazioni, al fine di stabilire
investimenti strategici efficaci e allineati agli obiet-
tivi di governance (Barns, 2018). | cruscotti delle
municipalita stanno diventando uno strumento im-
portante per la gestione sostenibile dei sistemi ur-
bani e per la presa di consapevolezza da parte dei
cittadini di quali siano le politiche locali di sviluppo
per migliorare le loro condizioni di benessere.

Infatti, i cruscotti possono essere utilizzati sia
per fornire informazioni ai decisori (di Enti pubblici
o privati), sia per comunicare ai cittadini le azioni
che gli Enti stanno portando avanti, evidenziare i
risultati dei processi decisionali e supportarli. | cru-
scotti dovrebbero aiutare a facilitare la trasparen-
za, la governance, I'affidabilita e consentire ai cit-
tadini di partecipare al processo decisionale nelle
smart cities (Matheus, Janssen and Maheshwari,
2020). Un'interessante funzione dei cruscotti pub-
blici € che possono essere utilizzati per creare ap-
profondimenti significativi, per creare conoscen-
ze, per guidare I'empowerment dei cittadini. Le
piattaforme che possono supportare il coinvolgi-
mento della comunita e la pianificazione parteci-
pativa offrono uno di questi meccanismi se sono
progettate e implementate in modo appropriato
(Locka et alii, 2020).

La principale difficolta che si riscontra nell’uti-
lizzo dei cruscotti e relativa al reperimento dei dati
in maniera continuativa o pressoché automatica,
in modo da poter gestire il processo senza costi
eccessivi. Sebbene si possa sostenere che gli in-
dicatori, scevri da manipolazioni, siano adatti a
una comunicazione efficace e trasparente, spes-

40

SO se presi singolarmente, non sono in grado di
rappresentare un fenomeno complesso (come
nel caso studio di Los Angeles). Gli stessi indica-
tori singoli non sempre raffigurano davvero cio
che si vorrebbe rappresentare, come nel caso del
PIL quando viene utilizzato come misura di ric-
chezza di un Paese. La realizzazione di indicatori
complessi sembra poter superare questi limiti e
costituire un’interessante strategia per rappresen-
tare traiettorie di sviluppo in determinati ambiti. La
scelta delle componenti da aggregare ¢ la loro
pesatura € perd un’operazione delicata che pud
fortemente influenzare il risultato e, di conseguen-
za, la valutazione che si da al progresso di un de-
terminato ambito in relazione a un parametro di
riferimento. Una soluzione intermedia & lo story-
telling di dati che, aggregando i singoli indicatori,
ne illustra le relazioni, come nel caso del Datal ab.
| cruscotti non rappresentano quindi sempli-
cemente i fenomeni urbani ma generano nuove
visioni e letture della citta, producono attivamente
significato e influenzano le scelte di governance;
inoltre, implementano un sistema di monitoraggio
a scala globale, attraverso chiavi di lettura mirate
e la progettazione di un’interfaccia in grado di met-
tere in evidenza alcune dinamiche tralasciandone
(o volendo anche nascondendone) altre (Kitchin,
Maalsen and McArdle, 2016). Cosi facendo i cru-
scotti possono anche fornire la parziale ed erronea
impressione che una citta sia semplicemente la
somma delle sue misure e che possa essere co-
nosciuta, pianificata e controllata solo attraverso
processi di dati e algoritmi, considerandola sem-
plicemente come un sistema che agisce in modo
‘razionale’, ‘meccanico’, ‘lineare e gerarchico’, che
puod essere guidato e controllato, proprio come
awviene con un’auto attraverso il suo cruscotto
(Block, Van Assche and Goeminne, 2013).

The 2030 Agenda for Sustainable Development
(UN, 2015), adopted in 2015 by all the United Na-

tions members, provides a shared plan for peace
and prosperity of the planet and present and future
generations. The Agenda defines the 17 Sustain-
able Development Goals (SDGs), representing an
urgent call for action from all developed and devel-
oping countries. These objectives aim to safeguard
people and environmental health, address climate
change, achieve an effective ecological transition
to renewable energy sources and make cities
more resilient (Fig. 1). To monitor the progress of
these objectives, several public and private entities,
in particular municipalities, are equipping them-
selves with digital systems to implement commu-
nication strategies by highlighting the monitoring of
the Key Performance Indicators (KPIs; Alrashed,
2020). Among the most used tools, there are the
‘dashboards’, able to dynamically describe the
status of some significant aspects of the environ-
mental, social, and economic quality of a socio-
spatial setting, for example, a municipality, a neigh-
bourhood, a product or an educational organisa-
tion, etc. (Young and Kitchin, 2020).

To better understand and monitor progress in
achieving the SDGs, it is necessary to identify
comparable and universally shared evaluation pa-
rameters. KPIs can realistically and measurably
define the essential factors related to a specific
object, such as reducing climate change or achiev-
ing community resilience. KPls are a significant
environmental policy-making tool for public bod-
ies, which can use them to identify realistic targets
for achieving the SDGs and to understand in which
sectors they are most lacking (Schokker, Kami-
laris and Karatsiolis, 2022; Fig. 2). Therefore, for
municipalities, the monitoring and attainment of
these targets could play a central role in local and
multi-level governance strategies (Hughes, Sarah
and Tozer, 2020).

Compared to the monitoring actions on a na-
tional scale, those on a local scale can be ex-
tremely significant in mapping the actual differ-
ences found on a regional and metropolitan scale.
However, it is necessary to select sets of indica-
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Fig. 5 | Datalab: data-driven storytelling (credit: Colouree Srl, 2022).

Fig. 6 | DatalLab: trends for metropolitan cities (credit: M. Canepa, 2022).
Fig. 7 | DatalLab: exemplificative trend for Metropolitan City of Genova (credit: M. Canepa, 2022).
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tors with adequate units of measurement and re-
fer to databases that offer small-scale, up-to-
date, and future-updated values. To identify a
framework of shared statistical information as a
tool for monitoring and evaluating progress to-
wards the objectives of the 2030 Agenda, the
United Nations Statistical Commission estab-
lished the Inter Agency Expert Group on SDGs
which defined a series of over 200 indicators. The
National Institute of Statistics (ISTAT) is also in-
volved in the statistical surveys for monitoring
progress towards the Sustainable Development
Goals; the identified measures consider the indi-
cators defined by the Group of Experts together
with some specific national context data, also de-
riving from the BES framework (Fair and Sustain-
able Wellness).!

The increasingly widespread ‘smart city’ con-
cept, which is often associated with the idea of an
intelligent, digitized and monitored city, is not uni-
vocal. According to Zygiaris (2013), this concept
has expanded so much, even with very different
meanings, to lead to frequent and often arbitrary
self-declarations by numerous cities, even if there
are several references and evaluation frameworks
to identify their characteristics (Smart City Refer-
ence Model), based on statistical data and quan-
titative information, such as the Intelligent Com-
munity Forum?2 or the Smart Cities index3 (Cara-
gliu, Del Bo and Niamp, 2011). What has certainly
progressively allowed the development of smart
cities is the availability of databases (on various
topic such as traffic, environmental quality, safety,
etc.) and the possibility, through optical fibre and
wi-fi networks, to transfer such data from one
platform to another; the instrument for displaying
the data is usually called a dashboard, or ‘city
dashboard’ (Fig. 3).

Sensors and loT (Internet of Things) technolo-
gies are becoming increasingly important in mon-
itoring urban phenomena, collecting, processing,
analysing, and integrating large amounts of data.
This importance is evidenced by the huge invest-
ments made by technology companies in creat-
ing prototypes of data detection and interconnec-
tion systems. These systems are helping several
cities around the world to integrate the loT into
their management systems to improve policies,
services, and urban activities (D’Amico et alii,
2020). loT, to be effective, needs continuous
monitoring through interconnected platforms and
dashboards, capable of showing what is detect-
ed. The data availability highlights more clearly
what challenges the cities are facing in managing
urban services and, if dashboards are accessible
and easy to read, they can also improve citizens’
sense of responsibility and awareness regarding
urban issues.

The paper aims to address the issue of the
representativeness of the indicators and their
consequent organization in dashboards, regard-
ing the key performance indicators related to the
Sustainable Development Goals. The discussion
refers to case studies, reporting the methodolo-
gies used, the results achieved, the main areas of
application, future developments, underlining the
implicit criticalities connected to the selection of
KPls, their choice of measurement and aggrega-
tion, for example, to make them able to commu-
nicate specific development trends through data
driven storytelling.
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Application of KPIs and aggregate indicators
| Indicators, referring to cities and considered as
parameters characterized by specific units of
measurement, aimed at providing a quantification
referring to a measurable element, using static
values updated cyclically or dynamic values up-
dated almost in real-time, supply a reading of the
progress of development processes on various
thematic areas, displaying their trends through
graphs or maps. The ‘single’ urban indicators mea-
sure or evaluate a phenomenon through a specific
unit of measurement, generally of a quantitative
type, capable of representing its status. By their
nature they are objective and independent from
external influences, traceable over time, and ver-
ifiable; in some cases, the indicators have an in-
direct nature because their underlying phe-
nomenon of interest is intangible or not directly
observable. In their simplicity, however, they can-
not necessarily allow an interpretation of more
complex phenomena, such as a development
trend referred to a specific topic. For this reason,
it is possible to use ‘composite’ indicators, which
are easier for non-sector users to understand but
more susceptible to interpretation. To overcome
this criticality indicators can also fit into helpful
models to explain current conditions and make
simulations for future developments (Kitchin, Lau-
riault and McArdle, 2015).

Some research shows that it is necessary to
aggregate the KPIs through composite indicators
that require comparison to allow a realistic evalu-
ation of the trend of the described phenomenon,
both in the presence and in the absence of real
benchmarks (Kourtit and Nijkamp, 2018). How-
ever, this aggregation presents many method-
ological risks, as the weighting of the individual in-
dicators must be selected through a transparent
and shared methodology, or on a statistical ba-
sis. Since composite indicators are made up of
sets of indicators, to which are assigned differ-
ent weights, the way they are aggregated and the
weights that are attributed can result in a highly
fluctuating score. Composite indicators are more
susceptible to manipulation (Kitchin, Lauriault and
McArdle, 2015) and present the risk of providing
different interpretations of the phenomenon they
are measuring (Fig. 4).

The European Commission is aware of how
difficult could be for citizens but also for rulers# to
understand the meaning and the weight that indi-
vidual monitoring data have to a specific issue; to
solve this criticality it has set up the Competence
Centre on Composite Indicators and Scoreboards
Evaluation Panels with the task of developing in-
teractive data visualization platforms that allow a
wide range of users to explore and dare to make
sense of complex data sets. Online platforms
facilitate the analysis and monitoring of multidi-
mensional phenomena, providing a useful overview
for advised decisions on national, regional, and lo-
cal policies.

Referring to the problem of aggregating infor-
mation monitored through different metrics, Lafor-
tune et alii (2020) affirm that many SDG tracking
frameworks develop composite KPIs, capable of
synthesizing complex information in a single num-
ber, even though with interpretative risks. Such
composite KPIs may be more effective in stimu-
lating public debates than a greater number of in-
dicators referring to single monitoring objects. At

the same time, composite KPIs are sensitive to
the methods selected at various stages of their
construction, including standardization of indi-
cators, normalization of indicators, aggregation
(e.g., arithmetic mean, geometric mean, etc.) and
weights (equal, statistician, based on experts).

Use of dashboards and data-driven storytelling
| A ‘dashboard’ consists of a digital display of a
consolidated set of data, aggregated for a spe-
cific purpose, useful for monitoring (even in real-
time) what is happening in each context of inter-
est and for initiating specific actions related to it.
Its purpose changes according to the users,
which can belong to a public or a private sphere
(Matheus, Janssen and Maheshwari, 2020) and
for this reason, there are different types of data
visualization in relation to the selected indicators.
In certain cases, the dataset is closely related
to geospatial conditions: Jing et alii (2019) for ex-
ample, it’s possible to define a geospatial dash-
board as an interactive web-based interface,
supported by a platform that combines mapping,
spatial analysis and visualization with verified
business intelligence tools; in this case, the KPI
value is not only related to the numerical one but
also to the visualization and the analysis, based
on maps to measure or develop the performance
of the city.

Dashboards can, therefore, have different char-
acteristics in relation to the objectives that led to
their realization, such as the data available, the us-
er to whom it is addressed, the data updating, the
need for metadata, the presence of benchmarking
or target values, and/or the graphic design (Sarikaya
et alii, 2019). They can be used as an internal tool,
for example, to highlight the trend of certain envi-
ronmental conditions or ongoing changes in pro-
cesses, hence the policymakers can better under-
stand the actions to be taken. Alternatively, but al-
so at the same time, it is possible, through the
grouping of KPIs (each able to monitor a single pa-
rameter), to create sets capable of describing the
development trends of a specific area, thus mak-
ing them understandable also to citizens (if the tool
could be accessible through a website), defining a
precise data-driven storytelling (Barns, 2018). The
way and the device with which the dashboard is
displayed can transform it into an effective com-
munication instrument by virtue of the availability
(monitoring), the integrity of the data (source secu-
rity), and the calculating method.

Dashboards are not neutral, purely technical,
and common-sense tools, but are socially, politi-
cally, ethically and philosophically framed in terms
of design, data selection, viewing, analysis and
distribution (Kitchin, Maalsen and McArdle, 2016).
They act as translators and engines rather than
mirrors, implementing a communication protocol
that determines, on the one hand, the way the da-
ta is displayed and therefore what the user can
see and interact with, and on the other hand what
questions can be asked, and how the responses
are displayed.

Itis possible to find dashboards of public bod-
ies with a focus on their development objectives,
on mere analytical data, or even referring to the
SDGs; it is possible, in all cases, to understand
how difficult it is to truly draw unequivocal assess-
ments of what they measure and represent, both
in the case of single KPI, groups of KPIs or com-
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posite KPIs. In 2018, with the support of the
Robert Wood Johnson Foundation, the City Health
Dashboard was launched with over 40 health-re-
lated indicators, first for the 500 largest cities in
the United States and in the following four years
for another 400 cities, all with more than 50,000
inhabitants®. The dashboard of the individual
cities returns simple data such as the number of
deaths from certain diseases, variations com-
pared to the national average, and the trend of
events that allow you to monitor any improve-
ment, all accompanied by a geospatial view (map)
and synthetic reports with data on socio-eco-
nomic, behavioural (e.g., statistics on how many
people smoke) and environmental indicators (e.g.,
atmospheric pollutants). The whole of the data
can give an idea of the state of health of Ameri-
cans but without external comparisons; therefore,
even if they are single data, unequivocal seen one
by one, what they represent can be interpreted.

Another case study is the Business Schools
network, coordinated by the Haub School of
Business of Saint Joseph’s University (Philadel-
phia) which has identified a reporting and data
analysis tool that allows them to show and share
their best practices relating to the SDGs. The stat-
ed goal is to ensure that higher education is one
of the engines for achieving the objectives of the
2030 Agenda. Each School involved in the net-
work presents a dashboard, in which the 17 SDGs
are placed in a matrix that shows the Teaching,
Research, Dialogue, Organizational Practice and
Partnership activities. From the dashboard, it is
possible to find the different activities of Saint
Joseph’s University which, for today, for the vari-
ous SDGs, are mainly linked to didactics (33) and
research (72), while those relating to other areas
are considerably lower. One of the most interest-
ing aspects is the idea of a network, with partners
from different countries, with a certain degree of
homogeneity, albeit with different characteristics
and a different intensity of attribution of their re-
search work in relation to the SDGs. However,
reading the abstract of the research may not be
sufficient to understand the real connection with
the SDGs taken into consideration and, often, the
in-depth links lead to other sites of no immediate
understanding.

Another city that presents its website including
a dashboard referring to the SDGs is Los Angeles.
For each SDG, gathered on the reference page
according to the usual icon scheme, it is possible
to go to a page that shows the target and the in-
dicators used; for each KPI data available dis-
played, it is possible to go to a further report page
with downloadable data and documents. Each
user can therefore analyse the data available and
make his own deductions, as there is neither a ref-
erence benchmark, nor a comparison with other
cities, counties, or the state context, instead, it
happens in the case of the Autonomous Province
of Bolzano dashboard or in the Metropolitan Cities
of Milan and Genoa dashboards.

One of the most published case studies is the
city of Dublin dashboard, its creation was coordi-
nated by Rob Kitchin, known for having intense
research activity on the subject. The Building City
Dashboards project, funded by Science Founda-
tion Ireland, was developed from 2016 to 2020
and produced the Dublin and Cork dashboards
which remained active until January 2022, when
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the project ended. It has been extensively dis-
cussed in several articles (Kitchin, Maalsen and
McArdle, 2016) because the Dublin dashboard
has a composite structure, and the data are ex-
posed in various ways, according to their read-
ability and meaning. We, therefore, find geo-ref-
erenced data, histograms, and tables, all of which
can be recalled for subsequent in-depth analysis,
starting from a summary page that identifies the
various issues.

The project, which is interesting, complete,
and captivating, also from the graphic point of
view, proved to be difficult to implement, as it was
born more from the research activities of the group
created by Rob Kitchin (Young et alii, 2021) than
from a real interest of the municipalities that cur-
rently do not support it financially. However, this
experience has remained an important reference
for other authors (Pluto-Kossakowska, 2022) who
more recently compared it with other case studies,
regarding the ability to involve the urban commu-
nity. To make the Dublin dashboard flexible, the
data were presented in different ways and with dif-
ferent tools, for example, ArcGIS Story Maps, a
tool that allows users to enjoy a narrative form that
combines text, interactive maps, and other multi-
media content; an ordered sequence of data ac-
cording to a specific logic thus makes them under-
standable with respect to the set objectives.

The DatalLab experience | From the experience
gained in the context of the Decimeter project,
an online consultation platform, in 2022 the first
collaboration between UniGe DAD (University of
Genoa, Department of Architecture and Design)
and Colouree Srlé was established, focusing on
the Datal.ab project (Guidelines for Monitoring of
the Integrated Agenda of the Sustainable Metropoli-
tan City), promoted by the Metropolitan City of
Genoa and the Metropolitan City of Milan, which al-
lows a dialogue between public administrations
and provides an environment for the analysis of ter-
ritorial data supporting decision strategies. Starting
from the objectives and targets defined by the Sus-
tainable Metropolitan Agenda, Datal.ab was con-
ceived as a dashboard for analysing and moni-
toring data, multitenant, open, and interoperable,
which can be shared with other metropolitan cities,
and with European metropolitan areas.
Datalab’s activities consist of: the diagnosis
and definition of the Data Architecture starting
from the objectives and targets defined in the Sus-
tainable Metropolitan Agenda and in the ASVIS
(Italian Alliance for Sustainable Development) and
ISTAT (National Institute of Statistics) KPIs guide-
lines; the definition of a data driven storytelling,
based on the needs and the strategic scenarios of
the municipality; the design of the technological
platform for monitoring and displaying KPlIs; the
implementation of KPIs and dashboard (Tab. 1).
Data driven storytelling offers the ability to
transform raw data into easier to read and under-
standable concepts that help users to obtain a
broader view. The SDGs have been correlated
with the KPIs to describe different scenarios, de-
fine specific trends, and develop new trajectories.
The data driven storytelling (Fig. 5) allows for com-
municating sustainability in its complexity, through
data visualizations and infographic elements,
thanks also to the design of the dashboard inter-
face. DAD, together with Colouree, provided a

data driven storytelling methodology, starting from
the selection of strategic KPlIs for the metropolitan
city; considering the development lines and the
driving sectors (based for example on SWOT
analysis), it was possible to define trends that
combine verified indicators with different macro-
objectives.

The defined trends have been customized for
each city: in the case of Milan, the ‘trajectories’ are
the concrete vision, based on the 2030 Agenda
Goals, where the development of each Trajectory
refers to a transversal selection of several indica-
tors drawn from different SDGs, constantly sub-
jected to a critical reading, according to some fun-
damental principles, called ‘values’, and selected
onthe basis of SDGs 4, 5, 10 and 17. The six iden-
tified ‘trajectories’ are related to Energy, Ecology,
Circular Economy, Resilience, Digital and Econo-
my. For the metropolitan city of Genoa, the devel-
opment trends of Community Resilience, Wellbe-
ing and Inclusiveness, and Sustainable Mobility
have been adopted (Figg. 6-14).

Among the main critical issues are the uneven
number and type of KPIs selected by each mu-
nicipality, which does not allow direct compara-
bility; the lack of data for a significant series of
consecutive years, such as to allow the display of
atrend graph, and the risk of selecting databases
that may not renew the monitoring of specific data
in the future, perhaps derived from occasional
sampling. In any case, the Datal.ab constitutes an
interesting basis for identifying the strengths and
weaknesses to be implemented; as development
trajectories are a useful basis for funding research
(for example Italian PNRR funds — National Re-
covery and Resilience Plan) and long-term urban
development plans.

Conclusions | In recent years, digital infrastruc-
ture, urban data, and software design play in-
creasingly central roles in contemporary city gov-
ernance, due to the proliferation of smart city poli-
cies all around the world. Dashboards can play an
interesting role in supporting the implementation
of initiatives by administrations, to establish effec-
tive strategic investments aligned with gover-
nance objectives (Barns, 2018). The municipali-
ties’ dashboards are becoming an increasingly
important tool for the sustainable management of
urban systems and for citizens’ awareness of how
local development policies are going to improve
their well-being conditions.

In fact, the dashboards can be used to provide
information to decision-makers (of public or private
bodies), to communicate to citizens the actions
that the bodies are carrying out, and highlight the
results of decision-making processes and support
them. Dashboards in smart cities should help to
facilitate transparency, governance, and account-
ability and allow citizens to participate in decision-
making processes (Matheus, Janssen and Ma-
heshwari, 2020). An interesting function of public
dashboards is that they can be used to create
meaningful insights, create knowledge, and guide
citizen empowerment. Platforms that can support
community engagement and sharing planning of-
fer one of these mechanisms if they are properly
designed and implemented (Locka et alii, 2020).

The main difficulty encountered in the use of
dashboards is related to the retrieval of data, con-
tinuously or almost automatically managed, to be



able to handle the process without excessive
costs. Although it can be argued that KPls, free
from manipulation, are suitable for effective and
transparent communication, often when taken in-
dividually, they are unable to represent a complex
phenomenon (as in the Los Angeles case study).
The same single indicators do not always really
depict what one would like to represent, as in the
case of GDP when it is used as a measure of a
country’s wealth. The creation of composite indi-
cators seems to be able to overcome these limits
and constitute an interesting strategy for repre-
senting development trajectories in certain areas.
However, the choice of the components to be ag-
gregated and their weighting is a delicate opera-
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Notes

1) The BES project was born in 2010 to measure Fair and
Sustainable Wellbeing, aiming to assess the progress of so-
ciety not only from an economic but also from a social and
environmental point of view. To this end, the traditional eco-
nomic indicators, primarily Gross Domestic Product (GDP),
were supplemented with measures on the quality of life of
people and the environment. More information on the web
page: istat.it [Accessed 13 September 2022].

2) For further information, consult the webpage: intelli-
gentcommunity.org [Accessed 13 September 2022].

3) For further information, consult the webpage: smart-
cities.eu [Accessed 13 September 2022].

4) For further information, consult the webpage: com-
posite-indicators.jrc.ec.curopa.eu [Accessed 13 September
2022].

5) For further information, consult the webpage: city-
healthdashboard.com [Accessed 13 September 2022].

6) Colouree Srl is a company that offers artificial intelli-
gence, data, and position solutions in smart cities and in the
real estate sector, oriented to monitoring, supporting deci-
sion and user involvement, based on the ability to analyse
interactions between people, activities, and the building en-
vironment.
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