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Presentazione

Questo Manuale, dedicato al ciclo della performance nei
comuni, raccoglie, sotto forma di e-book, i risultati di un
importante percorso di selezione, analisi e valorizzazione
di esperienze compiute da alcune amministrazioni comunali
coinvolte nel Progetto Valutazione delle performance.

Il Progetto € un’iniziativa del Dipartimento della funzione pub-
blica, realizzata con la collaborazione del FormezPA, e si po-
ne l'obiettivo di rafforzare gli strumenti e le competenze ne-
cessari alla gestione delle performance nelle amministrazioni
locali dei territori delle regioni Calabria, Campania, Puglia e
Sicilia.

Lo sviluppo dei sistemi di performance management nelle
amministrazioni pubbliche costituisce una delle leve attraver-
so le quali & possibile rafforzare la capacita istituzionale ed
amministrativa necessaria a porre in essere politiche pub-
bliche piu efficaci, in quanto supporta le amministrazioni
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nell’assumere decisioni migliori e consente di valutare i risul-
tati delle decisioni assunte.

Sulla base di questo presupposto, il Progetto e stato finan-
ziato nell’ambito del PON "Governance e Azioni di Sistema”,
Obiettivo 1 — Convergenza, Asse E—Capacita istituzionale, ed
e stato definito assumendo a riferimento i contenuti del de-
creto legislativo 150 del 2009 volti a rafforzare e innovare
i sistemi di performance management nelle amministrazioni
pubbliche, quale precondizione per porre in essere politiche
piu efficaci e servizi pubblici migliori.

Il Progetto é stato avviato nel 2011 ed ha concluso una sua
prima fase di attivita nel 2012. Una nuova fase di attivita
avviata nellautunno del 2012 si propone di sviluppare
l'intervento sulla base dei risultati gia conseguiti e di esten-
derlo ad ulteriori ambiti e ad ulteriori amministrazioni.

| risultati raggiunti dal Progetto tra maggio 2011 e giugno
2012 possono essere sintetizzati in alcune cifre significative. |
comuni tra i 20.000 e 250.000 abitanti delle regioni citate che
hanno aderito all'iniziativa sono stati 93; di questi, 79 hanno
portato a termine il percorso di affiancamento previsto e 50 di
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essi hanno adottato il Sistema di misurazione e valutazione
delle performance e il Piano della performance 2012-2014. |
comuni sono stati affiancati da 20 esperti, professionisti pro-
venienti in gran parte dalle universita dei medesimi territo-
ri, che hanno condotto complessivamente quasi 600 incon-
tri di lavoro. L'intervento realizzato ha determinato un miglio-
ramento qualitativo nei sistemi di programmazione, misura-
zione e valutazione della performance delle amministrazio-
ni coinvolte, documentato dalla differenza tra le condizioni di
partenza e quelle osservate al termine del percorso di affian-
camento.

A questi risultati si aggiungono quelli relativi al know-how che
e stato possibile sia sviluppare sia valorizzare attraverso le
diverse attivita del Progetto, grazie al contributo degli esperti
e delle amministrazioni coinvolte anche al di fuori dei territori
delle regioni dell’obiettivo convergenza, e che questo Manua-
le fornisce a tutti i comuni interessati a disporre di una stru-
mentazione utile allo sviluppo del ciclo della performance.

Pia Marconi
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Il Manuale Il ciclo della performance nei comuni mette a
disposizione di ogni amministrazione impegnata nella imple-
mentazione, sviluppo, miglioramento del proprio ciclo di ge-
stione della performance il ricco know how accumulato nel
corso di vita del Progetto Valutazione delle performance.

La struttura generale del Manuale e descritta nellimmagine
della pagina seguente.
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Presentazione
Introduzione e guida alla
consultazione del
Manuale

Lo sviluppo del ciclo della
performance.
Principi e criteri

Tema 1. Le condizioni
abilitanti

Tema 2. Il sistema di
misurazione

Tema 3. La valutazione
della performance

La check list

Esperienze e leading practice in alcune

amministrazioni locali

1. L'attuazione della riforma negli Enti

Locali

2. Il ciclo di gestione della performance

nelle amministrazioni pilota

3. Lesson learned e miglioramenti

intrapresi

L'esperienza del comune di
Arezzo

L'esperienza del comune di
Bergamo

L'esperienza del comune di
Novara

L'esperienza del comune di
Reggio Emilia

L'esperienza del comune di
Verona

L'esperienza dell’'Unione dei
comuni della Bassa Romagna

L'evoluzione in corso nei comuni

capoluogo di Provincia

L'analisi delle esperienze in corso

Approfondimento delle
esperienze di alcuni comuni

| percorsi di miglioramento nei comuni delle Regioni Obiettivo Convergenza

Il percorso di analisi e

I comuni della
Regione Calabria

I comuni della
Regione Campania

miglioramento

I comuni della
Regione Puglia

I comuni della
Regione Sicilia

La sezione Lo sviluppo del ciclo della performance: prin-
cipi e criteri costituisce il cuore del presente Manuale e la
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sintesi di quanto compiuto nel corso di due anni di lavoro.
Obiettivo di tale sezione é quello di fornire a tutte le ammi-
nistrazioni locali un contributo utile al fine di impostare e ot-
timizzare il proprio sistema di misurazione e ciclo di gestio-
ne della performance. Concretamente, inserendosi in un qua-
dro terminologico del tutto coerente a quello delineato dalle
delibere CiVIT e dalle Linee Guida predisposte da ANCI, la
sezione delinea, sotto forma di principi e criteri e con riferi-
menti puntuali all’esperienza delle amministrazioni coinvolte,
le condizioni alle quali il sistema di misurazione € in grado
non soltanto di funzionare in modo efficace ma anche di so-
stenere un costante miglioramento della performance stessa
dellamministrazione. La lettura dei principi, articolati in crite-
ri e derivati dall’esperienza concreta di alcune amministrazio-
ni, consente a ciascuna amministrazione di definire un pro-
prio posizionamento e definire una specifica strategia di mi-
glioramento. Proprio al fine di rendere quanto piu operativo
I'approccio, al termine della sezione é contenuta la check list
utilizzata per le attivita del Progetto a supporto delle fasi di
analisi e progettazione delle azioni di miglioramento da parte
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delle amministrazioni comunali coinvolti. Si tratta di uno stru-
mento che il lettore potra utiimente impiegare nella propria
amministrazione, potendo al tempo stesso ritrovare, nelle di-
verse sezioni, hon soltanto I'esito dell’analisi svolta impiegan-
do la medesima check list, ma importanti elementi relativi pro-
prio al processo stesso di analisi.

Il principio di un apprendimento tramite il confronto e
I'assimilazione di buone pratiche di riferimento trova in questo
Manuale traduzione a due livelli. Anzitutto attraverso i rap-
porti riferiti a specifiche e puntuali esperienze, mostrate nella
loro completezza, tanto in relazione ai punti di forza, quanto
con riferimento a criticita ed elementi da migliorare. In secon-
do luogo, attraverso la sistematizzazione di quanto appreso
in termini generali, sotto forma di principi e criteri quanto piu
possibile aderenti alla realta gestionale in cui le amministra-
zioni comunali si trovano ad operare. Questi due livelli di con-
tenuto, specifico e generale, rappresentano in un certo senso
due possibili approcci, complementari, alla lettura del presen-
te Manuale. Ad essi se ne affianca un terzo, trasversale, reso
possibile grazie alla definizione di appositi indici che consen-
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tono di sfogliare il Manuale accedendo ai contenuti riconduci-
bili ad alcune parole chiave.

Questo Manuale e stato sviluppato non solo al fine di valoriz-
zare le esperienze compiute, ma soprattutto con l'intento di
fornire a tutte le amministrazioni comunali un utile strumen-
to di progettazione e sviluppo del proprio ciclo della perfor-
mance. In particolare e stato definito un indice complessivo
che consente la lettura di ogni sezione proposta in autono-
mia. In tal modo, il lettore puo selezionare i contenuti che ri-
sultano di maggiore interesse e valutare in seguito, sfruttan-
do anche i collegamenti inseriti nel testo, se procedere a suc-
cessivi approfondimenti. Al fine di orientarsi nella lettura delle
sezioni che compongono il Manuale e selezionare quelle di
maggiore interesse da parte di ciascun lettore, appare utile ri-
chiamare in breve le fasi che hanno contraddistinto il Proget-
to “Valutazione delle performance”.

Le attivita del Progetto sono state avviate nel 2011. Inizial-
mente € stata compiuta una review del ciclo della perfor-
mance in un quadro selezionato di sei amministrazioni pilota
del centro-nord (Arezzo, Bergamo, Novara, Reggio Emilia,
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Verona e I'Unione dei comuni della Bassa Romagna). Tale re-
view ha consentito di mettere in luce importanti leading prac-
tice dalle quali sono state ricavate indicazioni utili ai fini del-
lo svolgimento della fase successiva. Da questa attivita sono
stati sviluppati sette dei documenti i cui contenuti definiscono
altrettante sezioni del Manuale:

* il rapporto Esperienze e leading pratice in alcune ammi-
nistrazioni locali che presenta i risultati del percorso di
analisi compiuto sulle sei amministrazioni pilota nel periodo
2011/2012 con I'obiettivo di mettere in evidenza le leading
practice emerse durante I'esperienza di attuazione delle in-
novazioni in tema di performance management introdotte
dal decreto legislativo n.150/2009;

* i 6 rapporti relativi alle esperienze delle amministrazio-
ni pilota (Arezzo, Bergamo, Novara, Regqgio Emilia, Vero-
na, Unione comuni della Bassa Romagna), che presentano
nel dettaglio le analisi svolte presso ciascuna amministra-
zione in relazione al sistema di misurazione e valutazio-
ne della performance organizzativa in essere nel 2011. Ta-
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li rapporti descrivono inoltre le azioni di miglioramento po-
ste in essere dalle amministrazioni pilota nel periodo 2011/
2012 al fine di rafforzare il ciclo della performance, la va-
lutazione della performance, la redazione del piano e della
relazione sulla performance.

Successivamente il Progetto ha coinvolto i comuni con popo-
lazione tra 20.000 e 250.000 abitanti localizzati nelle Regioni
Obiettivo Convergenza. A queste amministrazioni & stato ri-
volto un intervento di affiancamento da parte degli esperti del
Progetto per la definizione del Sistema di Misurazione e Va-
lutazione delle Performance (SMVP) e del piano della perfor-
mance (PdP) 2012-2013. | risultati di queste attivita sono stati
rielaborati e hanno consentito di predisporre ulteriori conte-
nuti nel presente Manuale:

* il rapporto sui percorsi di miglioramento nei comuni delle

regioni Obiettivo Convergenza, che illustra il percorso del

lavoro delle amministrazioni coinvolte in Calabria, Campa-

nia, Puglia e Sicilia con l'attivita di affiancamento, presen-
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tandone i miglioramenti conseguiti nell'attuazione del ci-
clo di gestione della performance ed evidenziando alcune
esperienze particolarmente significative.

Tutte le amministrazioni comunali che hanno partecipato alla
seconda fase hanno potuto avvalersi di una specifica stru-
mentazione di analisi e di progettazione messa a punto
nellambito del Progetto e arricchita a sua volta
dell’'esperienza maturata nel corso dei lavori. Si tratta della
sezione che nel presente Manuale € denominata:

» Lo sviluppo del ciclo della performance: principi e criteri,
che presenta il quadro dei principali elementi sui quali € op-
portuno che ogni amministrazione rifletta per rafforzare la
propria capacita di misurazione e valutazione delle perfor-
mance. La sezione comprende la check list utilizzabile dai
comuni come strumento per un’autoanalisi delle caratteri-
stiche e del funzionamento del sistema;

* il rapporto sul’Evoluzione in corso nei comuni capoluogo
di_provincia, che descrive in ottica comparativa l'esito




Introduzione al Manuale

dell’esame compiuto sul finire del 2011 sui siti web e pro-
pone, per una selezione di comuni capoluogo di provincia,
approfondimenti condotti attraverso analisi documentale
ed interviste.

Durante questo lungo e articolato percorso, che ha visto coin-
volte oltre un centinaio di amministrazioni, sono emersi molti
spunti di riflessione che hanno consentito da un lato di per-
fezionare gli strumenti proposti, dall’altro di delineare buone
pratiche e principi di riferimento che potessero essere utili per
tutte le amministrazioni. Gli elementi di maggiore rilevanza
sono stati quindi inseriti sotto forma di box nella sezione gia
richiamata che contiene principi e criteri per lo sviluppo del ci-
clo della performance.
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Guida alla consultazione

Questo Manuale in forma digitale puo essere letto come un
testo tradizionale, pagina dopo pagina, oppure utilizzando gli
strumenti interattivi di navigazione e consultazione presenti.
Dal menu principale é infatti possibile accedere alle diverse
sezioni che compongono I'ebook. La navigazione € attivabile
toccando o cliccando i termini sottolineati, non solo nel menu
principale, ma in tutte le pagine che presentino rimandi o col-
legamenti ipertestuali.

Ogni sezione dell’ebook presenta poi un menu specifico che
permette di leggere immediatamente il testo della sezione
scelta, di sfogliarne il sommario o di ritornare indietro al menu
principale. Nel caso si decida si sfogliare il sommario, an-
ch’esso si presenta come un sommario interattivo, con la
possibilita di accedere al capitolo o al paragrafo scelto sem-
plicemente toccando o cliccando il titolo dello stesso.

Nel corso della lettura di una sezione appaiono, prima di ogni
capitolo e sottocapitolo, dei box di navigazione ipertestuale
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indicanti il percorso ad albero compiuto. Questi box non solo
aiutano a orientarsi nella struttura delle diverse sezioni, ma
permettono di navigare a ritroso di capitolo in capitolo fino al
menu principale, semplicemente toccando o cliccando i nodi
del percorso compiuto.

All'interno del documento sono presenti note, rappresentate
graficamente con due parentesi quadre racchiudenti il nume-
ro della nota stessa. Anche in questo caso si tratta di note
interattive: toccando o cliccando il numero di nota si accede
al testo della nota, e toccando ancora il numero si torna nel
corpo del testo.

Sono presenti tre ulteriori strumenti di navigazione e inter-
rogazione dell’ebook: l'indice delle parole chiave, I'indice dei
comuni citati e I'indice delle abbreviazioni.

L'indice delle parole chiave presenta una elencazione dei ter-
mini chiave piu utilizzati all’interno delle sezioni. Toccando o
cliccando su una parola chiave si accede alla pagina di ap-
profondimento in cui si spiega il significato e gli usi della pa-
rola scelta. Vengono anche presentati i punti piu significativi
dell’'ebook in cui il termine é stato utilizzato: toccando o clic-
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cando sulle diverse voci si puo accedere direttamente alle
pagine indicate.

L'indice dei comuni citati presenta una lista di tutti i comuni
citati nelle diverse sezioni dell’ebook. Toccando o cliccando il
nome di un comune si ottiene un elenco dei punti piu signi-
ficativi in cui il comune € stato citato. Anche in questo caso
I'elencazione € interattiva ed e quindi possibile accedere im-
mediatamente alle pagine.

L'indice delle abbreviazioni presenta una lista delle abbrevia-
zioni e degli acronimi utilizzati nel testo, con alcuni link di ap-
profondimento che rimandano all’elenco delle parole chiave.
Nel corso della lettura del testo, nelle diverse sezioni, le paro-
le chiave e le abbreviazioni piu significative sono presentate
in forma di ipertesto. E quindi possibile, in un qualunque mo-
mento, abbandonare il normale flusso di lettura per accedere
agli indici delle parole chiave o delle abbreviazioni per appro-
fondire un concetto o vedere il significato di una abbreviazio-
ne.

Gli ebook reader, i programmi di lettura ebook, i tablet e gli
smartphone, presentano in genere funzioni di navigazione a
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ritroso, per poter tornare al corpo del testo abbandonato in
seguito ad una navigazione ipertestuale.

Eventuali risorse on line sono riconoscibili per una icona a
forma di freccia posta al termine del link (#). Questa indica
che il collegamento, se attivato, conduce a testi o approfon-
dimenti esterni all'ebook in lettura.

Infine, per favorire una visione e una navigazione comples-
siva delle sezioni del testo, e presente l'indice interattivo
dell'intero ebook in tutte le sue parti. Questo indice € normal-
mente accessibile dai lettori di ebook attraverso funzione di
sommario, o TOC (table of contents).
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valutazione della performance organizzativa: Principi e criteri” Otto-
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Introduzione

La presente sezione rappresenta I'esito di un importante per-
corso di analisi e valorizzazione delle esperienze compiute
da una selezione di amministrazioni in tema di misurazione
e valutazione della performance, che trovano espressione in
termini di principi e criteri. Obiettivo e quello di fornire a tutte
le amministrazioni locali un contributo utile al fine di imposta-
re e ottimizzare il proprio Sistema di misurazione e ciclo di
gestione della performance. Concretamente, inserendosi in
un quadro terminologico del tutto coerente a quello delineato
dalle delibere CiVIT e dalle Linee Guida predisposte da AN-
Cl, la sezione delinea le condizioni alle quali il sistema di mi-
surazione e in grado di sostenere il miglioramento non solo
del proprio funzionamento ma soprattutto della performance
stessa dell’amministrazione.
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La sezione nasce con l'idea di delineare un quadro di principi
omogenei che possano fare da riferimento per le amministra-
zioni locali che intendono sviluppare o progettare ex novo |l
proprio sistema di misurazione e valutazione al fine di raffor-
zare il ciclo di gestione della performance. La lettura dei prin-
cipi, articolati in criteri e derivati dall’esperienza concreta di
alcune amministrazioni, consente a ciascuna amministrazio-
ne di definire un proprio posizionamento e definire una spe-
cifica strategia di miglioramento. La lettura di principi e criteri,
lungo i tre temi proposti nella sezione, e utile a tutte le am-
ministrazioni locali che abbiano deciso di attivare un percor-
so di cambiamento in relazione al ciclo di gestione della per-
formance. Al fine di renderla strumento operativo, la sezione
e corredata da una check list che consente ad ogni ammini-
strazione di svolgere un audit del proprio sistema di misura-
zione della performance coerente alla struttura di principi e
criteri proposta. Inoltre, il riferimento in box sparsi all'interno
della sezione, all'esperienza delle amministrazioni coinvolte
nel Progetto Valutazione delle performance, fornisce utili rife-
rimenti concreti che possono offrire spunti per un confronto
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0 per una progettazione in autonomia del proprio percorso di
miglioramento. La compilazione della check list e la definizio-
ne di un piano di azioni di miglioramento a partire dall’'esito
dell'analisi costituiscono in tal senso un’occasione concreta
per ogni amministrazione di impiegare operativamente i con-
tenuti proposti.

La presente sezione ha per scopo quello di illustrare in termi-
ni di principi e criteri, gli elementi ai quali un comune € chia-
mato a porre attenzione se intende avviare e sviluppare il ci-
clo di gestione della performance organizzativa. La sezione é
strutturata in:

* Temi. | temi rappresentano gli elementi e le dimensioni di
analisi da considerare ed approfondire nell’avvio del ciclo
di gestione della performance a partire dalla definizione del

sistema di misurazione e valutazione della performance. |
tre temi approfonditi riguardano:
1. Le condizioni abilitanti. Il tema delle condizioni abi-

litanti assume particolare importanza se si prende
in considerazione il fatto che le amministrazioni non
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hanno nel corso degli anni spontaneamente proce-
duto a porre in essere un sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa. Que-
sto risultato trova le sue determinanti anche
nell'impostazione che i sistemi di pianificazione

strategica, programmazione e controllo e gestione
del personale, hanno assunto. Tali sistemi si sono
infatti sviluppati a prescindere dalla presenza di un
sistema di misurazione evoluto. Non si & quindi at-
tivato quel processo di supporto reciproco fra misu-
razione ed altre funzioni che costituisce uno degli
elementi fondamentali affinché per le amministra-
zioni risulti utile dotarsi di strumenti, competenze e
processi di misurazione.

Il sistema di misurazione. Definiti gli accorgimenti
di cui necessitano altri sistemi operativi aziendali in
essere, per poter operare a sostegno dello sviluppo
del sistema di misurazione, il secondo tema si con-
centra sui principi e criteri che possono utilmente
guidare la progettazione e il funzionamento del si-
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stema stesso. Fatta salva 'autonomia che ciascuna
amministrazione puo esprimere nel definire il peri-
metro del sistema di misurazione, appare utile pre-
sentare una sintesi degli orientamenti che stanno
emergendo e dei principi che il quadro normativo
definisce. L'insieme dei principi e dei criteri esposti
fornisce elementi utili al’amministrazione per defi-
nire il proprio documento relativo al sistema di mi-

surazione e valutazione della performance organiz-
zativa.

La valutazione della performance. |l terzo tema si
colloca in sequenza logica e temporale rispetto ai
primi due e definisce principi e criteri affinché il ciclo
di gestione della performance si completi mediante

I'effettivo svolgimento della fase di valutazione del-
la performance. La misurazione infatti rischia di es-
sere un processo fine a sé stesso ed in quanto tale
inutile se su si essa non si innesca un percorso di
impiego degli indicatori nei processi decisionali in-
terni ed esterni allamministrazione ed in primis nel
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processo di valutazione e definizione del livello di
performance effettivamente realizzato.

* Principi. | principi rappresentano elementi di indirizzo utili

ad avviare il ciclo e a progettare e sviluppare il sistema

di misurazione e valutazione della performance organizza-

tiva. Le amministrazioni possono prendere a riferimento i
principi proposti per svolgere un audit del proprio sistema
di misurazione e progettare interventi di miglioramento;

* Criteri. | criteri sono enunciazioni finalizzate a soffermare
I'attenzione su come e possibile attuare i principi richiamati.
L'utilita dei criteri di seguito enunciati deriva dal fatto che
essi identificano caratteristiche che rendono il sistema di
misurazione e valutazione della performance organizzativa

maggiormente in grado di supportare il miglioramento dei
processi decisionali dellamministrazione e lincremento
della trasparenza sul livello di performance atteso o rag-
giunto. Ciascun criterio puo trovare attuazione in diversi
modi da parte delle diverse amministrazioni, mediante
limpiego di diversi strumenti e seguendo diversi percorsi.
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Inoltre € probabile che non sia possibile realizzare un raf-
forzamento simultaneo di tutti i criteri di seguito proposti.

| principi e criteri si riferiscono al sistema di misurazione e va-
lutazione della performance organizzativa, ma coinvolgono in
modo pit ampio l'intero ciclo di gestione della performance.
Al fine di supportare le amministrazioni locali che volessero
progettare o revisionare il proprio sistema di misurazione me-
diante I'impiego dell'approccio di seguito descritto, la presen-
te sezione e corredata da uno strumento operativo: la check
list a supporto della diagnosi del sistema di misurazione e va-
lutazione della performance organizzativa. Analizzando, at-
traverso la check list, criterio dopo criterio, le caratteristiche
del ciclo di gestione della performance, ciascuna amministra-
zione puo progettare gli elementi del sistema, identificarne
punti di forza e criticita, definire un quadro coerente di azioni
di miglioramento.




Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Intro-
duzione

Tema 1. Le condizioni abilitanti

Il tema delle condizioni abilitanti ha a che fare con
l'identificazione di quegli elementi del ciclo di gestione della
performance che possono influenzare le caratteristiche del si-
stema di misurazione e valutazione della performance e che
dungque devono essere progettati e gestiti secondo un dise-
gno guanto piu possibile coerente e unitario. La coerenza de-
riva dalla presa di coscienza del fatto che il sistema di mi-
surazione non puo essere considerato mera somma di dati
ed informazioni provenienti da diverse fonti ma piuttosto co-
me selezione di un set di indicatori scelti a partire proprio
dall'esigenza di misurare e valutare, tramite essi, la perfor-
mance dell’amministrazione. L'unitarieta richiama il fatto che
il sistema di misurazione non puo essere costruito e gestito

privilegiando un’unica dimensione, quale ad esempio quella
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economico finanziaria, ma deve essere in grado di rappre-
sentare in modo unitario 'amministrazione creando collega-
menti dinamici con i sistemi di governance, di pianificazione
strategica e territoriale, di programmazione e controllo, di ge-
stione del personale, di gestione della qualita e dei servizi.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti

Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della
performance

Sebbene i temi che il ciclo di gestione della performance trat-

ta non costituiscano una novita per le amministrazioni locali,
raramente queste hanno affrontato il tema in ottica di siste-
ma, andando cioé a considerare le funzioni di pianificazione
strategica, programmazione e controllo, gestione del bilancio,
gestione del personale, rendicontazione e trasparenza, come
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elementi integrati. Il sistema di misurazione e valutazione del-
la performance organizzativa puo fornire un utile sostegno a
guesto processo, integrando le informazioni che alimentano
le decisioni all'interno di ciascuna funzione e costituendo una
sorta di piattaforma comune. Di conseguenza un sistema di
misurazione che non funziona, o peggio ancora, non esiste,
mina la possibilita di integrare fra loro le funzioni ora richia-
mate. Al tempo stesso pero, le debolezze in seno a tali fun-
zioni, fanno venire meno condizioni importanti per la proget-
tazione ed il funzionamento del sistema.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.1 Valutare il livello effettivo di leadership
all’interno dell’lamministrazione e individuare le
priorita e gli obiettivi strategici degli organi di vertice
politico amministrativo

Il criterio si fonda sulla presenza di tre elementi. Anzitutto la

presenza di una leadership cioé di un soggetto che assume
decisioni e se ne assume la responsabilita. Il criterio guar-
da oltre la distribuzione formale dei ruoli tra i vertici politici
ed amministrativi e guarda all’esito del processo decisiona-
le ovvero priorita e obiettivi strategici. Le priorita riguardano
I'indirizzo che 'amministrazione intende realizzare. La pre-
senza di indirizzi di riferimento sostiene la definizione del si-
stema di misurazione perché consente di selezionare le aree
di misurazione cui dedicare maggiore attenzione, in particola-
re in termini di impatto. Gli obiettivi strategici identificano i ri-
sultati che 'amministrazione intende realizzare per concretiz-
zare gli indirizzi. La presenza di obiettivi strategici, definiti in
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modo chiaro e una condizione fondamentale per lo sviluppo
del sistema di misurazione dal momento che ne costituisce
'oggetto. Senza obiettivi non € possibile costruire indicatori
che abbiano valore in termini di valutazione delle strategie e
gestione delle relative fasi operative.

Assicurare un forte commitment da parte dei vertici politico-amministra-
tivi e un clima organizzativo positivo da parte di dirigenti e posizioni or-
ganizzative costituisce un elemento di forza per un’amministrazione che
voglia migliorare il proprio ciclo di gestione della performance. Nel caso
del comune di Novara recentemente sono stati fatti diversi passi al fine
di perseguire la condivisione di un’agenda tra direzione politica e direzio-
ne manageriale in grado di declinare nel tempo i principali interventi di
cambiamento di cui necessita il comune. A questo fine sembra sia stato
utile per 'amministrazione prendere atto a livello politico come a livello
amministrativo del fatto che tempi troppo dilatati per assumere decisio-
ni relative a obiettivi strategici e priorita, svuotano di fatto il ciclo della
performance, lasciando da parte o in penombra le strategie e rendendo
effettivamente poco utile la misurazione e la valutazione.
WWw.comune.novara.it®



http://www.comune.novara.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.2 Esplicitare in appositi documenti (linee di
mandato, programmi strategici, altri documenti) gli
obiettivi e le priorita strategiche

Il criterio fa da corollario al precedente e identifica nella predi-
sposizione di documenti una condizione utile allo sviluppo del
sistema di misurazione. Tali documenti, infatti, costituiscono il
naturale terreno di incontro tra obiettivi e indicatori che com-
pongono il sistema di misurazione. In assenza di tali docu-
menti diventa impossibile creare un collegamento tra ciclo di
pianificazione strategica e ciclo di misurazione e valutazione
della performance organizzativa. Si perde infatti la possibilita
di ancorare gli indicatori necessari per la misurazione e valu-
tazione a target coerenti con gli obiettivi.

I comune di Bergamo ha dedicato particolare attenzione riguardo la de-
finizione, I'aggiornamento e I'effettiva conoscenza degli obiettivi strate-
gici dell’ente. Nel comune di Bergamo esistono diversi documenti che
assolvono a questo obiettivo: il primo, di cui € necessario far menzione,
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sono le linee programmatiche di mandato. Appena insediatasi, il sindaco
e la giunta hanno definito cinque grandi obiettivi da realizzare nel corso
del quinquennio 2009 — 2014. Bergamo solidale, Bergamo sicura, Ber-
gamo che cresce nella tradizione, Bergamo delle grandi opere e Berga-
mo turistica corrispondono ad altrettanti insiemi di obiettivi strategici che
guidano l'azione dell’ente, identificando i grandi temi sui cui si concen-
trera I'azione amministrativa nel quinquennio di riferimento.

La RPP che individua, con un orizzonte temporale di tre anni, i program-
mi e progetti assegnati ai servizi, viene di conseguenza sviluppata aven-
do a riferimento un quadro unitario. Infine, il PEG, approvato annual-
mente, e il piano dettagliato degli obiettivi contengono gli obiettivi gestio-
nali e le risorse assegnate ai servizi. Questi documenti sono, di fatto,
lo strumento di lavoro dei dirigenti del comune di Bergamo. | documenti
menzionati sono tutti oggetto di aggiornamento periodico per quanto ri-
guarda le priorita e gli obiettivi in essi definiti.
Www.comune.bergamo.it ®
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.3 Condividere a livello di vertice politico ed
amministrativo le responsabilita relative alla
definizione ed al raggiungimento dei risultati
dell’lamministrazione

La performance che 'amministrazione misura attraverso il
piano e rendiconta attraverso la relazione, € il frutto di un
processo decisionale condiviso tra vertice politico e vertice
amministrativo. Tale processo decisionale conduce a un in-
dirizzo entro il quale si collocano gli obiettivi strategici.
L'amministrazione pone in essere tutte le azioni necessarie
per attuare gli obiettivi strategici svolgendo al tempo stesso
le sue attivita di amministrazione e servizio. Fermi restando
I principi di separazione tra politica ed amministrazione,
'amministrazione nel suo complesso risponde dell'insieme
dei risultati prodotti perseguendo gli obiettivi strategici e gli
obiettivi di gestione, dal momento che non e pensabile che
i due vertici ed i due ordini di obiettivi siano in conflitto.
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Il criterio richiama dunque una condizione di unitarieta
dell’'amministrazione.

Un aspetto rilevante nell’esperienza di sviluppo del sistema di misura-
zione e valutazione della performance del comune di Verona & stato
I'emergere di competenze nella gestione orizzontale dei processi e di la-
voro collegiale da parte dei dirigenti e dei loro diretti collaboratori. 1l per-
corso attuato dal’amministrazione ha dato modo di innescare dinamiche
collaborative e rendere evidenti capacita professionali e di leadership
che non avevano avuto modo di esprimersi in precedenza. Lo sviluppo
di tali competenze costituisce una condizione fondamentale per una ge-
stione affidata a strumenti pit moderni come quelli messi in campo dal-
la riforma. Tale condizione pud peraltro rivelarsi inefficace se non é ac-
compagnata da idonei cambiamenti organizzativi che contribuiscano a
sviluppare capacita di integrazione inter-funzionale, e amplino lo spettro
delle competenze e delle professionalita disponibili.
WWw.comune.verona.it®
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.4 Identificare in appositi documenti le
responsabilita relative al ciclo di gestione della
performance

Il criterio fa da corollario al precedente ed identifica, in ap-

positi documenti, I'esplicitazione dei ruoli e delle responsabi-
lita formali degli organi del’amministrazione e di tutti i sog-
getti coinvolti nella gestione del ciclo della performance.
L'esplicitazione formale di tali responsabilita non si riferisce
in particolare al sistema di misurazione e valutazione della
performance ma riguarda l'intero ciclo di gestione della per-
formance. Il portato normativo in tal senso fornisce
un’inquadratura di riferimento dalla quale non e possibile pre-
scindere ma di per sé non esaurisce i profili di responsabilita.
Identificare le responsabilita per tali elementi, magari con rife-
rimenti anche al sistema di misurazione e valutazione, & uti-
le anche al fine di chiarire che il sistema di misurazione non
€ uno strumento tecnico affidato ad una articolazione orga-
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nizzativa ma uno strumento manageriale diffuso tra tutti co-
loro che operano all'interno del’lamministrazione e, per certi
aspetti, aperto anche ai soggetti che si collocano al di fuori
dell’'amministrazione.

La linea di responsabilita del comune di Reggio Emilia & definita in modo
chiaro e preciso. Sono identificate le aree di intervento del comune e le
responsabilita di ciascun dirigente di linea anche attraverso la rappre-
sentazione grafica per mezzo dell’organigramma della struttura ammi-
nistrativa. Inoltre, la collegialita della linea di responsabilita &€ garantita
grazie alla conferenza dei dirigenti. Le funzioni di questo organo colle-
giale sono sia di tipo consultivo sia propositivo in relazione all'assetto or-
ganizzativo del lavoro e, piu in generale, alle problematiche di carattere
trasversale dell’ente.

Le responsabilita nellente sono presenti nel regolamento
sull'ordinamento generale degli uffici e dei servizi®, cosi come
nell'organigramma dell’ente, che identificano per ciascun ruolo, direttore
generale, direttori d'area, dirigenti e posizioni organizzative chiare com-
petenze e responsabilita. Ad essi, il piano generale di Sviluppo attribui-
sce obiettivi di risultato da raggiungere di carattere strategico, mentre
il PEG attribuisce loro obiettivi di risultato di carattere gestionale unita-
mente alle risorse per raggiungere tali obiettivi.

Ancora una volta il regolamento sull’ordinamento generale degli uffici e
dei servizi identifica il ruolo e le responsabilita per i dirigenti di unita di



http://www.municipio.re.it/retecivica/urp/regolamenti.nsf/PES-TitoloWebCategoria/1821F8ED79AA774EC12575530045B993?opendocument
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progetto e il ruolo e le responsabilita dei dirigenti per le attivita conti-
nuative dell’ente. Si sottolinea il fatto che il comune di Reggio Emilia ha
svolto anche un’analisi approfondita per determinare quali siano le com-
petenze manageriali e tecniche necessarie per ricoprire specifici incari-
chi all'interno dell’ente. Oltre a cid, ogni anno viene svolta una valuta-
zione del dirigente per verificare 'adeguatezza delle competenze neces-
sarie a ricoprire quella determinata posizione incidendo, tra I'altro, an-
che sull'indennita di posizione ai fini del sistema premiante e retributivo
dell’'ente.

WWW.municipio.re.it™

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.5 Condividere con cittadini e altri portatori
di interesse la definizione delle priorita
delllamministrazione e le modalita di valutazione
circa il livello di attuazione degli obiettivi

Coinvolgere gli stakeholder nella fase di definizione degli indi-
rizzi e delle strategie costituisce un elemento di rafforzamen-

to dei processi decisionali e della partecipazione. Ai fini del-
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la progettazione del sistema di misurazione il criterio richia-
ma l'importanza che I'amministrazione identifichi e condivida
con cittadini e altre categorie di stakeholder, gli indicatori at-
traverso i quali sara poi monitorato il livello di attuazione del-
le priorita strategiche identificate. Se questa condivisione non
si compie, I'impiego ex post di indicatori al fine di rendicon-
tare il livello di attuazione degli obiettivi puo risultare ogget-
to di contestazione o fraintendimenti. Al contrario, la condivi-
sione in fase di definizione delle priorita da un lato supporta
percorsi di partecipazione basati su un linguaggio condiviso,
dall'altro esplicita il collegamento tra obiettivi strategici e azio-
ni che 'amministrazione pud compiere.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 1. Definire le responsabilita e la
governance relativa al ciclo di gestione della performance.

Criterio 1.6 Rendere disponibili agli organi di vertice
politico ed amministrativo informazioni relative al
grado di attuazione delle strategie che gli stessi
possano impiegare nei propri processi decisionali

Affinché il sistema di misurazione assuma una utilita piena e
importante che gli elementi che lo compongono, gli indicato-
ri ed i relativi valori, siano portati a conoscenza dei soggetti
politici al vertice del’amministrazione. Tale esigenza si lega
non tanto alla possibilita che i processi decisionali politici sia-
no fondati su dati e risultanti derivanti da un’analisi tecnica
o manageriale degli indicatori. E infatti fisiologico che il pro-
cesso decisionale politico sia fondato su una pluralita di ele-
menti. Cio che al contrario rileva e che le decisioni, una vol-
ta assunte, possano trovare una traduzione in termini quan-
titativi che rende misurabile la loro attuazione. Un sistema di
misurazione fruibile agli organi di vertice politico amministra-
tivo aiuta quindi a tradurre determinate scelte in target asse-
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gnabili ad indicatori e, dal momento che il sistema di misura-
zione non comprende solo la dimensione strategica ma an-
che quella delle attivita e dei servizi, consente di rappresen-
tare ex ante e valutare ex post le conseguenze di una de-
terminata decisione rispetto alla performance organizzativa
dell’'amministrazione.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti

Principio 2. Rafforzare il sistema di controllo e
programmazione e integrare linee strategiche,
priorita e obiettivi operativi

L'attitudine del’amministrazione a individuare le proprie prio-
rita in documenti di indirizzo quali le linee programmatiche
della giunta dovrebbe innescare un meccanismo di distribu-
zione delle responsabilita lungo la struttura organizzativa. Lo
strumento attraverso il quale realizzare tale distribuzione so-
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no i sistemi di programmazione e controllo che si concretiz-
zano, nel caso delle amministrazioni locali, nella RPP, nel bi-
lancio preventivo, nel PEG e nel piano degli obiettivi. Que-
sti quattro documenti configurano, almeno potenzialmente,
un sistema di obiettivi definiti a livello strategico ed operativo
che consente di indirizzare ed orientare l'intera amministra-

zione solo a condizione di essere coerente. | criteri di seguito
evidenziati definiscono gli elementi lungo i quali valutare tale
coerenza.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.1 Approvare i documenti di
programmazione entro le scadenze definite per legge
ed impiegare gli strumenti di programmazione e
controllo per verificare 'andamento
dell’lamministrazione

Il criterio pone in correlazione fra loro due elementi solo ap-
parentemente distanti e cioé la tempestivita e I'impiego dei
documenti di programmazione. L'approvazione entro le sca-
denze previste normativamente dei documenti sopra richia-
mati, stante l'attuale sistema di finanza derivata propria delle
amministrazioni locali, € un accadimento che si verifica con
una certa rarita. Le ragioni sono legate ad elementi di incer-
tezza che rendono impossibile approvare documenti forma-
li. Tale ritardo si accompagna pero anche a ritardi che con-
cernono i processi decisionali e la definizione delle priorita
da parte degli organi di vertice politico amministrativo. | do-
cumenti di programmazione hanno il compito di rappresenta-
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re tale priorita e si possono basare su elementi di incertez-
za senza che questo impedisca la loro definizione. Al contra-
rio, la definizione delle priorita favorisce proprio I'assunzione
di decisioni in presenza di elementi di incertezza perché con-
sente, per esempio a fronte di ritardi per quanto concerne la
determinazione dell’entita di risorse disponibili, di velocizzare
i processi decisionali una volta che i dati siano diventati certi.
Appare in tal senso necessario puntare [attenzione
sullimportanza che I'ente riesca a definire elementi della pro-
pria programmazione in tempo utile a supportare la gestione
e dunque entro i primi mesi dell'anno, evitando che i docu-
menti contenenti gli obiettivi del’amministrazione siano defi-
niti pro forma, in ottica di adempimento o quando ormai la lo-
ro utilita residua e limitata. Un approccio utile in tale direzione
appare quello di sviluppare i documenti di programmazione,
ed in particolare il piano della performance unificato organi-

camente al PEG, in due momenti distinti. L'amministrazione
puo infatti inizialmente definire uno schema di riferimento

per il piano della performance - PEG, entro i primi mesi
dell’'anno, che preveda l'articolazione degli obiettivi strategici
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Su un orizzonte temporale triennale e la definizione tramite
indicatori degli standard di qualita attesi per i servizi
dellamministrazione e dei soggetti esterni erogatori di servizi
per conto dellamministrazione (partecipate, quotate, altri
soggetti). Tale schema di riferimento si rende particolarmente
necessario in quegli esercizi nei quali 'amministrazione pre-
vede che la predisposizione e I'approvazione del bilancio pre-
ventivo avverranno tardivamente, ad esempio oltre il primo
trimestre. Successivamente, a seguito dell'approvazione del
bilancio, 'amministrazione completa la predisposizione del
piano della performance - PEG mediante la definizione di
obiettivi operativi e I'attribuzione degli stessi e delle risorse a
dirigenti e personale.

Il comune di Bergamo fa ricorso in modo integrato e sistematico a indi-
catori contenuti nel sistema di misurazione della performance per sup-
portare le attivita di controllo di gestione e programmazione degli obiet-
tivi strategici e degli obiettivi operativi. Nella fattispecie, infatti, il con-
trollo strategico, il controllo di gestione e il controllo di regolarita am-
ministrativo e contabile, monitorano una serie di indicatori di misura-
zione della performance legati a obiettivi strategici e a obiettivi gestio-
nali. Inoltre questi tre soggetti garantiscono e monitorano il buon fun-
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zionamento e andamento dell’amministrazione. Gli indicatori sono pre-
senti nei documenti strategici e gestionali, quali la RPP, PEG e il pia-
no dettagliato degli obiettivi. Non solo, il controllo di gestione sottopo-
ne semestralmente all'attenzione dell’organo politico-amministrativo re-
port sullavanzamento delle attivita dell’ente. Parallelamente allo stato di
avanzamento intermedio il controllo di gestione rende disponibile all'OIV
I'autovalutazione dei dirigenti, il cui riscontro viene, a sua volta, reso di-
sponibile alla giunta comunale.

I comune ha approvato un documento denominato regolamento di orga-
nizzazione — |l ciclo della performance® che esplicita il ciclo della perfor-
mance e raccorda i diversi documenti di programmazione attualmente in
uso. In particolare, il documento esplicita in che modo sono organizzate
le diverse parti del ciclo della performance. Dell’articolazione del piano
si & dato ampio rilievo nel secondo paragrafo del presente documento.
Appena il piano della performance sara stato approvato dalla giunta co-
munale, il documento sara pubblicato e reso disponibile sul portale isti-
tuzionale del comune.

Www.comune.bergamo.it ®



http://www.comune.bergamo.it/servizi/regolamenti/regolamenti_fase02.aspx?ID=2960
http://www.comune.bergamo.it/servizi/regolamenti/regolamenti_fase02.aspx?ID=2960
http://www.comune.bergamo.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti — Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.2 Identificare il profilo di accountability dei
soggetti cui sono affidati obiettivi

dell’amministrazione
Se il sistema di programmazione e controllo distribuisce
all'interno dell’'organizzazione gli obiettivi che

'amministrazione si & data, diventa allora importante che
all'interno dell’'organizzazione sia stata formalizzata una di-
stribuzione delle responsabilita in termini di compiti, funzioni,
obiettivi e risorse. Il piano dei centri di responsabilita costitui-
sce uno strumento utile a tal fine a condizione che non sia
interpretato come una rigida distinzione di ruoli che delimi-
ta gli ambiti di responsabilita. Piuttosto, attraverso il piano si
condividono all'interno dell’amministrazione i perimetri di ac-
countability di ciascuna posizione e si identificano, oltre alla
tradizionale componente di responsabilita diretta, altri ruoli di
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collaborazione e coordinamento legati a progetti, obiettivi e
processi trasversali.

Un secondo aspetto evidenziato dal criterio identificato ha a
che fare con il ruolo che i soggetti responsabili dei diversi
Centri di responsabilita possono svolgere. Non si intende qui
affermare che un approccio sia migliore dell’altro ma che é
importante che I'amministrazione sia consapevole e dunque
abbia definito se I'approccio che segue é contraddistinto da
un elevato o da un limitato livello di coinvolgimento dei re-
sponsabili. Tale livello di coinvolgimento peraltro non riguarda
soltanto I'identificazione degli obiettivi che I'amministrazione
intende perseguire ma anche l'identificazione degli indicatori.
Questo secondo aspetto risulta di particolare importanza dal
momento che, sebbene appaia comprensibile una trasmis-
sione top down degli obiettivi, risulta, invece, essere piu criti-
ca I'imposizione di indicatori e piu in generale di un sistema
di misurazione del livello di raggiungimento degli obiettivi. |
sistemi di programmazione e controllo devono essere quindi
progettati in modo tale che sugli indicatori impiegati ci sia la
possibilita di un riscontro in termini di funzionalita e validita
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degli stessi da parte di coloro che sono responsabili del rag-
giungimento degli obiettivi.

Il sistema di misurazione e valutazione della performance® del comune
di Arezzo stabilisce un collegamento tra Macrofunzioni — Funzioni — ser-

vizi — processi ed attivita (che tiene conto anche di eventuali progetti a
supporto), in modo che obiettivi ed indicatori assegnati a ciascun ele-
mento della mappa siano in correlazione tra loro.

Coerentemente al modello di misurazione e valutazione adottato, il co-
mune di Arezzo ha definito una mappa dei centri di responsabilita e ha
tracciato la relazione tra centri di responsabilita e attivita (servizi) e, suc-
cessivamente, selezionato gli indicatori di prestazione piu opportuni per
i singoli centri di responsabilita. Per ogni servizio € stata inoltre previ-
sta I'introduzione di un modello di misurazione multidimensionale che te-
nesse conto, oltre che dell’efficienza, anche dell’efficacia, la tempestivi-
ta, 'accessibilita, la trasparenza e la capacita di rassicurazione.
WWW.comune.arezzo.it ™


http://www.comune.arezzo.it/il-comune/uffici-autonomi/sviluppo-organizzativo/trasparenza-valutazione-e-merito/sistema-di-misurazione-e-valutazione-della-performance-del-comune-di-arezzo-1/?searchterm=sistema di misurazione
http://www.comune.arezzo.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.3 Predisporre periodicamente report
destinati al vertice politico ed amministrativo che
forniscono indicazioni circa il livello di
raggiungimento degli obiettivi programmati a livello
strategico e di gestione

La previsione di un sistema di monitoraggio interno, relativo

in particolare agli obiettivi, costituisce una condizione fonda-
mentale perché il sistema di programmazione consenta di
realizzare un controllo dellamministrazione. Lo sforzo di de-
finizione degli obiettivi non puo infatti esaurirsi in fase di pro-
grammazione senza attivare un percorso di controllo contem-
poraneo alla stessa gestione. Elemento utile a consentire tale
contemporaneita tra gestione e controllo e l'attribuzione del-
la funzione di controllo non a una generica struttura organiz-
zativa ma agli stessi responsabili dei centri. Tale funzione di
controllo si sostanzia nell’alimentazione dei report e degli in-
dicatori in essi contenuti, da parte dei responsabili dei Centri
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di responsabilita e, nell'audit di tali report, da parte della fun-
zione controllo di gestione. Disporre periodicamente di un ag-
giornamento relativo al livello di attuazione degli obiettivi con-
sente inoltre di valutare l'attualita di tali obiettivi e il mante-
nimento di quella coerenza fra diversi obiettivi che dovrebbe
essersi realizzata in fase di programmazione. Tali report de-
vono inoltre essere resi disponibili agli organi di vertice politi-
co amministrativo e cio non gia per innescare indebite intro-
missioni nella gestione degli obiettivi ma per consentire una
valutazione indipendente della capacita dellamministrazione
di perseguire gli obiettivi che sono stati assegnati.

Tutti gli strumenti di rendicontazione del comune di Bergamo sono pro-
dotti semestralmente con tempestivita ed in particolare il rapporto seme-
strale e la relazione annuale sono utilizzati per I'aggiornamento annuale
degli atti di programmazione in uso nel comune. Nei documenti di pro-
grammazione, in particolare nel PEG, il comune di Bergamo, inoltre, ri-
leva e da evidenza delle criticita emerse durante la gestione delle attivi-
ta comunali. Tuttavia, la rilevazione delle criticitd emerse durante la ge-
stione non si basa sulla logica manageriale della ricerca degli interventi
correttivi volti al raggiungimento degli obiettivi prefissati ma sulle cause,
anche esterne, che non hanno consentito il raggiungimento degli obiet-
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tivi del PEG. La registrazione e la gestione di incidenti, errori e reclami
¢ affidata all'ufficio relazioni con il pubblico (URP). Questi eventi avversi
all'azione amministrativa non sono considerati come spunto per azioni
di miglioramento dell’azione amministrava al fine di raggiungere tutti gli
obiettivi definiti in sede di programmazione.

Www.comune.bergamo.it

Il comune di Lecco supporta la propria attivita di gestione mediante
un’attivita di monitoraggio quadrimestrale degli stati di avanzamento de-
gli interventi programmati (pur in assenza di applicativi informatici dedi-
cati). Aspetto di particolare rilievo & dato dall'integrazione, nel sistema
di monitoraggio del piano generale di Sviluppo dellamministrazione, di
informazioni e dati contenuti anche in altri documenti settoriali, in parti-
colare nel piano di governo del territorio, PGT. L'azione di monitoraggio
€ svolta con periodicita anche grazie ad alcune condizioni di sostegno
riconducibili alla pratica ormai consolidata di monitorate gli obiettivi, alla
presenza di un’unita dedicata al sistema di programmazione e controllo
ed al forte committment espresso dal segretario generale e dal sindaco.
www.comune.lecco.it®
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.4 Integrare il sistema dei controlli a
supporto del ciclo di gestione della performance
prevedendo che gli esiti dei controlli tecnici, di
regolarita amministrativa e contabile e finanziari
costituiscano elementi a supporto della misurazione
e valutazione della performance

Il sistema dei controlli del’amministrazione e costituito da

un insieme di processi inerenti diversi elementi, dalla rego-
larita tecnica a quella amministrativa e contabile, dalla ge-
stione interna alla gestione delle partecipate, dall’attuazione
della strategia all’equilibrio finanziario complessivo dell’'ente.
Si tratta di diversi piani di controllo che vanno a focalizzare
I'attenzione del soggetto controllore su aspetti specifici e che
possono fornire elementi molto utili nel ciclo di gestione della
performance evidenziando elementi a supporto della valu-
tazione e dei processi decisionali. L'integrazione di tali ele-
menti nel sistema di misurazione é fondamentale per evitare
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che i controlli siano fini a sé stessi e risultino in un mero
adempimento burocratico. Tale integrazione si realizza lad-
dove I'ente non solo ha disciplinato a livello regolamentare
il sistema ma ha previsto quali processi si attivano in corri-
spondenza di controlli il cui esito sia negativo e come le in-
formazioni prodotte dalle attivita di controllo influenzano il ci-
clo di gestione della performance (ad esempio determinan-
do un nuovo focus della misurazione, una diversa gerarchia
di priorita fra diversi ambiti, una rideterminazione di obietti-
Vi e target). L'integrazione dei sistemi di controllo e del ciclo
digestione della performance, richiede inoltre di determinare
guali esiti del controllo possono condurre ad un ripensamen-
to dellammontare delle risorse complessivamente destinate
ad un obiettivo 0 a un servizio. Tale previsione attiva un mec-
canismo di feedback che aumenta l'efficacia dei controlli an-
corandola alla gestione della performance.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.5 Produrre gli strumenti di rendicontazione
con tempestivita e utilizzarli per I'attivita di
programmazione dei periodi successivi

Il sistema di programmazione e controllo, al termine del perio-
do di gestione preso in considerazione, consente di alimen-
tare report che rendicontano del livello di raggiungimento de-
gli obiettivi nel periodo temporale rispetto al quale tali obietti-
vi erano stati definiti. La rendicontazione, rispetto al tema del
controllo affrontato nel precedente criterio, presenta due ele-
menti di peculiarita e cioe la rilevanza esterna, nei confronti
degli organi politici e piu in generale dei portatori di interesse,
e I'elemento di valutazione, dal momento che la rendiconta-
zione si colloca al termine del periodo di gestione. Tale rendi-
contazione, prodotta dal’amministrazione, deve essere rea-
lizzata con tempestivita, cioé a ridosso del termine del perio-
do di gestione, e questo in ragione tanto di una convenien-
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za interna quanto di una convenienza esterna. La program-
mazione del periodo successivo necessita infatti di elemen-
ti di valutazione circa la gestione degli obiettivi avvenuta nel
periodo precedente. Inoltre una tempestiva rendicontazione
esterna consente di delineare, per effetto delle reazioni pro-
dotte nei propri interlocutori, il quadro di consenso e/o con-
flitto che I'amministrazione dovra affrontare nel periodo di ge-
stione successivo.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.6 Svolgere un audit periodico e strutturato
dei rischi e del livello di regolarita della propria
attivita e monitorare periodicamente la qualita
dell’organizzazione e dei processi

Poche sono oggi le amministrazioni consapevoli dei rischi

che derivano dalle modalita mediante le quali sono gestite
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funzioni e servizi. | profili di rischio vanno dalla ben nota ir-
regolarita, alla diseconomicita delle attivita, dall’assenza o
incompletezza delle competenze necessarie a svolgere
un’attivita, alla scorretta definizione dei processi, della com-
binazione cioe delle attivita necessarie a produrre un risulta-
to. Sebbene sempre piu diffuse siano le esperienze di cer-
tificazione della cosiddetta qualita, spesso tali esperienze
vengono realizzate dalle amministrazioni senza un collega-
mento con il ciclo di programmazione e controllo. La pro-
grammazione costituisce al contrario il momento ideale in
corrispondenza del quale delineare il quadro dei rischi che
'amministrazione si trova a dover affrontare traendo da tale
analisi due importanti elementi.

Da un lato informazioni utili a programmare le risorse da de-
stinare ad attivita di audit e miglioramento della qualita dei
processi. Dall’'altro indicazioni sul livello di raggiungibilita de-
gli obiettivi definiti, informazioni queste ultime che risultano
poi particolarmente importanti in fase di valutazione della per-
formance.
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Oltre che in termini di programmazione, I'analisi dei rischi e le
attivita di audit forniscono importanti indicazioni rispetto alla
coerenza ed alla razionalita della struttura organizzativa pre-
sente nell’amministrazione.

A garanzia dell'integrita gestionale il comune di Bergamo ha definito
una serie di ispezioni e di attivita di audit interni a carattere periodico.
Dall'analisi del comune di Bergamo si evince che le ispezioni e le analisi
di audit interno vengono fatti a carattere spot su alcune aree ritenute cri-
tiche e per le quali I'ufficio relazione con il pubblico (URP) ha registrato
molteplici reclami riguardo la gestione di un determinato servizio o il pre-
sidio di un particolare area di intervento dell'azione amministrativa. Nel-
la fattispecie il numero maggiore di ispezioni e analisi di audit interno &
svolto per i servizi di polizia Locale e per i servizi demografici.
Www.comune.bergamo.it ®



http://www.comune.bergamo.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 2. Rafforzare il sistema di con-
trollo e programmazione e integrare linee strategiche, priorita e obiettivi
operativi.

Criterio 2.7 Definire un’unita organizzativa dedicata al
supporto delle attivita di misurazione, budgeting,
monitoraggio, controllo e valutazione

La presenza di un’unita organizzativa dedicata alle attivita

di misurazione, budgeting, monitoraggio, controllo e valuta-
zione, quando anche non formalizzata in termini organizza-
tivi, si configura propriamente nella disponibilita, all'interno
dellamministrazione, di una competenza messa a disposi-
zione di coloro che rivestono ruoli di responsabilitd con
I'obiettivo di supportare, raccogliere o trasmettere gli elementi
relativi alla definizione degli obiettivi e gli indicatori necessari
alla relativa misurazione. Tale unita organizzativa si colloca in
altri termini all'interno della piu complessa struttura organiz-
zativa in modo da supportare la circolazione, la sintesi o la
specificazione di informazioni relative agli obiettivi ed alle at-
tivita del’amministrazione. Il dimensionamento di tale unita in
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termini di risorse umane ha una soglia minima al di sotto del-
la quale la funzione diventa quello di mero collettore di dati i
quali il piu delle volte vengono disconosciuti. Tale soglia varia
in parte in funzione della dimensione complessiva dell’ente in
parte in ragione delle funzioni svolte e delle scelte di gestione
dei servizi compiute. E indubbio che fra i compiti di tale unita
debba esserci quello di colmare, attraverso la progettazione
e la gestione dei sistemi di misurazione della performance le
asimmetrie informative tanto interne, fra dipendenti, posizio-
ni organizzative, dirigenza e organi di vertice politico ammini-
strativo, quanto esterne, fra amministrazioni e soggetti legati
allamministrazione da rapporti di fornitura, controllo, parteci-
pazione, finanziamento. Le competenze di tale unita ricom-
prendono dunque quelle che la riforma assegna alla cosid-
detta Struttura Tecnica a supporto del ruolo svolto dall'OlV.

La capacita espressa dal comune di Rovigo di sviluppare in modo si-
stematico il proprio sistema di misurazione e valutazione della per-
formance organizzativa pud essere ricondotta, fra gli altri fattori, alla
dinamica di collaborazione instauratasi fra OIV e strutture tecniche
dellamministrazione. [l percorso appare decisamente presidiato
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dall'OlV, organo monocratico, con il supporto attivo della struttura tec-
nica permanente costituita dall'ufficio controllo di gestione e dal servizio
personale. Il lavoro sistematico di aggiornamento e approfondimento fat-
to dai due servizi citati con i dirigenti del’amministrazione costituisce la
principale circostanza che ha permesso lo sviluppo del sistematico e |l
mantenimento di un atteggiamento proattivo nonostante il cambio di di-
rettore generale e segretario generale.

WWW.comune.rovigo.it

Criterio 2.8 Portare a sistema le differenti componenti
del controllo interno non soltanto mediante interventi
regolamentari ma attraverso I'identificazione ex ante
dei livelli attesi di efficacia delle attivita di controllo e
delle conseguenze collegate ad eventuali valutazioni
negative.

Tradizionalmente il sistema di controllo interno di un ente lo-
cale si compone di quattro elementi: il controllo di regolarita
amministrativa e contabile (garantire legittimita, regolarita e
correttezza), il controllo di gestione (valutare efficacia, effi-
cienza e economicita dell'azione amministrativa), la valuta-
zione del personale con qualifica dirigenziale, il controllo stra-
tegico (valutare I'adeguatezza delle scelte compiute in sede


http://www.comune.rovigo.it
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di attuazione di piani e programmi). Recenti interventi norma-
tivi hanno esplicitato ulteriori tipologie di controlli: il controllo
degli equilibri finanziari, il controllo sugli organismi gestionali
esterni all’ente (in particolare le societa partecipate), il con-
trollo della qualita dei servizi.

Indubbiamente I'attivita di controllo si delinea come un insie-
me di processi che assorbono risorse dell’amministrazione
e proprio per questo motivo e importante che I'ente locale,
tanto nelle progettazione, quanto nello svolgimento dei con-
trolli, si soffermi sui risultati che intende raggiungere grazie
a tale attivita e sul livello di efficacia atteso. In altri termini
'amministrazione dovrebbe definire, per le diverse tipologie
di controllo, quali sono i risultati attesi e, soprattutto, quali
sono le risorse destinate in termini di persone, competenze
e tempo. E inoltre importante che 'amministrazione compia
delle considerazione su quali sono i possibili effetti che
I'approccio adottato nelle attivita di controllo determinera sul-
le attivita del’amministrazione, per esempio in termini di tem-
pestivita dell’azione amministrativa, e piu complessivamente
sul livello di performance organizzativa.



Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

In particolare appare utile che i diversi controlli siano messi
a sistema ponendo particolare attenzione a tre aspetti. An-
zitutto l'integrazione tra attivita di controllo e attivita di misu-
razione. | diversi controlli citati differiscono per oggetto, sog-
getto e scansione temporale, ma ad essere sottoposta a con-
trollo € sempre lattivita del’amministrazione, la sua perfor-
mance osservata da diversi profili e a diversi livelli. In secon-
do luogo l'integrazione tra i documenti a supporto del ciclo di
gestione della performance. L’integrazione fra tali documenti
richiede da un lato che i contenuti in essi presenti siano coe-
renti e conseguenti, dall’altro che i processi decisionali siano
fondati in maniera sostanziale sugli elementi che poi trova-
no esplicitazione in tali documenti. Infine I'evidenza e la vi-
sibilita dei documenti di rendicontazione. Tali documenti de-
vono chiaramente indicare I'esito dei controlli svolti indipen-
dentemente da quale esso sia e esplicitare il quadro di azioni
che 'amministrazione intende porre in essere per far fronte
ad eventuali elementi di criticita emersi.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti

Principio 3. Integrare la gestione delle risorse
umane e il capitale organizzativo nel processo
di misurazione e valutazione della
performance

Uno degli elementi su cui insiste con maggiore forza
limpianto definito dal D. Lgs. 150/2009 [Leggi il testo in
rete”] é il collegamento tra performance organizzativa e

performance individuale, tra capacita del’amministrazione di

produrre buoni risultati e capacita dei suoi dipendenti di la-
vorare bene. Al di la di quanto specificatamente previsto
nell'impianto della riforma, tale collegamento appare legato a
due ordini di elementi.

Da un lato la capacita di raggiungere risultati da parte
dellamministrazione € positivamente influenzata dalla capa-
cita dei suoi dipendenti di lavorare bene. Quest’ultimo ele-
mento non costituisce I'unico fattore che determina la perfor-
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mance organizzativa dellamministrazione ma certo assume
una peculiare importanza. In termini di progettazione del si-
stema di misurazione cio significa che 'amministrazione de-
ve considerare fra i propri ambiti di misurazione anche lo sta-
to di salute organizzativa. Tale stato comprende le caratteri-

stiche ed il livello professionale delle risorse umane presenti
nell’lamministrazione, la formazione e lo sviluppo delle stes-
se, il clima organizzativo, I'attitudine a sostenere elevati livelli
di produttivita. Se lo stato di salute dell’organizzazione non é
adeguato, la performance organizzativa ne risente e soprat-
tutto c’e il rischio che si inneschi un percorso di impoverimen-
to dell’'amministrazione.

Dallaltro lato, nel processo di valutazione delle singole ri-
sorse umane non si puo non tenere in considerazione della
performance organizzativa complessivamente raggiunta
dallamministrazione intesa nella sua unitarieta. L’'organismo
personale, sebbene composto da individui € pur sempre ri-
conducibile ad un azienda che, per poter raggiungere elevati
livelli di performance, deve salvaguardare la propria unitarie-
ta. La previsione dunque di percorsi di valutazione della di-
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rigenza e del personale che tengano conto anche del livello
di perfomance organizzativa raggiunto appare essere un ido-
neo strumento di integrazione fra gestione delle risorse uma-
ne e misurazione e valutazione della performance.

Di seguito sono identificati alcuni criteri che possono guidare
la progettazione dei sistemi di misurazione e valutazione
della performance individuale in modo tale da realizzare

l'integrazione di cui ora si e parlato.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti — Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.1 Predisporre un sistema di rilevazione
delle presenze, un codice etico e un codice
disciplinare

| tre strumenti citati nel criterio, sebbene concettualmente ri-
spondenti ad esigenze diverse, hanno in comune il fatto di

rappresentare prerequisiti necessari alla misurazione e valu-
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tazione della performance individuale. Si tratta infatti di stru-
menti attraverso i quali si formalizzano e disciplinano i requi-
siti minimi di comportamento che ci si attende dai propri di-
pendenti e dirigenti. L’assenza di tali strumenti crea potenziali
condizioni di conflittualita.

Con riferimento al sistema di gestione delle risorse umane, il comune di
Arezzo dispone di un sistema di rilevazione delle presenze, nonché di
un codice etico/disciplinare integrato. Esiste, inoltre, un sistema di profili
professionali dove sono indicate le mansioni ed accennate le conoscen-
ze ed abilita. Solo per alcuni dipendenti si sta sperimentando un bilancio
delle competenze che tenga effettivamente conto delle conoscenze ed
abilita richieste dal ruolo ricoperto. Per quanto riguarda la valutazione,
il sistema di misurazione e valutazione della performance individuale ri-
chiede che, al di la del ruolo ricoperto e della posizione contrattuale, il
dipendente possegga alcune capacita trasversali di base, sulle quali vie-
ne valutato.

Grazie al sistema di gestione delle competenze anzidetto, I'ente dispone
di un adeguato piano della formazione con risorse assegnate che coin-
volge ogni dirigente e posizione organizzativa. Il budget & gestito in parte
dall'ufficio risorse umane per quanto riguarda la formazione trasversale,
in parte dalle direzioni apicali per quanto riguarda la formazione settoria-
le.
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La valutazione della performance individuale annuale dei dirigenti fa
riferimento a obiettivi di carattere organizzativo, dai quali discendono
gli obiettivi individuali; inoltre, vengono sottoposti a valutazione anche i
comportamenti attuati per il loro perseguimento. La capacita di valuta-
zione dei collaboratori fa parte delle capacita organizzative e gestionali
richieste ai dirigenti ed alle PO ed elencate nel modello per la valutazio-
ne dei dirigenti e delle PO definito nel sistema di misurazione e valuta-
zione della performance.

Tale modello permette di valutare anche i comportamenti organizzativi,
ma tali comportamenti organizzativi, per uniformare la valutazione in-
dividuale, non sono differenziati in funzione dell'ufficio, del settore o
dell'area di responsabilita. La valutazione delle competenze permette
all’'ente di scegliere percorsi formativi adeguati ai fabbisogni organizza-
tivi, intraprendere azioni di miglioramento e predisporre forme collaterali
di sviluppo di carriera. Il sistema di misurazione e valutazione della per-
formance prevede che la valutazione venga effettuata entro i primi tre
mesi dell’anno successivo. Per fare cio € necessario attrezzarsi affinché
sia effettuata una rendicontazione della performance organizzativa en-
tro febbraio al di la della relazione sulla performance rilasciata a giugno.
Tale sistema di misurazione e valutazione della performance individua-
le viene periodicamente aggiornato; il precedente sistema, con il qua-
le si stanno valutando i risultati ottenuti nel 2010, é stato rinnovato con
l'introduzione dell’attuale, pitu aderente alle indicazioni espresse nel D.

Lgs. 150/2009 [Leggi il testo in reteM].

WWW.comune.arezzo.it™


http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
http://www.comune.arezzo.it

Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.2 Definire un programma di formazione e
aggiornamento delle competenze che tiene conto del
fabbisogno del proprio personale dirigente e
dipendente

Nel compiere le scelte relative allo sviluppo delle competenze

del personale, 'amministrazione deve verificare che tale svi-
luppo sia coerente al quadro degli obiettivi definiti in sede di
programmazione. Le iniziative devono definire quali indicato-
ri ci si aspetta possano andare incontro ad un miglioramento
o0 ad un mantenimento per effetto delle iniziative realizzate.
Inoltre la formazione produce un impatto positivo in termini
di stato di salute organizzativa ed & dunque opportuno che
'amministrazione compia le proprie scelte relative a tali ini-
Ziative tenendo in conto anche questo ambito di valutazione
e non solo esigenze specifiche ed individuali.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.3 Definire e aggiornare i profili di ruolo
(conoscenze e abilita richieste) da utilizzare per la
valutazione delle performance individuali

Nella valutazione della performance individuale, il livello di

competenze richiesto per ricoprire un determinato ruolo e/o
assumere una determinata responsabilita costituisce un uti-
le elemento di misurazione. Affinché tale elemento possa
essere correttamente valutato €& perd importante che
'amministrazione tenga aggiornati i profili di ruolo di cui ne-
cessita e ci0 in particolare rispetto all’emergere di nuove
istanze provenienti dalla societa civile o generate da processi
di riforma. Il mantenimento di un’anagrafica aggiornata delle
competenze di cui 'amministrazione necessita consente an-
che di valutare ex ante il livello di raggiungibilita di determinati
obiettivi e standard di servizio.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.4 Definire un processo documentato e
specifico di misurazione e valutazione della
performance individuale dei dirigenti e dei dipendenti

La formalizzazione del processo di misurazione e valutazione
della performance individuale, a prescindere dagli specifici
criteri selezionati, costituisce un passo fondamentale per ot-
tenere che il sistema sia considerato legittimo dai valutati. Ta-
le sistema dovrebbe, in particolare, evidenziare il tipo di lega-
me in essere fra misurazione e valutazione della performance
organizzativa e misurazione e valutazione della performance
individuale, come suggerito nel seguente criterio.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.5 Assumere quale criterio di valutazione
della performance individuale dei dirigenti I'apporto
al coordinamento ed integrazione
dell’lamministrazione, ai risultati annuali
dell’lamministrazione e dell’area diretta

Tra i criteri di valutazione della performance individuale del
personale dirigente, e del personale che riveste posizioni or-
ganizzative, rientra la capacita di far si che le attivita svolte
nell’area diretta siano coerenti rispetto al resto dell'attivita
dellamministrazione. Tale coerenza, oltre che in termini di
sinergie nei processi ed informazione reciproca all'interno
dellamministrazione, si esprime nell’esplicitazione ex ante di
una responsabilita condivisa rispetto ai risultati complessivi
dellamministrazione.

Nell'esperienza del comune di Genova appare interessante il tentativo
di assicurare un buon funzionamento dello snodo tra politica e mana-
gement attraverso un’esplicita individuazione di “chi fa che cosa” e, di
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conseguenza, una valutazione sistematica della performance individua-
le svolta assumendo a riferimento gli obiettivi che I'amministrazione si
propone di realizzare. In tale direzione si muove anche il progetto che
prevede lo sviluppo sistematico di un sistema di indicatori di perfor-
mance, strutturato secondo il modello di cruscotto direzionale proposto
dalla Balanced Scorecard ed in grado di evidenziare lo stato della per-
formance dell’'ente. | numerosi processi di riorganizzazione intrapresi dal
2007 hanno probabilmente facilitato 'implementazione di tale strumento
e portato ad una maggior consapevolezza e motivazione dei dirigenti ri-
spetto alla necessita di essere valutati in relazione alle piu complessive
performance raggiunte dall'amministrazione.

WWW.comune.genova.it™
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.6 Assumere quale criterio di valutazione
della performance individuale dei dirigenti la capacita
dimostrata nel valutare i collaboratori

Il processo di valutazione della performance individuale ri-

chiede una distribuzione del ruolo di valutatori tra i diversi
livelli dell'organizzazione. Tale distribuzione e efficace solo
laddove i valutatori siano a loro volta valutati rispetto alla ca-
pacita di valutare. Nel definire le modalita attraverso le qua-

li tale capacita viene valutata I'amministrazione deve tener
conto del fatto che la valutazione non & un processo del tut-
to oggettivo e deriva gran parte della sua utilita in termini di
orientamento dei comportamenti e dal riconoscimento ai sog-
getti valutatori di una competenza in materia.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.7 Assumere quale criterio di valutazione
della performance individuale di dirigenti e
dipendenti i comportamenti manifestati
(intraprendenza, rispetto dell’'utente, del collega,

delle regole, ...)

La valutazione dei comportamenti identifica un ulteriore ele-

mento di soggettivita nel sistema di misurazione della perfor-
mance individuale dal momento che i comportamenti sono in
realta impiegati come proxy utile a misurare I'impegno profu-
so. Nell'impostare tale criterio di misurazione occorre essere
consapevoli del fatto che il medesimo comportamento puo ri-
chiedere a persone diverse differenti livelli di impegno e che
pertanto nella valutazione dei comportamenti € insito il rischio
di realizzare sintesi non eque rispetto agli sforzi sostenuti.
Puo in tal senso essere utile esplicitare ex ante le condizioni
alle quali determinati comportamenti siano ritenuti meritevoli
di valutazione positiva.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.8 Assumere quale criterio di valutazione
della performance individuale di dirigenti e
dipendenti le competenze tecniche e gestionali in
possesso

Il livello di competenze possedute costituisce un utile criterio

di valutazione a condizione che tali competenze non siano
valutate di per sé ma in ragione delle caratteristiche delle
attivita e dei servizi svolti dal valutato e degli obiettivi che
'amministrazione si € prefissata in fase di programmazione.
Le competenze infatti costituiscono una risorsa per
'amministrazione solo se trovano applicazione nelle funzioni
di cui il valutato si occupa.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.9 Realizzare il processo di valutazione
annuale sulla base di una metodologia scritta,
trasparente e discussa con il valutato

La valutazione consiste in un giudizio ovvero in una defini-
zione sintetica dell'idoneita della prestazione lavorativa svolta
da un determinato soggetto rispetto a criteri e obiettivi defini-
ti a priori. Tale valutazione non ha valore di per s€ ma in ra-
gione delle reazioni che produce nel soggetto valutato. Lad-
dove il valutato non riconosca la valutazione come corretta si
produrra un effetto contrario a quello potenzialmente positi-
Vo e legato al riconoscimento del merito ed all'incentivazione
al miglioramento. Per facilitare il riconoscimento e importante
che la valutazione prima di divenire definitiva sia discussa
con il valutato.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.10 Completare la valutazione annuale entro
i primi due mesi dell’anno successivo al periodo cui
la valutazione si riferisce

Degli effetti positivi della valutazione si &€ discusso nei criteri
precedenti, qui si evidenzia come la valutazione, per
'amministrazione, produce effetti solo laddove il processo
viene svolto in prossimita del periodo di tempo cui la valuta-
zione stessa si riferisce. Occorre infatti tener conto del limite
cognitivo legato al fatto che con il tempo le persone tendo-
no ad alterare il ricordo e cid potrebbe alterare la valutazione
e la percezione di correttezza della valutazione anche laddo-
ve paradossalmente la valutazione avvenisse rigorosamente
ed in modo corretto. Poiché la valutazione assume valore per
I'amministrazione non di per sé ma in ragione degli effetti che
produce sullo stato di salute dell’organizzazione, la tempesti-
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vita costituisce una condizione senza la quale la valutazione
si riduce ad un costo e perde parte del suo significato.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 1. Le condizioni abilitanti - Principio 3. Integrare la gestione delle ri-
sorse umane e il capitale organizzativo nel processo di misurazione e va-
lutazione della performance

Criterio 3.11. Integrare il sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa e
individuale

Sebbene 'amministrazione possa procedere alla definizione
di piu documenti, anche distinti, che identificano le diverse
componenti del sistema di misurazione e valutazione della
performance, la condizione ideale si realizza quando viene
identificato e disciplinato in un unico documento l'intero pro-
cesso di misurazione e valutazione esplicitando ruoli, tempi e
fasi e, soprattutto, criteri di collegamento tra il livello organiz-
zativo ed il livello individuale della valutazione.




Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Intro-
duzione

Tema 2. Il sistema di misurazione

Il tema della misurazione ha a che fare con la definizione
del contenuto delle modalita di funzionamento del sistema di
misurazione e valutazione. Tale sistema costituisce infatti il
supporto utile allamministrazione per alimentare i processi
decisionali e necessario per definire i documenti che
nell'impostazione data dal D.Lgs. al ciclo di gestione della
performance, rappresentano il punto di riferimento, e cioe il
piano della performance e la relazione sulla performance.

Il piano e lo strumento che da avvio al ciclo di gestione della

performance e si configura come il documento programma-
tico in cui, in coerenza con le risorse previste, sono esplici-
tati gli obiettivi, gli indicatori ed i target che 'amministrazione
intende perseguire. Attraverso questo strumento sono dun-
gue definiti gli elementi fondamentali su cui poi si baseranno
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la misurazione, la valutazione e la comunicazione della per-
formance. 1l piano e la relazione sulla performance, forma-
lizzazioni statiche adottate dall’amministrazione in determi-
nati momenti, sono dunque alimentati e fondati sul sistema
di misurazione che ne costituisce la dimensione dinamica. |
tre strumenti sono interdipendenti e formano un tutt'uno che
risente delle scelte che 'amministrazione compie in merito
alla struttura e alle caratteristiche dell'uno o dell'altro. Il te-
ma qui approfondito si riferisce alle caratteristiche del siste-
ma di misurazione e fornisce principi e criteri che posso-
no trovare applicazione indipendentemente dalle scelte che
'amministrazione compie in merito al tipo di piano della per-
formance e relazione sulla performance che decide di adotta-
re.

L'analisi della strumentazione esistente e del quadro norma-
tivo di riferimento per le amministrazioni locali permette di af-
fermare che la successione dei tre documenti programma-
tori del’amministrazione (RPP; PEG; PDQO) possono essere
messi in stretta relazione con il sistema di misurazione tenen-
do presente che tali strumenti oggi hanno rivolto la loro at-
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tenzione prevalentemente alla dimensione economico-finan-
ziaria. Tali strumenti, con opportune modifiche, possono quin-
di essere adottati come elementi centrali delle fasi di misu-
razione e valutazione della performance organizzativa. Dal
punto di vista teorico, tra i documenti esistenti, il PEG, in
particolare, appare essere il documento a partire dal quale
e possibile configurare il piano della performance, con op-
portune modifiche. Allo stesso tempo appare possibile che
'amministrazione si doti di un piano che configura un docu-
mento a sé, coerente ed integrato con gli altri, ma distinto.
Al di la delle scelte relative alla configurazione formale del
piano in quanto documento, ci0 che conta e che in esso
trovi espressione un sistema di misurazione ispirato ai prin-
cipi ed ai criteri di seguito enunciati. Laddove infatti
'amministrazione non abbia progettato e/o sviluppato un si-
stema di misurazione evoluto, € assai improbabile che possa
definire un piano ed una relazione sulla performance in grado
di perseguire la loro finalita oggettiva ossia quella di con-
sentire la misurazione e la valutazione della performance
dell’'amministrazione.
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Il sistema € logicamente composto da due parti correlate, cia-
scuna relativa ad un ambito di misurazione: a. la misurazione

della performance organizzativa; b. la misurazione della per-

formance individuale. Si sottolinea che di seguito si fa riferi-
mento al tema della misurazione e valutazione della perfor-

mance organizzativa e non della performance individuale.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione

Principio 4. Definire gli ambiti di misurazione e
selezionare il set degli indicatori

Ciascuna amministrazione adotta un sistema di misurazione
della performance che si compone di dati ed indicatori relativi
a obiettivi strategici, obiettivi operativi, attivita, servizi, stato di
salute e impatti. La progettazione del sistema consiste nella

definizione di un modello generale che identifica cosa si in-
tende misurare e come. Nella progettazione del sistema e im-
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portante tener conto del fatto che i dati e le informazioni con-
tenute nel sistema di misurazione non possono essere limi-
tati ai soli indicatori e alle serie storiche, ma devono essere
integrati da commenti e osservazioni redatte dai responsabi-
li delle diverse unita organizzative. La misurazione infatti, in
guanto processo manageriale, non si esaurisce nella rileva-
zione di quantita ma richiede I'espressione di giudizi condi-
visi sul significato di tali quantita e I'impiego delle medesime
nei processi decisionali interni ed esterni all’'amministrazione.
| criteri di seguito esposti identificano azioni che possono raf-
forzare, secondo diverse prospettive, il sistema di misurazio-
ne e valutazione ma che non costituiscono condizioni impre-
scindibili per il funzionamento del sistema stesso.

Questo principio sta alla base della possibilita per
'amministrazione di redigere un piano della performance ed
una relazione sulla performance coerenti con il senso dato
dalla riforma a tali documenti. A prescindere dal contenitore,
documento a sé stante, PEG o PdO, il piano della perfor-
mance si sostanzia in un insieme di indicatori, collegati ai
contenuti di pianificazione e programmazione
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dellamministrazione, che 'amministrazione deve scegliere e
misurare ex ante. Il principio consiste proprio nella scelta,
nella esplicitazione cioe, ex ante, che la valutazione avverra
attraverso I'analisi di quegli indicatori che sono stati selezio-
nati e rispetto ai quali sono stati definiti target.

Nella selezione degli indicatori e importante che
'amministrazione non si limiti ad impiegare quanto e disponi-
bile ma adotti un approccio critico, ispirato da alcuni elementi
di valutazione.

Qualita
Le informazioni e gli indicatori inseriti nel piano e nella re-
lazione devono risultare utili per gli interlocutori, nel senso
che devono essere effettivamente impiegati da essi per
misurare e valutare la performance del comune. L utilita,
per essere tale, richiede che informazioni ed indicatori sia-
no espressi in modo chiaro, univoco e riferiti ad un preciso
arco temporale. Laddove un’informazione o un indicatore
non fossero intrinsecamente univoci, dal momento che di-
versi interlocutori possono attribuire ad essi diversi signi-
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ficati, € importante che il piano e la relazione chiariscano
il significato attribuito all'indicatore.

Comprensibilita

Le informazioni e gli indicatori inseriti nel piano e nella
relazione devono essere selezionati in modo da evitare
tecnicismi, riferimenti burocratici o normativi complessi e
prendendo in considerazione le conoscenze a disposizio-
ne dell'interlocutore. Le informazioni devono essere inol-
tre organizzate in modo tale da rendere immediatamente
comprensibile quali documenti o quali referenti del comu-
ne possono fornire ulteriori dettagli.

Attendibilita
Le informazioni e gli indicatori che 'amministrazione deci-
de di rendere fruibili attraverso il piano e la relazione de-
vono essere valutati come attendibili e consentire un pro-
cesso di valutazione da parte di ogni interlocutore del gra-
do di risultati raggiunto. A tal fine la struttura della relazio-
ne sulla performance deve essere speculare a quella del

piano della performance. In tal modo, attraverso la con-
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sultazione della relazione sulla performance, si ottiene un
puntuale riscontro dellandamento assunto dagli indicatori
prescelti e dell’effettivita delle informazioni contenute nel
piano.

Sebbene ogni amministrazione possa definire in modo auto-
nomo il set di indicatori che compongono il proprio sistema di
misurazione nei seguenti criteri vengono forniti set che costi-
tuiscono un utile punto di partenza.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.1 Identificare un modello generale di
rappresentazione della performance

Il modello di rappresentazione della performance consiste nel
mappare gli ambiti che 'amministrazione deve misurare per
poter valutare nel tempo il suo livello di performance. Tali am-
biti si riferiscono agli impatti che I'amministrazione produce
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sul proprio ambiente, alle strategie in corso, al portafoglio di
attivita e servizi che 'amministrazione svolge nell’ambito del-

le proprie funzioni, allo stato di salute economico-finanziaria,

organizzativa e delle relazioni con altri soggetti. Al di la del-
le categorie concettuali impiegate per identificare gli ambiti,
definire il modello generale significa individuare il contenuto
specifico che gli ambiti prescelti assumono con riferimento al
proprio ente.

Il piano della performance 2012-2014 del comune di Erice propone un
modello di misurazione articolato su piu ambiti e descrive in sequenza:

* il contesto socio-economico del territorio del comune di Erice;

 la struttura organizzativa dell’lamministrazione;

 l'albero delle performance suddiviso in obiettivi strategici, attivita/ser-
vizi, stato di salute ed impatto;

« gli impatti attesi per 'amministrazione;

« gli obiettivi strategici del’amministrazione enunciati secondo cinque
linee strategiche (politiche sociali, pianificazione dell’ambiente e del
territorio, attivita culturali e tempo libero, servizi ai cittadini ed organiz-
zazione del comune);

« ilivelli di servizio da erogare relativamente a: scuole materne, disabili,
anziani, pubblica illuminazione, abusivismo, fruizione degli impianti
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sportivi, fruizione del castello, servizio tele-amico comune e servizio
sanatoria edilizia.

» le performance attese dalle varie unita organizzative coerentemente
con gli obiettivi strategici e gli obiettivi di servizio ad esse relative;

 lo stato di salute economico-finanziaria, organizzativa e delle relazio-
ni;

« gli obiettivi di tutte le posizioni organizzative;

* le azioni di follow-up e miglioramento continuo.

WWW.comune.erice.tp.it®

Anche il comune di Brescia ha scelto di dotarsi di uno specifico docu-
mento chiamato piano della performance che riprende le linee program-
matiche e mette a sistema RPP e PEG introducendo, in particolare, spe-
cifici indicatori di output. Il documento elaborato include l'albero degli
obiettivi (dagli obiettivi di mandato a quelli operativi e conseguentemen-
te individuali), le risorse umane e finanziarie, i responsabili.
Www.comune.brescia.it ®

Il sistema di misurazione e valutazione della performance® (SMVP) del
comune di Arezzo definisce, per il ciclo di gestione della performance: le
fasi (pianificazione, programmazione, controllo, rendicontazione, valuta-
zione, premialita e trasparenza), le attivita da attuare per ciascuna fase,
i responsabili di tali attivita, gli strumenti da utilizzare ed i tempi di attua-
zione.



http://www.comune.erice.tp.it
http://www.comune.brescia.it
http://www.comune.arezzo.it/il-comune/uffici-autonomi/sviluppo-organizzativo/trasparenza-valutazione-e-merito/sistema-di-misurazione-e-valutazione-della-performance-del-comune-di-arezzo-1
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I SMVP definisce la mappa strategica come lo strumento di base per
effettuare la valutazione della performance organizzativa delle unita or-
ganizzative, dei servizi, e dell’organizzazione nel suo complesso. Per la
definizione di tale mappa, il SMVP del comune di Arezzo si avvale del-
la “Catena strategica del valore”, ricavata dal modello della catena del
valore di Michael Porter, che distingue le attivita primarie (in grigio scuro
nella Tabella 1) dalle attivita di supporto, dove le prime contribuiscono in
maniera diretta alla generazione del valore.

Tabella 1 - Catena strategica del valore del comune di Arezzo

Sviluppo e mantenimento delle risorse

- . . umane e finanziarie
Funzioni di sostenibilita del sistema e

delle infrastrutture Mantenimento delle infrastrutture

Gestione delle tecnologie

L Supporto ai servizi e alle politiche
Funzioni di supporto
istituzionali RN .
Portatori di interessi

Coesione sociale

Servizi istituzionali

Funzioni primarie Gestione del territorio

Politiche educative e culturali

Politiche della sicurezza

I SMVP stabilisce inoltre un collegamento tra Macrofunzioni — Funzioni
— servizi — processi ed attivita (che tiene conto anche di eventuali pro-
getti a supporto), in modo che obiettivi ed indicatori assegnati a ciascun
elemento della mappa siano in correlazione tra loro.
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L'introduzione del ciclo della performance, di una visione olistica della
performance e di un sistema di misurazione multidimensionale rappre-
senta un’innovazione di grande portata per il comune. |l fatto che sia for-
temente sponsorizzata dai vertici amministrativi rappresenta certamente
un fattore positivo non trascurabile. Molto spesso, iniziative che compor-
tano cambiamenti significativi falliscono proprio perché manca I'impegno
dei vertici dell’'organizzazione.

WWW.comune.arezzo.it ™

Nel definire, quale modello di rappresentazione della propria perfor-
mance organizzativa, I'albero della performance, il comune di Sassari
ha cercato di far interagire amministratori e dirigenti di tutti i settori, or-
ganizzando dei gruppi di lavoro trasversali e misti (assessori e dirigenti).
Inoltre, per evitare I'auto-referenzialita degli obiettivi, 'amministrazione
ha preso in considerazione i dati provenienti dall'analisi di contesto effet-
tuata dalla direzione generale e gli scenari delineati dai due piani Strate-
gici che gia includevano il punto di vista espresso dai principali portatori
di interesse.

WWW.comune.sassari.it

Il piano della performance 2011 -2013™ predisposto dai dirigenti del co-
mune di Bergamo fornisce una visione d’'insieme degli ambiti lungo i

quali il comune di Bergamo misura e valuta la sua performance. In parti-
colare il piano della performance identifica cinque ambiti di misurazione
e valutazione:


http://www.comune.arezzo.it
http://www.comune.sassari.it
http://www.comune.bergamo.it/upload/bergamo_ecm8/gestionedocumentale/Piano performance ULTIMA VERSION_784_14279.pdf
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* Programmi strategici: il comune di Bergamo ha identificato sulla base
delle linee programmatiche di mandato 2009 -2014 le priorita strategi-
che dell’ente, identificando le fasi per la loro attuazione e gli indicatori
per misurarne e valutarne la performance.

« Attivita e servizi: il comune di Bergamo ha identificato le attivita e i ser-
vizi chiave erogati a cittadini e altri portatori di interesse identificando
per ciascuno di essi indicatori di quantita, qualita, efficienza ed effica-
cia.

e Stato di salute: il comune di Bergamo ha identificato indicatori volti
alla misurazione e valutazione dell’'equilibrio economico — finanziario
dell'ente, della salute organizzativa dell’organizzazione e della salute
delle relazioni con i cittadini e altri portatori di interesse.

« Impatti: il comune di Bergamo ha identificato gli impatti che concorre
a produrre sul territorio di riferimento.

* benchmarking: il comune di Bergamo ha identificato gli ambiti e altre
amministrazioni comunali con cui iniziare un confronto.

Il piano della performance, adottato definitivamente da parte della giunta
comunale nel mese di maggio 2011 e il relativo documento di rendi-
contazione (la relazione sulla performance) sono stati concepiti come
strumenti semplici, di facile comprensione, altamente interattivi e con
I'obiettivo non solo di permettere alllamministrazione di raccontare quel-
lo che ha fatto, che sta facendo e che realisticamente fara ma anche di
avvicinare i cittadini e gli altri portatori di interesse alla propria ammini-
strazione comunale.

www.comune.bergamo.it™



http://www.comune.bergamo.it
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Criterio 4.2 Integrare la dimensione finanziaria nella
misurazione della performance mediante la
rilevazione di dati contabili riclassificati in centri di
costo elo centri di responsabilita, coerenti con la
struttura organizzativa (servizi generali, settori,
servizi di linea)

Sebbene la dimensione economico finanziaria sia sovra rap-
presentata in molti dei sistemi di misurazione attualmente in
uso nelle amministrazioni, & importante che il sistema compia
uno sforzo di riclassificazione delle spese o dei costi, se rile-
vati, coerente con la struttura dei centri di responsabilita. Tale
sforzo assume tuttavia significato solo laddove l'informazione
che ne deriva e effettivamente impiegata dall’amministrazio-
ne nella misurazione e valutazione della performance, in ca-
SO contrario si riduce a mero esercizio contabile.

Nel sistema contabile del comune di Arezzo i dati finanziari sono rilevati
e articolati per natura delle poste contabili ed € presente uno stretto rac-
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cordo tra il bilancio e la RPP. Il sistema di misurazione e valutazione
della performance integra le informazioni contabili con informazioni deri-
vanti dai dati e dalle procedure relativi alla gestione del personale (di tipo
economico, finanziario e di attivita - presenze, assenze, attribuzione a
centro di responsabilita). Sono, inoltre, rilevati dati contabili riclassificati
in centri di costo e/o centri di responsabilita, coerenti con la struttura or-
ganizzativa (direzioni di area, servizi, uffici). Non vengono ancora rilevati
dati contabili per impatto (spending review) anche se 'amministrazione
pensa di introdurre questo approccio di pari passo con una definizione
accurata degli outcome. Attualmente esiste comunque un processo di
analisi del collegamento tra articolazione dei capitolati per categorie di
spesa e articolazione dei capitolati per funzioni.
WWW.comune.arezzo.it ™

| dati contabili dell’'Unione dei comuni della Bassa Romagna sono riclas-
sificati in centri di costo e/o centri di responsabilita, coerenti con la strut-
tura organizzativa (servizi generali, settori, servizi di linea). Le codifiche
di obiettivi, programmi e progetti sono immediatamente associabili ad un
settore, servizio o ufficio. Si ha una stretta integrazione tra programma-
zione e controllo, sistema contabile e organizzazione, nonché tra dati
contabili finanziari e rilevazioni economico-patrimoniali. Attualmente € in
corso una fase di sviluppo del sistema che prevede la possibilita di riag-
gregare i dati contabili per aree di impatto grazie al collegamento tra out-
come ed impiego delle risorse (cid non appena il software sara piena-
mente operativo).


http://www.comune.arezzo.it
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Le analisi quantitative sono sia sistematiche sia “a focus” con controlli
specifici che si metteranno in atto a breve (per esempio, un cruscotto
dedicato alle performance relative al servizio asili nido). Vi & una piena
integrazione di standard regionali, nazionali o internazionali di riferi-
mento nella rilevazione delle risorse, delle attivita e dei risultati
dellamministrazione; esiste, infatti, un apposito campo nell’anagrafica
dell'indicatore nel PdP-PEG-PDO.

| dati e le informazioni fornite dal sistema confluiscono poi sia nel piano
della performance che nella relazione. Il sistema definisce una batteria
di indicatori che trova uso in modo integrato nel piano della performance,
nella RPP e nel PEG, fornendo la dimensione quantitativa degli obiettivi
in essi contenuti.

www.labassaromagna.it®
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Criterio 4.3 Integrare i dati contabili finanziari con
rilevazioni economico-patrimoniali
Il sistema di rilevazione contabile finanziaria rischia di con-

durre ad una stima non corretta delle risorse che sono effet-


http://www.labassaromagna.it
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tivamente necessarie per realizzare un determinato obiettivo
0 svolgere una determinata attivita. Di fatto viene ad esse-
re inficiata la possibilita di definire indicatori di efficienza che
utilizzino informazioni sulle risorse economico-finanziarie im-
piegate. L'equilibrio finanziario, pur essendo una dimensione
di valutazione importante, é riconducibile allo stato di salute
dellamministrazione ma non rappresenta una dimensione al-
trettanto rilevante se riferito a specifici obiettivi o attivita.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.4 Specificare il legame logico esistente tra
indicatori selezionati, obiettivi e target definiti

Dal momento che, come evidenziato nel criterio precedente,
alcuni obiettivi possono non avere una dimensione propria-
mente quantitativa, in particolare quelli cosiddetti strategici, €
importante che il sistema di misurazione chiarisca, mediante
opportune anagrafiche degli indicatori, che tipo di relazione
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'amministrazione assume esserci fra un determinato obietti-
vo e 'andamento degli indicatori selezionati. In alcuni casi la
spiegazione del collegamento € una questione tecnica, lega-
ta alla natura degli obiettivi che 'amministrazione si pone.

Il sistema di misurazione e valutazione della performance dell’Unione
dei comuni della Bassa Romagna rileva periodicamente il valore assunto

dagli indicatori selezionati, secondo le modalita definite in fase di pro-
grammazione. Nel passato la rilevazione veniva effettuata con cadenza
quadrimestrale. Con il nuovo applicativo dedicato sara possibile farla tri-
mestralmente. Per alcuni tipi di dato I'alimentazione sara continua e sara
quindi possibile avere un quadro della situazione aggiornato in qualsiasi
momento. L'amministrazione ha svolto nel corso degli ultimi anni un im-
portante lavoro di unificazione effettuato a livello codifica per integrare le
informazioni periodiche. Attualmente & definito un unico piano dei cen-
tri di costo (di spesa) per i 9 comuni che compongono I'Unione. Ad ogni
programma € connesso uno o piu centri di spesa. Il sistema contabile di
tutti i 9 comuni é stato ripensato nell’ottica del controllo di gestione e del
ciclo di gestione della performance.

Il sistema rileva le interazioni tra indicatori ed evidenzia possibili cause
dello scostamento rispetto ai valori obiettivo. Sui dati sono effettuate due
tipi di analisi degli scostamenti: (1) per fattori produttivi, attraverso dei
focus per identificare le determinanti degli scostamenti. Questo tipo di
analisi non viene fatta con continuita, ma per priorita stabilite annual-
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mente; (2) per obiettivi del piano, attraverso un’analisi delle cause nella
relazione sul grado di conseguimento degli obiettivi. | dati e gli indicatori
del sistema sono impiegati in fase di valutazione del livello di raggiun-
gimento degli obiettivi programmati ed sia gli indicatori sia i target sono
impostati ex ante. E importante notare che nel PdP-PEG-PDO ¢ inserito
anche un valore di benchmark se € disponibile con citata la fonte ufficia-
le (es. standard regionale,etc.).

www.labassaromagna.it®
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Criterio 4.5 Misurare i fattori di contesto e
complessita
L'amministrazione fornisce una descrizione del contesto in

cui si colloca la propria azione. La descrizione del contesto
costituisce un momento conoscitivo utile tanto all’ente, per
valutare gli elementi che potrebbero influenzare i livelli di per-
formance effettivamente raggiunti, tanto agli stakeholder, che
tramite la descrizione del contesto, sono portati a conoscen-


http://www.labassaromagna.it
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za di informazioni utili anche ai propri processi di pianificazio-
ne. Di seguito si presenta un elenco di indicatori che posso-
no essere usati per misurare e valutare le dimensioni di cui si
compone il contesto.

Tabella 2
N. abitanti / km Nuclei famigliari
Stima immigrati / popolazione Numero medio di componenti per famiglia
Nati / 1000 ab Percentuale di coppie con figli
Giovani (15-19) / over 65 Famiglie in abitazione
Imprese settore primario presenti Protesti/100mila ab.
Imprese settore secondario presenti Disoccupazione
Imprese settore terziario presenti Giovani occupati/totale occupati
Imprese non profit presenti Tasso di abbandono scolastico
ORD PUBB O
Furti auto/100mila ab.
Furti in abitazione/100mila ab.
Rapine/100mila ab.
Borseggi/100mila ab.




Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.6 Corredare gli obiettivi strategici di
indicatori che misurano il livello di attuazione,
I'impatto e le risorse assegnate

La descrizione di un obiettivo strategico, anche in termini
guantitativi, consente la sua misurazione solo laddove
l'andamento degli indicatori €& in grado di fornire
un’informazione sul livello di attuazione dell’obiettivo nel cor-
so del tempo. Gli impatti possono essere misurati attraverso
indicatori rispetto ai quali non sono definiti specifici target ma
piuttosto andamenti temporali in corrispondenza dei quali si
assume la possibilita di affermare che I'impatto si & prodot-
to secondo quanto previsto. Sebbene sull'impatto possano
risultare influenti, a volte anche in modo rilevante, elementi
che non sono sotto il controllo dellamministrazione, l'uso di
indicatori di impatto nella valutazione delle strategie consente
di evitare un eccessivo livello di autoreferenzialita nella misu-
razione degli obiettivi strategici. La valutazione positiva della
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performance di una strategia non puo derivare solo dalla con-
statazione che essa e stata attuata secondo i tempi previsti.
Attenzione deve essere dedicata anche alla quantificazione
delle risorse che I'attuazione nel tempo dell’obiettivo strategi-
co assorbira.

Il piano della performance 2012-2014 del comune di Brindisi dedica una
sezione a presentare I'esito di un’analisi del contesto sia interno che
esterno in cui I'ente opera. Tale analisi SWOT delinea punti di forza,
punti di debolezza, opportunita e minacce rispetto all’attivita del comu-
ne e rappresenta il presupposto all’impostazione strategica dell'agire
dell'ente. Infatti, il quadro strategico del comune, risulta coerente con i ri-
sultati dell’analisi del contesto. La strategia, sviluppata secondo la logica
dell'albero della performance, individua 5 aree strategiche articolate in
programmi che, a loro volta, implicano degli obiettivi strategici. Per cia-
scun obiettivo strategico vengono individuati uno o piu obiettivi operativi,
le azioni da compiere per il raggiungimento degli obiettivi e gli indicatori
utili alla misurazione e valutazione della performance realizzata. Gli ele-
menti ora richiamati sono contenuti in apposite schede analitiche. Suc-
cessivamente, vengono proposti dei set di indicatori utili a monitorare il
livello di benessere finanziario, organizzativo e delle relazioni del comu-
ne.

www.comune.brindisi.it ™
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Nel piano della performance I'amministrazione definisce
l'insieme degli obiettivi strategici ed operativi cui intende dare
attuazione nel corso del triennio successivo. Gli obiettivi stra-
tegici sono definiti in modo coerente con i programmi nei qua-
li viene articolata la RPP. Al fine di consentire la misurazione
ex ante degli obiettivi strategici e utile che il sistema di misu-
razione definisca per ciascun programma i seguenti elementi.

Descrizione
L'amministrazione descrive I'obiettivo strategico in termini
discorsivi sintetici in modo da dare I'idea del contenuto del
programma e degli obiettivi.

Obiettivi operativi
Per ogni obiettivo strategico 'amministrazione identifica
gli obiettivi operativi e le azioni che devono essere perse-
guiti per realizzare la strateqia.

Fasi
Per ogni azione sono definite le fasi logiche e temporali
nelle quali, durante il triennio di riferimento, I'azione trove-
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ra attuazione. L'amministrazione da rappresentazione di
tali fasi mediante diagrammi che collocano ciascuna fase
nel proprio orizzonte temporale.

Indicatori

Gli obiettivi strategici devono essere attuati nel tempo e il
piano della performance ha il compito di selezionare degli
indicatori che con il loro andamento diano rappresentazio-
ne del livello di attuazione delle strategie e consentano di
valutare se un determinato obiettivo sta realizzandosi. La
responsabilita relativa all'attuazione dell’azione e in gran
parte riconducibile al’lamministrazione dal momento che
si riferisce ad un regolare svolgimento di una sequenza di
fasi programmate.

Un secondo ambito che gli indicatori consentono di misurare
e valutare € quello relativo allimpatto prodotto dall’attuazione
degli obiettivi strategici. Per impatto si intende I'effetto finale
che l'attuazione di un determinato obiettivo strategico produ-
ce sullambiente sociale ed economico. In questo caso la re-
sponsabilita & solo in parte riconducibile al comune dal mo-
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mento che gli impatti sono influenzati anche da molteplici fat-
tori che non sono sotto il suo controllo.

Trattandosi di indicatori che misurano programmi strategici
tali indicatori devono essere declinati nel triennio cui le azioni
strategiche si riferiscono, definendo un target e dei valori
obiettivo per ciascuno degli anni che compongono il triennio.

Per ciascuna area strategica, il comune di Cerignola ha proceduto alla
definizione obiettivi strategici e all'individuazione di una serie di indicatori
di risultato. A ciascun indicatore € stato inoltre attribuito un peso utile
in fase di valutazione del livello di attuazione complessivo dell'obiettivo.
Complessivamente, sono stati definiti 19 obiettivi e per gli indicatori sele-
zionati sono stati declinati i target attesi per gli anni 2012, 2013 e 2014.
www.comune.cerignola.fg.it ®
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Criterio 4.7 Accompagnare gli indicatori di impatto
(outcome) con opportuni set di dati che si riferiscono
alle condizioni di contesto e che inquadrano I'effetto
prodotto da dinamiche ambientali ed inter-
istituzionali sull’lamministrazione

La misurazione degli impatti costituisce forse I'ambito meno
sviluppato dai sistemi di misurazione della performance delle
amministrazioni locali. Cio si lega in parte al fatto che una
corretta  misurazione degli impatti richiede che
'amministrazione prenda in considerazione tutti i soggetti che
con le proprie azioni, influenzano I'area di impatto. In una pri-
ma fase é utile che 'amministrazione, identificate le proprie
aree di impatto, selezioni quelle che gli organi di vertice po-
litco amministrativo ritengono prioritarie e identifichi rispetto
ad esse un numero limitato di indicatori il cui andamento ritie-
ne influenzabile. La responsabilita sugli impatti non & diretta
e dungue tali indicatori non si possono riferire 0 assegnare a
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singole figure interne allamministrazione. Appare piu corretto
invece ricondurre agli impatti quegli obiettivi strategici e quel-
le attivita e servizi che 'amministrazione svolge e che di fatto
costituiscono i canali d’azione lungo i quali si producono gli
impatti stessi.

Nell’'esperienza del comune di Bisceglie lo sviluppo del documento sul
sistema di misurazione ha consentito di definire le regole di riferimento
per lo sviluppo di uno strumento capace di supportare la valutazione del-
la performance organizzativa, prima del tutto ignorata. Un particolare in-
vestimento é stato fatto rispetto alla misurazione e valutazione della per-
formance delle unita organizzative e degli impatti prodotti dal’ammini-
strazione nelle sei aree strategiche identificate.
www.comune.bisceglie.bt.it®

Per misurare gli impatti occorre identificare i cambiamenti che
si producono nelllambiente di riferimento. L'amministrazione
deve identificare gli effetti che I'attuazione dei propri obiettivi
strategici e lo svolgimento delle proprie attivita produrranno
sullambiente ma deve anche collocare progetti e attivita in
un contesto piu ampio all'interno del quale si innestano gli ef-


http://www.comune.bisceglie.bt.it
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fetti prodotti dai progetti strategici e dalle attivita di altri enti.
Dopo aver identificato delle aree di impatto, 'amministrazione
dovra selezionare degli indicatori che descrivano gli obiettivi
che essa si pone evidenziando le interazioni e le interferenze
istituzionali. Di seguito si presentano alcuni esempi di aree di
impatto e di relativi indicatori.

Tabella 3
Area di impatto Indicatori

n. posti asilo nido/ residenti * 1000

POPOLAZIONE E FAMIGLIA n. posti trasporti scolastico / n. studenti

n. nuovi residenti

% Mq verde sul territorio

AMBIENTE E SERVIZI % edifici classe A

% raccolta differenziata

n. eventi, manifestazioni economiche

SITUAZIONE ECONOMICA E LAVORO n. esercizi di prossimita

n. nuove imprese aperte — n. imprese chiuse

n. concerto, eventi, mostre che si svolgono nel territorio

CULTURA E TEMPO LIBERO n. visitatori di musei, siti di interesse

n. iscritti attivi a biblioteche comunali
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.8 Misurare servizi e attivita
dell’lamministrazione attraverso indicatori che
descrivono quantita, qualita, efficienza, efficacia e
customer satisfaction

E importante che la misurazione dei servizi e delle attivita sia
improntata ad un principio di multidimensionalita che si tra-
duce nel fatto che, scelti gli oggetti di misurazione, si defi-
nisca un set di indicatori non troppo esteso ma tale da con-
sentire una misurazione diversificata delle diverse dimensio-
ni di servizio che si & scelto di monitorare. Infatti, oltre i 15
indicatori si perde il senso dell'unitarieta delle dimensioni di
analisi. Gli indicatori devono delineare la dimensione quanti-
tativa dell’attivita/servizio e identificare ex ante elementi rela-
tivi al rapporto tra risorse e risultati (efficienza), alle caratteri-
stiche del processo di produzione ed erogazione del servizio
(qualita), alla capacita dell’attivita/servizio di soddisfare i bi-
sogni del destinatario, interno o esterno che sia (efficacia e
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customer satisfaction). Come evidenziato dai successivi cri-
teri e importante che tale metodo di misurazione riguardi sia
attivita e servizi gestiti in proprio, sia attivita e servizi affidati
a soggetti terzi. Questo criterio puo trovare concreta attuazio-
ne mediante la definizione di una scheda di attivita/servizio
all'interno della quale trovano collocazione tanto le informa-
zioni di carattere generale e descrittivo, quanto gli indicatori.

Uno degli elementi che caratterizzano il piano della performance del co-
mune di Pescara consiste nel richiamo costante all’'esito di indagini di
customer satisfaction che 'amministrazione si propone di effettuare. Ap-
pare chiara peraltro I'intenzione di impiegare tali indicatori al fine di in-
nescare dinamiche di miglioramento. Tra le circostanze che hanno re-
so possibile tale focalizzazione si possono richiamare, il committment
espresso dal direttore generale, la presenza di competenze adeguate
all'interno dell’'ufficio di controllo di gestione e un buon livello di scambio
di informazioni all'interno dell’amministrazione.

Www.comune.pescara. it

Il piano della performance 2011-2013 del comune di Ginosa articola
i suoi contenuti in modo da raccontare al lettore gli obiettivi che
'amministrazione persegue e i servizi che eroga ricorrendo prevalente-
mente a indicatori e brevi descrizioni. Il documento risulta di conseguen-


http://www.comune.pescara.it
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za snello e di facile lettura. Particolare attenzione viene prestata ai ser-
vizi per ciascuno dei quali vengono forniti indicatori di accessibilita, tem-
pestivita, trasparenza ed efficacia.

WWW.comune.ginosa.ta.it®

Per la misurazione delle attivita e dei servizi Si suggerisce
I'adozione di un approccio incrementale che prenda le mosse
da un nucleo minimo di attivita e servizi del’lamministrazione
e lo vada progressivamente ad integrare. Un primo nucleo di
servizi rispetto ai quali strutturare il sistema di misurazione
puo essere ricondotto agli obiettivi definiti dalla politica ita-
liana di sviluppo regionale (QSN 2007-2013). Tale politica
individua alcuni obiettivi di servizio essenziali per ampliare
le opportunita degli individui. Declinando tali obiettivi sui co-
muni pOSsSoNo identificarsi come prioritari
(http://www.dps.mef.gov.it/
obiettivi_servizio/descrizione.asp*):

« asili nido; anziani;
* gestione dei rifiuti;


http://www.comune.ginosa.ta.it
http://www.dps.mef.gov.it/obiettivi_servizio/descrizione.asp
http://www.dps.mef.gov.it/obiettivi_servizio/descrizione.asp
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* servizio Idrico Integrato
Altri servizi rispetto ai quali sviluppare il sistema sono:

* servizi trasversali: bilancio, riscossione tarsu — TIA;

 servizi alla persona: Sport, Biblioteche, Verde Pubblico, Di-
sabili;

 servizi al territorio: Edilizia Residenziale Pubblica, Fiere e
Mercati, DIA — SCIA, Urbanistica, polizia Locale.

Il valore aggiunto derivante dall’adottare un nucleo minimo
comune di attivita e servizi all'interno del piano della perfor-

mance deriva dal fatto che diventa possibile sviluppare per-
corsi di confronto ed apprendimento. Tali percorsi risultano
ancor piu efficaci se le amministrazioni decidono di misura-
re e valutare le attivita ed i servizi ricorrendo agli stessi in-
dicatori. Sono infatti queste le condizioni ottimali per realiz-
zare un benchmarking e innescare dinamiche di apprendi-

mento. Sebbene ogni amministrazione debba procedere al-
la selezione degli indicatori in autonomia tenendo conto an-
che delle proprie capacita di rilevazione, si fornisce di segui-
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to un’indicazione circa i possibili indicatori da impiegare nella
misurazione e valutazione delle performance relativa ad atti-
vita e servizi.

Tabella 4
N. Utenti per servizio N. Utenti/N. Utenti potenziali (N. abitanti)
Accessibilita potenziale N. Ore in cui & disponibile il servizio all'anno
Spesa complessiva per abitante Spesa complessiva/N. Utenti potenziali (N. abitanti)
Tempestivita del servizio Tempi medi di erogazione servizio/Tempo max consentito per legge
Accessibilita fisica N. richieste / N. dipendenti addetti a ricezione richieste
Affidabilita N. reclami rispetto a n. servizi erogati
Trasparenza Introduzione/revisione della carta dei servizi
Costo medio per utente/abitante (Spesa di competenza del servizio — Entrate di competenza del servizio)/ N. Utenti effettivi
Costo medio unitario (Spesa di competenza del servizio — Entrate di competenza del servizio)/ N. servizi erogati
Tempo medio di erogazione Tempo totale di erogazione / n. servizi erogati
Capacita di programmazione del servizio | Impegni spesa corrente per servizio/Previsioni iniziale spesa corrente per servizio
Capacita di monitoraggio del servizio Impegni spesa corrente per servizio/Previsioni assestate spesa corrente per servizio

Indicatori di Efficacia Formula

Livello di soddisfazione dell'utenza Esisto indagini di customer satisfaction

Per un approfondimento relativo agli indicatori che possono
essere impiegati ai fini della misurazione della performance
dei servizi si rinvia in particolare alle utili esperienze maturate
in seno al benchmarking Qclub promosso dal Dipartimento
della Funzione Pubblica - DEP. (www.qualitapa.gov.it/bench-
marking/gclub).



http://www.qualitapa.gov.it/benchmarking/qclub
http://www.qualitapa.gov.it/benchmarking/qclub
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Per l'avvio del ciclo della performance e la messa a punto del piano
della performance 2012-2014 il comune di Foggia ha proceduto
all'identificazione di alcuni servizi rispetto ai quali sono stati definiti ap-
positi standard di qualita, tenendo in debita considerazione le dimensioni
di qualita indicate nella delibera CiVIT 88/2010. Per ciascun servizi sono
stati evidenziati i dati riferiti all’'ultimo anno e, in alcuni casi, i target pre-
visti per gli anni 2012, 2013 e 2014.

www.comune.foggia.it

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.9 L’amministrazione ha identificato gli
standard per i servizi gestiti in proprio e per i servizi
affidati a partecipate e/lo concessionarie

Procedendo con una certa gradualita, il sistema di misurazio-

ne delllamministrazione dovrebbe progressivamente esten-
dere il suo perimetro fino a ricomprendere quelle attivita e
servizi che sebbene formalmente svolti da soggetti diversi
dallamministrazione, sono a questa riconducibili. Questo cri-


http://www.comune.foggia.it
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terio richiede all’'amministrazione di impostare i propri rapporti
con aziende speciali, controllate, partecipate e soggetti che
ricevono finanziamenti rilevanti, in modo tale che siano con-
divisi ex ante e costantemente aggiornati indicatori di quan-
titd, qualita, efficienza, efficacia che diventano lo strumento
di regolazione delle relazioni. Il sistema di misurazione rela-
tivo a tali servizi, supporta I'amministrazione nella definizione
del sistema di controlli sulle societa partecipate, nella gestio-
ne del processo di rilevazione dei risultati complessivi e nella
redazione del bilancio consolidato, redatto secondo compe-
tenza economica.
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Criterio 4.10 Rilevare la qualita dei servizi erogati ai
cittadini ed alle imprese in termini di accessibilita,
tempestivita, trasparenza e soddisfazione dell’utenza
| richiamati elementi di misurazione della qualita di attivita e

servizi sono introdotti dalla delibera CiVIT 89/2010 [Leqgqi il
testo in rete] redatta al fine di orientare la valutazione dei
servizi pubblici. | diversi elementi costituiscono un utile frame-
work di riferimento per selezionare indicatori che non solo mi-
surino il livello di qualita dei servizi ma che anche consentano
di spiegare le motivazioni di eventuali scostamenti dagli stan-
dard previsti.



http://www.civit.it/?p=1815
http://www.civit.it/?p=1815
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Criterio 4.11 Monitorare il proprio stato di salute
Garantire che I'amministrazione persegua i propri progetti

strategici e svolga le attivita programmate € gia di per sé una
sfida che tuttavia non avrebbe senso se non si tenessero in
conto, dandone adeguata rappresentazione, i vincoli di siste-
ma che ogni organizzazione possiede.

La “salute” costituisce un ambito di misurazione e valutazione
della performance del tutto peculiare che si articola in tre stati
di salute che 'amministrazione misura e valuta in modo tra-
sversale per 'amministrazione. | tre stati di salute, gia richia-
mati in precedenza, si riferiscono alla salute finanziaria, al-
la salute organizzativa ed alla salute delle relazioni. Lo Stato
di Salute finanziaria si misura e valuta in termini di capaci-
ta dell’'amministrazione di svolgere le proprie attivita in condi-
zioni di sostenibilitd economica e in equilibrio finanziario nel
tempo. Lo Stato di Salute organizzativa richiama l'idea di un
comune che fa crescere e innovare la propria organizzazione
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e le professionalita di chi in esso lavora. Lo Stato di Salute
delle relazioni con gli interlocutori del comune si pone come
condizione imprescindibile per ottenere buone performance
in un contesto di forte interazione istituzionale.

Anche nel caso dello stato di salute, come per attivita e ser-
vizi, I'orizzonte temporale preso a riferimento e quello annua-
le. Concentrandosi su un singolo anno, 'amministrazione puo
cercare di comprendere ed evidenziare a quali condizioni di
salute risulta effettivamente possibile sostenere le condizioni
di contesto, attuare i propri programmi strategici e garantire il
portafoglio di servizi programmato. Di seguito, in relazione a
ciascuno dei tre stati di salute proposti si identificano alcuni
possibili indicatori di riferimento.
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Criterio 4.12 Monitorare il proprio stato di salute
finanziaria

Le risorse finanziarie, le risorse umane e le relazioni con gli
altri soggetti rappresentano le dimensioni attraverso le qua-
li & possibile misurare lo stato di salute del’amministrazione.
Un’amministrazione che realizza i suoi progetti indebitandosi
sistematicamente o che garantisce lo svolgimento delle pro-
prie attivitd impoverendo progressivamente le professionalita
che possiede, non sta realizzando una buona performance.
Ciascuna amministrazione € quindi chiamata a definire dei
chiari obiettivi per ciascuna delle dimensioni richiamate e a
creare un sistema di indicatori che monitori 'andamento del-
lo stato di salute. Per quanto concerne lo stato di salute eco-
nomico finanziaria tali indicatori possono riferirsi all’equilibrio
economico finanziario, al livello delle entrate ed alla descri-
zione delle modalita di reperimento delle proprie risorse, al
livello delle spese ed alle modalita di impiego delle proprie ri-
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sorse, alle sedi ed ai beni patrimoniali che ricadono sotto la
gestione dellamministrazione ed alla destinazione degli stes-
si, all|ammontare del proprio indebitamento e alle situazioni
debitorie di lungo periodo aperte.

Tabella 5 - Indicatori di salute economico-finanziaria

Equilibrio economico Formula

contributi trasferimenti pubblici/ (totale spese correnti + quota capitale rimborso

Dipendenza da trasferimenti statali

mutui passivi)

Grado di copertura economica, equilibrio
economico

Pressione tributaria

entrate correnti / (totale spese correnti + quota capitale rimborso mutui passivi)

Entrate Formula

gettito entr.trib tit. | /abitanti

Capacita di accertamento entrate correnti

Spesa corrente pro capite

importo accertato a seguito di verifiche

Spese Formula

spesa corrente / tot.abitanti

Investimenti annui pro capite

Dotazione immobiliare

spesa investimenti annui / tot.abitanti

Patrimonio Formula

Metri quadri fabbricati di proprieta comunale

Patrimonio pro-capite

Indebitamento pro capite

Valore dei beni patrimoniali indisponibili / popolazione

Indebitamento Formula

indebitamento / popolazione

Rispetto del Patto di Stabilita

si/no

Il sistema di misurazione e valutazione del comune di Belpasso com-
prende la descrizione dei meccanismi di misurazione e valutazione della
performance sia individuale che organizzativa e ne spiega le modalita di
raccordo. Descrive gli ambiti di misurazione previsti dal D. Igs. 150/2009
[Legdi il testo in rete®]. Descrive inoltre in maniera accurata le fasi e le
responsabilita del ciclo di gestione della performance e raccordo con gli
altri documenti di programmazione e gestione. E corredato da una se-


http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
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rie di schede relative alla definizione e misurazione del raggiungimen-
to degli obiettivi e alla valutazione dei dirigenti e dei dipendenti. Infine,
I'amministrazione dedica particolare attenzione alla misurazione dei pro-
pri stati di salute finanziario, organizzativo e delle relazioni.

www.comune.belpasso.ct-egov.it#®
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Criterio 4.13 Monitorare il proprio stato di salute
organizzativa
L’amministrazione deve fornire informazioni relative alla pro-

pria salute organizzativa dando indicazione delle caratteristi-
che della propria organizzazione, dei cambiamenti intervenu-
ti, della composizione delle competenze, dell’evoluzione del
personale e del livello professionale raggiunto. Ulteriori infor-
mazioni possono riguardare i processi di innovazione mana-
geriale introdotti, le iniziative di formazione previste e/o rea-
lizzate, le indagini realizzate al fine di identificare le aree di
miglioramento, il livello tecnologico raggiunto e le iniziative di


http://www.comune.belpasso.ct-egov.it
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miglioramento del medesimo in corso. La misurazione dello
stato di salute organizzativo da modo all’amministrazione di
fornire una rappresentazione veritiera delle effettive potenzia-
litd che stante le attuali condizioni e in grado di esprimere.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-
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Criterio 4.14 Monitorare lo stato di salute delle
proprie relazioni con cittadini ed altri stakeholder

Il sistema di misurazione deve essere progettato anche al
fine di definire il quadro complessivo delle relazioni fra
'amministrazione ed i suoi interlocutori. Possono in tal senso
essere utilizzati indicatori che si riferiscono ad iniziative ed at-
tivita che coinvolgono i diversi portatori di interesse e spiega-
no gli impatti attesi e prodotti. Sempre in tale ambito possono
essere misurati indicatori relativi ai soggetti pubblici e priva-
ti con i quali sono attivi contratti e relazioni o che partecipa-
no alle diverse attivita e servizi. Infine possono essere sele-
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zionati indicatori che identificano, anche quantitativamente, i
cittadini e gli utenti ai quali I'amministrazione rivolge i propri
servizi ed il livello di soddisfazione che tali servizi producono.

Tabella 6 - Indicatori di salute organizzativa

Modello organizzativo Formula
Struttura delle responsabilita n. p.o.-Dir. / tot.personale
Turnover in entrata n. nuovi dipendenti/tot.personale

Capitale Umano Formula
Capacita organizzativa personale ore totali di straordinario/totale dipendenti (testa TI)

Livello della formazione del n. dipendenti laureati / totale dipendenti (teste TI)

personale

Grado aggiornamento personale n. partecipanti a corsi di aggiornamento / totale dipendenti (teste TI)

Costo formazione pro capite costo formazione/n. dip.serv. (teste TI)

Incentivazione per dipendente importo contratto collettivo Decentrato Integrativo / FTE personale (indeterminato, determinato)
Capacita di incentivazione fondo a destinazione variabile / FTE personale (indeterminato, determinato)

i

Formula

n. totale di giorni di congedo facoltativo concessi dall’ente/FTE dipendenti

Congedi facoltativi (dirigenti+t.indeterminato)

Comitato pari opportunita presenza del comitato
ICT Formula
Diffusione della posta elettronica n. indirizzi posta elettronica / totale dipendenti (teste)

Informatizzazione dei servizi n. servizi informatizzati oltre il liverllo DIGIT PAn. 1
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Tabella 7 - Indicatori di salute delle relazioni

Segnalazioni e reclami n. segnalazioni e reclami / n. residenti

Contenziosi legali nuovi n. contenziosi risolti entro I'anno / tot. Contenziosi aperti nell'anno

Livello medio di soddisfazione n. rilevazioni indagini di customer satisfaction e giudizi emoticon favorevoli / totale rilevazioni di
rilevato customer satisfaction e giudizi con emoticon

Diffusione delle indagini di customer - . A . . " .
n. servizi per i quali & attiva indagine di customer satisfaction

satisfaction

partnership pubblico private n. progetti pubblico-privato attivati dal comune

Dotazioni fabbricati per n. fabbricati comunali concessi o condivisi con associazioni / totale fabbricati senza Edilizia
associazione Residenziale Pubblica

Liberalita a sostegno di associazioni

N o n. liberalita
culturali e sociali

Agevolazioni su tariffe e
regolamenti

n. residenti e/o soggetti che beneficiano di agevolazioni

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
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Criterio 4.15 Realizzare attraverso una selezione di
indicatori un’azione sistematica o selettiva di
confronto con altre amministrazioni (benchmark)

Misurare e valutare la propria performance € importante ma
affinché il processo di misurazione e valutazione possa dirsi
completo € necessario confrontarsi anche con altre ammi-
nistrazioni. La misurazione consente all’amministrazione di
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aprirsi al confronto con gli altri enti che operano nello stesso
ambiente di riferimento o svolgono le stesse attivita. Le aree
di benchmark possono riguardare I'impatto, le attivita ed i ser-
vizi, le dimensioni dello stato di salute. In apposite schede di
benchmark saranno individuati gli indicatori attraverso i qua-
li il benchmark viene effettuato e laddove I'amministrazione
fosse in linea rispetto al benchmark la performance
dellamministrazione potra essere considerata positiva.

La partecipazione da parte del comune di Bergamo all'attivita di bench-
marking realizzata nell'ambito del Q Club® ha consentito all'ente di svi-
luppare una visione aperta e partecipativa rispetto ai processi di sviluppo
di indicatori di risultato in particolare con riferimento ad indicatori relativi
ai servizi anagrafici ed allo stato di salute dell'organizzazione.
Www.comune.bergamo.it ®



http://www.qualitapa.gov.it/it/benchmarking/qclub/
http://www.comune.bergamo.it
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ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 4. Definire gli ambiti di misu-

razione e selezionare il set degli indicatori

Criterio 4.16 Dotarsi di un piano della performance
definito su base triennale e aggiornato ogni anno
La definizione di un documento su base triennale che chiari-

sca la performance organizzativa che 'amministrazione pre-
vede di realizzare costituisce I'elemento piu importante e di
innovazione rispetto al piu ampio tema del ciclo di gestione
della performance. In merito si assume che I'amministrazione
possa seguire diversi percorsi, dall'introduzione ex novo di
un nuovo documento, all’integrazione dei documenti esistenti
(RPP, PEG, PdO). L'attuazione di tale criterio appare in ogni
caso legata all’'opportunita di collegare attraverso il piano
della performance i diversi documenti di programmazione
e renderne intellegibile il contenuto anche all’esterno. Ul-
teriore elemento di attenzione & dato dal collegamento tra
piano della performance (quadro degli obiettivi) e bilancio
di previsione (quadro delle risorse). Tale collegamento as-
sicura l'integrazione tra ciclo di gestione della performance




Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

e ciclo di programmazione economico finanziaria laddove
'amministrazione, in sede di discussione, approvazione, mo-
difica e revisione del bilancio, verifica la coerenza dei target
definiti nel piano della performance e procede ad una even-

tuale revisione tanto in senso peggiorativo quanto in senso
migliorativo. Una interessante condizione, recentemente ri-
badita dal quadro normativo, € che il piano della performance

costituisca un documento unificato organicamente al PEG. Si
tratta di un’opportunita per le amministrazioni di far evolvere
i tradizionali PEG trasformandoli da strumenti ancillari al ci-
clo di programmazione economico-finanziaria a perno del ci-
clo di gestione della performance. Tale unificazione organica
appare infatti possibile a condizione che I'ente locale decida
di rafforzare tanto il collegamento tra PEG e sistema di mi-
surazione, mediante un sistematico e diffuso ricordo ad indi-
catori di performance organizzativa, e quanto il collegamento
tra PEG e indirizzi di pianificazione strategica, mediante un
evoluzione in senso pluriennale e strategico del documento

di programmazione. Il piano della performance — PEG diven-
ta in tal senso il banco di prova per verificare I'effettiva opera-
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tivita ed il livello di integrazione del sistema di pianificazione
e programmazione, del sistema di misurazione e valutazione
e del sistema dei controlli interni.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione

Principio 5. Chiarire le fasi che compongono il
processo di misurazione e valutazione, i
soggetti e le responsabilita relative al sistema

Affinché il sistema di misurazione e valutazione abbia una
gualche utilita e importante che esso sia effettivamente im-
piegato e non si risolva nella semplice redazione di documen-
ti. Proprio al fine di supportare I'impiego del sistema da par-
te dei diversi soggetti che operano nellamministrazione € im-
portante che siano chiarite le regole del gioco e che ci sia un
costante richiamo, nei processi decisionali, agli indicatori che
sono stati selezionati per la misurazione. Un ruolo centrale
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in tal senso lo svolge il documento sul sistema di misurazio-
ne e valutazione della performance nella misura in cui chiari-
sce, in modo coerente ai criteri di seguito evidenziati, le fasi
che compongono il processo di misurazione, i soggetti e le
responsabilita relative al sistema.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.1 Assicurare che gli organi di vertice
politico-amministrativo impieghino in modo esteso
indicatori nella definizione degli indirizzi e degli
obiettivi strategici

Il sistema di misurazione relativo agli obiettivi

dellamministrazione si realizza se per ogni obiettivo identifi-
cato sono selezionati opportuni indicatori. Occorre in tal sen-
S0 evitare che gli organi di vertice politico amministrativo con-
fondano gli indicatori con I'obiettivo, cosa che spesso avvie-
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ne e conduce a processi decisionali sbagliati dal momen-
to che si confonde il fine con lo strumento. Anche laddove
I'obiettivo presenti un carattere prevalentemente qualitativo,
e spesso possibile definire degli indicatori proxy che non mi-
surano l'attuazione diretta dell’'obiettivo ma con il loro anda-
mento spiegano se realizzando I'obiettivo si sono prodotti gli
effetti previsti. Cosi se I'obiettivo € migliorare la vivibilita del
verde pubblico cittadino, la dotazione media di spazi attrezza-
ti, piuttosto che i punti di illuminazione, o ancora le ore di ma-
nutenzione e I'esito di indagini di customer satisfaction, pos-
sono fornire, con il loro andamento informazioni utili alla va-
lutazione del livello di raggiungimento dell’obiettivo.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.2 Integrare le rilevazioni periodiche relative
al grado di attuazione degli obiettivi strategici e di
raggiungimento degli obiettivi di gestione con dati e
informazioni derivanti dal sistema contabile

Il sistema di misurazione fornisce, attraverso la sua alimenta-
zione da parte di manager e dipendenti, una visione dinamica
della performance dellamministrazione. Se si riesce ad inte-
grare tale visione con la dimensione economico - finanziaria
si ottiene un’informazione importante sul livello di coerenza
tra livelli di performance attesi e risorse economiche stanzia-
te e quindi sulla possibilita di realizzare quanto programma-
to. Un buon modo di realizzare concretamente tale integra-
zione consiste nel collocare all'interno del sistema di misura-
zione indicatori relativi a voci di spesa il cui assorbimento si
ritiene effettivamente collegato all’attuazione degli obiettivi o
all’erogazione di servizi.
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L'esperienza del comune di Massa evidenzia come l'integrazione tra
dimensione contabile e ciclo di gestione della performance richieda
I'attivazione di ruoli di coordinamento, oltre che di specifici strumenti. A
definire e gestire in questo caso I'agenda del ciclo di bilancio e del con-
seguente ciclo della performance é lo stesso segretario generale che in-
dividua la tempistica di attuazione e le varie responsabilita coinvolte.
WWW.comune.massa.ms. it ®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.3 Assicurare la fruibilita del sistema da
parte del consiglio ai fini dell’esercizio della funzioni
di indirizzo e monitoraggio

Sebbene il sistema di misurazione, il piano e la relazione sul-

la performance, siano documenti del’amministrazione, & im-
portante che siano resi accessibili e fruibili direttamente da
parte del consiglio e cio al fine di consentire un impiego degli
indicatori in essi contenuti nell’ambito delle relative funzioni.



http://www.comune.massa.ms.it
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L'uso effettivo ovviamente dipendera dall’attitudine dei Con-
siglieri ad impiegare indicatori.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.4 Adottare il documento sul sistema di
misurazione e valutazione della performance con un
atto del sindaco o della giunta sulla base della
proposta presentata dall’OIV

Gli organi di indirizzo politico svolgono due importanti ruoli ri-
spetto al sistema di misurazione. Anzitutto, essi hanno il com-
pito di definire le linee guida di indirizzo strategico da cui
discendono gli obiettivi dellamministrazione ed in tal senso
contribuiscono a definire una parte del contenuto del sistema.
Ma il ruolo forse piu importante € quello di promozione del
medesimo ed impulso allamministrazione affinché si doti e/o
sviluppi il sistema.



Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.5 Nominare I’OlV e attribuirgli il compito di
validare e sviluppare il sistema di misurazione e
valutazione

Sebbene I'OIV sia nominato dal sindaco con la finalita di
monitorare il funzionamento complessivo del sistema di mi-
surazione e valutazione ed il livello di trasparenza, nonché
di garantire la correttezza dei processi di misurazione e va-
lutazione di ciascuna amministrazione, il compito forse piu
importante che tale organo pud svolgere risiede nel sup-
portare e validare le decisioni assunte dal management
dellamministrazione in termini di modalita di misurazione e
valutazione delle performance. Come una sorta di sparring
partner, 'OIV non si limita a certificare ma contribuisce a
definire il sistema e ne sollecita il miglioramento. E dunque
importante che I'OIV operi in stretta collaborazione con
'amministrazione e con continuita, non limitandosi cioe alla
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verifica dei documenti in corrispondenza dei momenti formali
di adozione degli stessi.

L'Unione dei comuni della Bassa Romagna ha regolarmente istituito un
OIV composto da tre membri nominando tre esperti esterni attraverso
uno specifico bando che ne ha stabilito i requisiti. Non sono stati presi
in considerazione criteri di incompatibilita e di eta nei sensi definiti dalla
prima delibera CiVIT 4/2010 [Leqgdi il testo in rete ] in merito ai requisiti
dei membri degli OIV per le amministrazioni centrali.

L'OlV, istituito dall'estate 2010, ha gia dimostrato sul campo rigore ed in-
dipendenza, respingendo richieste di revisione delle valutazioni operate
da alcuni dei comuni appartenenti all’'Unione senza motivazioni signifi-
cative a supporto delle richieste. La collaborazione con il direttore ge-
nerale & molto stretta. In staff a quest’'ultimo & stato istituito un apposito
servizio, gestito da un dirigente esperto, per il controllo strategico ed il
controllo di gestione. Questo servizio collabora strettamente con I'OlV,
supportandone I'azione.

www.labassaromagna.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.6 Attribuire la responsabilita relativa al
sistema di misurazione e valutazione al direttore
generale/segretario generale e ai dirigenti al vertice
dell’amministrazione

Gli organi di vertice amministrativo dovrebbe assumere una
responsabilita generale e diretta rispetto al sistema di misu-
razione e valutazione della performance. Anche in questo ca-
so, come gia per gli organi di vertice politico, direttore genera-
le/ segretario generale e dirigenti del’amministrazione hanno
un duplice ruolo rispetto al sistema. Da un lato lo alimentano
supportando la definizione degli obiettivi del’amministrazione
e la gestione delle attivita e dei servizi, dall'altro hanno il com-
pito di assicurare I'impiego e lo sviluppo del sistema in linea
con le indicazioni fornite dall’OlIV.




Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.7 Sostenere e verificare I'impiego effettivo
del sistema di misurazione da parte di dirigenti,
funzionari e dipendenti

Il sistema di misurazione, se concepito come insieme di indi-

catori, rischia di non produrre alcuna influenza rispetto al li-
vello di performance che 'amministrazione é in grado di rag-
giungere. Se l'obiettivo del sistema di misurazione e quello,
in ultima analisi, di sostenere progressivi miglioramenti nel li-
vello di performance, allora &€ importante che esso sia costan-
temente impiegato da coloro dal cui lavoro dipende il livello di
performance e cioe dirigenti, funzionari e dipendenti. Se que-
sti soggetti vengono considerati come utenti del sistema di
misurazione, cioé come soggetti che ricevono informazioni,
si commette un potenziale errore dal momento che, a bene
vedere, le informazioni hanno origine da coloro che lavorano
all'interno dell’amministrazione e che, nel corso del tempo,
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hanno ben presente il valore che gli indicatori stanno assu-
mendo, se questi indicatori si riferiscono alla loro attivita. Ri-
spetto ad impostazioni che si sono tradizionalmente afferma-
te, la verifica dell'impiego effettivo del sistema di misurazione
si realizza affidando proprio a dirigenti, funzionari e dipenden-
ti, il compito di rilevare periodicamente il valore degli indicato-
ri misurati nel sistema e definire le azioni necessarie a man-
tenere o migliorare i trend proprio a partire dal’andamento di
tali indicatori.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 5. Chiarire le fasi che com-

pongono il processo di misurazione e valutazione, i soggetti e le respon-
sabilita relative al sistema

Criterio 5.8 Rendere accessibile il sistema di
misurazione agli stakeholder (utenti, imprese,
associazioni, aziende controllate, partner
istituzionali)

Il miglior audit sulla capacita del sistema di misurazione e va-

lutazione della performance dell’lamministrazione deriva dalla

reazione che i portatori di interesse mostrano laddove ven-
gono a conoscenza del valore degli indicatori prescelti. Tale
reazione € tanto piu utile quanto piu tali valori non si riferisco-
no al passato, non sono in altri termini valori storici rispetto ai
guali non € piu possibile far nulla, ma si rivolgono al futuro.
L'accesso al sistema di misurazione, realizzato per esempio
attraverso una pubblicazione tempestiva del piano della per-
formance, non deve essere solo formale. Le informazioni che
vengono fornite, come approfondito nei principi seguenti, de-
vono essere comprensibili per le diverse categorie di porta-
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tori di interesse e laddove siano stati scelti indicatori frutto di
specifiche ipotesi che I'amministrazione ha ritenuto di soste-
nere, tali ipotesi devono essere spiegate. In caso contrario,
la mancata comprensione del significato di un indicatore, o il
mancato accesso al dato programmato per il medesimo, pos-
sono trasformarsi in un’aprioristica opposizione.

Gli stakeholder dell’'Unione dei comuni della Bassa Romagna (utenti, im-
prese, associazioni, aziende controllate, partner istituzionali) ottengono
accesso on-line al sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance e possono su richiesta o per specifiche esigenze chiedere inte-
grazioni o suggerire modifiche. In fase di elaborazione del piano strate-
gico alcuni stakeholder hanno preteso l'introduzione di standard di ser-
vizio (ad esempio, per il SUAP), fornendo indicazioni significative nella
costruzione del sistema. | sindacati, per esempio, sono entrati Spesso in
passato nel merito di alcuni indicatori a valenza sociale (misure anticrisi,
servizi alla persona etc.).

www.labassaromagna.it®
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione

Principio 6. Sviluppare un sistema informativo
integrato o integrabile

Il sistema di misurazione e valutazione della performance

non coincide con il sistema informativo aziendale. A compor-
re il sistema di misurazione sono infatti quegli indicatori che
'amministrazione seleziona al fine di misurare e valutare la
propria performance mentre il sistema informativo compren-
de tutti i dati di cui 'amministrazione dispone. Un secondo
elemento di differenza é che il sistema di misurazione e es-
senzialmente un sistema definito ex ante, cioé prima che i da-
ti originano mentre gran parte dei contenuti del sistema infor-
mativo si estraggono ex post rispetto alla gestione di obiettivi
e attivita. La presenza di un sistema informativo integrato ed
integrabile con I'esterno, costituisce una condizione di funzio-
nalita del sistema di misurazione ma non rappresenta di per
sé una condizione necessaria. Fra i due sistemi esiste anzi
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un rapporto di mutuo incentivo dal momento che proprio la
necessita di sviluppare il sistema di misurazione puo indurre
'amministrazione a migliorare il proprio sistema informativo.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.1 Definire esplicitamente la propria
strategia di e-government
Considerati i costi economico-finanziari e organizzativi che

l'introduzione di innovazioni informatiche comporta nonché la
crescente complessita legata alla gestione dei dati in sistemi
integrati, € importante che le decisioni relative siano assunte
in ottica strategica e formalizzate in appositi documenti fruibi-
li dagli interlocutori interni ed esterni allamministrazione. La
definizione della strategia deve tener in conto anche i costi
di informatizzazione e le conseguenze per i diversi portatori
di interesse che potrebbero non essere immediatamente av-
vantaggiati dalle innovazioni dell’amministrazione.
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Gli stakeholder dell’'Unione dei comuni della Bassa Romagna (utenti, im-
prese, associazioni, aziende controllate, partner istituzionali) ottengono
accesso on-line al sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance e possono su richiesta o per specifiche esigenze chiedere inte-
grazioni o suggerire modifiche. In fase di elaborazione del piano strate-
gico alcuni stakeholder hanno preteso l'introduzione di standard di ser-
vizio (ad esempio, per il SUAP), fornendo indicazioni significative nella
costruzione del sistema. | sindacati, per esempio, sono entrati Spesso in
passato nel merito di alcuni indicatori a valenza sociale (misure anticrisi,
servizi alla persona etc.).

www.labassaromagna.it®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.2 Realizzare un’articolazione organizzativa
che si occupi della progettazione, adesione ed
attuazione dei progetti di e-government

La disponibilita in unico ambiente di dati ed informazioni pro-
venienti dai diversi settori di attivita del’amministrazione ri-

chiede parallelamente la costituzione di un unico centro di
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competenze che supporti adeguatamente il funzionamento
del sistema informativo da un lato e la progettazione di tutte
le iniziative di e-government dall’altro.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.3 Dotarsi di un sistema ERP, o di un
sistema gestionale equivalente, integrato con i
sistemi gestionali relativi alle diverse attivita e servizi

La disponibilita in unico ambiente di dati ed informazioni pro-
venienti dai diversi settori del’amministrazione consente di
compiere analisi piu dettagliate in minore tempo e di verifi-
care la solidita delle ipotesi relative al collegamento tra in-
dicatori e performance. 1l principale vantaggio di un sistema
ERP nei confronti del sistema di misurazione deriva dunque
dall'incremento delle capacita di analisi e quindi di intervento
che si possono attivare a fronte delle risultanze che emergo-
no dal sistema di misurazione. Infine i sistemi ERP consento-
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no di integrare appunto le diverse fonti e verificare il livello di
affidabilita dei dati raccolti.

La gestione dei sistemi informativi e delle telecomunicazioni del comune
di Verona é affidata al Coordinamento Intersettoriale Informatica e-gov-
ernment, di staff alla direzione generale. L'unita, che ha la gestione di-
retta sia degli impianti hardware che dei sistemi informativi, € coordinata
da un dirigente con buone esperienze maturate nel settore informatico,
e ha un organico di circa 20 persone.

Di particolare rilievo € I'esteso impiego delle tecnologie ICT nelle attivita
di comunicazione, misurazione e controllo. Particolarmente interessanti
sono I'estensione della rete wi-fi a basso costo che copre buona parte
del territorio comunale, sfruttando la rete dei semafori e dei sistemi di
telesorveglianza, la disponibilita di una datawarehouse che integra tutti
i database comunali e il SIT (Sistema Informativo Territoriale) integra-
to con la cartografia e le immagini da rilevazione aerea e satellitare del
territorio. Va inoltre osservato che il comune gestisce direttamente una
server farm gestita che € in corso di trasformazione al fine di renderla
un green data center caratterizzato da bassi consumi e ridotto impatto
ambientale.

Il sistema di misurazione e valutazione si avvale di una piattaforma web
che consente 'accesso e la gestione integrata di tutte le informazioni e
delle procedure da parte di tutti i soggetti interessati (dal livello politico al
livello operativo). Tale piattaforma gestisce il PEG e anche la valutazione
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individuale. Il sistema complessivo ha avuto un’attuazione incrementale
e non si basa su una piattaforma integrata. La scelta fatta € stata quella
di integrare ex post le applicazioni esistenti al livello dell'interfaccia con il
browser e al livello dei dati con un sistema di datawarehousing. La scelta
di informatica leggera ha consentito di contenere gli investimenti a van-
taggio di una piu estesa e personalizzata copertura applicativa.
WWw.comune.verona.it®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.4 Disporre di un software applicativo a
supporto del controllo di gestione
Tra i diversi strumenti informatici di cui I'amministrazione puo

decidere di dotarsi, particolare importanza rispetto al tema
della misurazione e valutazione della performance rivestono
I software gestionali a supporto del controllo di gestione. Tali
strumenti oltre a fornire un supporto alla raccolta e diffusio-
ne interna delle informazioni forniscono un valido supporto
alla programmazione. Nella scelta dei prodotti e delle solu-
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zioni di cui dotarsi I'amministrazione deve porre quale criterio
principale di valutazione quello dell’autonomia nella gestione
del software. La valutazione di tale autonomia, della possibi-
lita cioe di modificare elementi di funzionamento del software
senza per questo dover ricorrere ad interventi esterni, potra
tener conto, inoltre, del livello delle proprie competenze ed
anche del livello di diffusione ed uso del medesimo software
da parte di altre amministrazioni.

Nel sistema informativo dell’Unione dei comuni della Bassa Romagna le
informazioni relative agli obiettivi assegnati e al livello di raggiungimento
degli stessi nonché alle performance dellamministrazione sono diffuse
all'interno dell’organizzazione mediante una intranet, attraverso SMART,
il software di business intelligence che mette a disposizione le informa-
zioni a diversi profili di utenza. SMART € un software per il controllo di-
rezionale integrato con i sistemi gestionali relativi alle diverse attivita e
servizi. L'intranet & organizzata in aree di condivisione differenziata (di-
rigenti,P.O., consiglieri, presidente, etc.) dove sono contenuti progetti e
report (ad esempio: asili nido, urbanistica, trasporti). Alcuni report sono
visibili solo internamente, altri sono a disposizione di tutti. Si sta deciden-
do in questi giorni il sistema di accesso. SMART alimenta in automatico
queste sezioni intranet.
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SMART é collegato ai sistemi contabili dei singoli comuni. Si & proceduto
ad una unificazione delle codifiche ed a una integrazione tra i processi
di programmazione e quelli contabili. La gestione del personale, al mo-
mento, € indipendente, ma in un prossimo futuro sara integrata. La va-
lutazione & gestita internamente da SMART: a tutti i capiservizio si chie-
de di gestire gli stati di avanzamento dei progetti e dell'impegnato sullo
stanziato. Lo stesso dicasi per I'aggiornamento degli indicatori utilizza-
ti per il monitoraggio degli obiettivi. SMART alimenta anche sezioni del
sito dell’'Unione in modo da rendere trasparente I'azione amministrativa.
Attualmente sul sito sono disponibili per ogni capo servizio le schede dei
tre principali obiettivi che deve raggiungere.

www.labassaromagna.it®

Una caratteristica importante del sistema di misurazione e valutazione
della performance organizzativa del comune di Cesena €& rappresentato
dalla sperimentazione di un supporto informatico in grado di rappresen-
tare in modo integrato:

« Gli obiettivi strategici contenuti nel piano della performance, articolati
in progetti ed azioni, con I'evidenziazione degli stati di avanzamento
(Gannt) e degli indicatori target;

» Larticolazione dei servizi offerti dal comune misurati tramite indicatori
di quantita e qualita, target e relativo stato di avanzamento;

* Lo Stato di Salute, organizzativa, finanziaria e delle relazioni esterne
(partecipate, attivita di coinvolgimento della popolazione, ecc.);


http://www.labassaromagna.it
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* Gli outcome (impatti) prodotti dall’'azione dellamministrazione sul con-
testo esterno;

| confronti con altri enti (benchmark).

Questo applicativo, comprendente i dati di avanzamento all’autunno
2011, e stato sperimentato nell’lambito del programma ELI4U/PORE, del
Dipartimento per gli Affari regionali.

www.comune.cesena.fc.it®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.5 Sviluppare un sito aggiornato
periodicamente con informazioni sulle attivita ed i
servizi svolti e con documenti relativi
al’amministrazione

Lo sviluppo di siti web & ormai una soluzione consolidata da
parte di molte amministrazioni sebbene in molti casi la chia-
rezza del sito risenta della scelta di attribuire allo stesso fi-
nalita non sempre coerenti fra loro. In particolare, si segnala
la differenza tra informazioni relative ad attivita e servizi


http://www.comune.cesena.fc.it
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dellamministrazione e comunicazione relativa ad eventi e in-
terventi dell’amministrazione. 1l rischio di fornire, attraverso
un eccessivo spazio lasciato alla comunicazione, informazio-
ni incomplete e di sovraccaricare i compiti di ricerca da parte
dell’'utente, e elevato e dovuto ad un uso non razionale del
canale web.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. |l sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.6 Sviluppare il sistema di misurazione

dei servizi che 'amministrazione rende

disponibili on-line

La possibilita per gli utenti di interagire con il sito web in
modo fruttuoso deriva da una corretta progettazione
dell'informatizzazione dei servizi. Rendere disponibili sul sito
I servizi significa:
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* ad un primo livello rendere disponibili e comprensibili le in-
formazioni relative alle condizioni di erogazione del servi-
zio medesimo;

» ad un secondo livello rendere possibile la compilazione on-
line e la trasmissione della documentazione necessaria per
svolgere determinati servizi;

e ad un terzo livello, laddove possibile, rendere possibile
I'ottenimento del servizio senza che siano necessari ulte-
riori interazioni fisiche con 'amministrazione. Nel progetta-
re questi interventi € importante che I'amministrazione ten-
ga conto dell’opportunita di sviluppare per queste categorie
di servizi particolari indicatori idonei a misurarne la perfor-
mance.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 6. Sviluppare un sistema in-
formativo integrato o integrabile

Criterio 6.7 Rendere disponibili banche dati
accessibili anche on-line

| dati e le informazioni di cui F'amministrazione dispone costi-
tuiscono un patrimonio conoscitivo che puo essere messo a
disposizione della collettivita per gli usi piu diversi. La dispo-
nibilita & infatti la condizione che rende possibile una valoriz-
zazione anche in senso pubblico di tale patrimonio conosci-
tivo. Gli aspetti piu critici a livello operativo sono relativi alle
modalita di accesso e consultazione dei dati che possono de-
terminare, nella loro fase di progettazione iniziale e di manu-
tenzione in itinere, un costo che 'amministrazione deve pro-
grammare per tempo.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione

Principio 7. Garantire la trasparenza del
sistema di misurazione

Un’amministrazione trasparente migliora il proprio grado di
legittimazione con gli stakeholder, rafforza la partecipazione
democratica, garantisce una gestione piu efficiente e rag-
giunge i propri obiettivi in maniera piu efficace. Questa con-
siderazione muove dall’esperienza di molte amministrazioni
che, fornendo un’informazione onesta del livello di risultati
raggiunti e riducendo quindi il proprio livello di opacita sono
riuscite a smuovere risorse ed attivare partnership basate su
un livello crescente di fiducia e consenso.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza

del sistema di misurazione

Criterio 7.1 Portare a conoscenza di cittadini e altre
categorie di portatori di interesse le caratteristiche
assunte dal sistema di misurazione in termini di
modello di misurazione, indicatori e strumenti di
monitoraggio disponibili

L'adozione di un documento sul sistema di misurazione non
e di per sé condizione sufficiente a garantire che i destinatari
del sistema di misurazione, interni (dipendenti, dirigenti, poli-
tici) ed esterni (cittadini, imprese, altri stakeholder) compren-
dano effettivamente quali informazioni il sistema consente
di ottenere e secondo quali dimensioni sia stato progettato.
L'amministrazione deve identificare modalita di coinvolgimen-
to che consentano ad un primo livello di far conoscere il si-
stema ed in un secondo momento di coinvolgere gli stake-
holder ora citati nel processo di manutenzione e sviluppo del
sistema stesso. Il feedback degli stakeholder consente infat-
ti di migliorare la funzionalita del sistema rendendolo capace



Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

di rispondere alle esigenze informative reali. L'OIV assicura
che il documento abbia diffusione ed identifica, tenuto conto
delle peculiari condizioni organizzative dell’amministrazione,
strumenti idonei a coinvolgere stakeholder in fase di proget-
tazione, revisione o riedizione.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire |la trasparenza
del sistema di misurazione

Criterio 7.2 Comunicare il livello di risorse disponibile
per le proprie attivita e la composizione delle entrate

Dal momento che I'amministrazione ricorre per I'esercizio
delle proprie funzioni a risorse che sono prelevate alla col-
lettivita, anche se il legame e ben lungi dall’'essere diretto, e
importante che alla stessa collettivita sia mostrato nel modo
piu semplice qual e lIammontare di risorse di cui
lamministrazione dispone e [lorigine delle stesse.
L'informazione sul livello delle risorse e la loro composizione

non puo tuttavia essere realizzata mediante la semplice pub-
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blicazione del bilancio di previsione dal momento che tale
documento e scritto in un linguaggio tecnico che rende dif-
ficilmente leggibile all’'esterno l'informazione piu importante
ovvero gli importi che I'amministrazione puo spendere
nell’anno.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza

del sistema di misurazione

Criterio 7.3 Riassumere le informazioni prodotte dal
sistema contabile in modo da rendere chiara la
correlazione fra spese sostenute e risultati prodotti

In modo complementare rispetto a quanto fatto per le entrate

€ importante che 'amministrazione ricomponga il quadro del-
le spese sostenute riconducendolo alle diverse funzioni svol-
te. Anche in questo caso il linguaggio tecnico, per esempio
lo stesso riferimento al termine funzione, puo risultare poco
chiaro e altrettanto opache potrebbero risultare dinamiche le-
gate ai criteri della contabilita finanziaria. L'informazione con-
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tabile va dunque prodotta a partire da una rielaborazione
dei dati del bilancio che sia leggibile da parte di interlocutori
esterni e che distingua per esempio in modo chiaro le spese
sostenute per la produzione/committenza di servizi, quelle
trasferite ad altri soggetti e quelle sostenute per il funziona-
mento degli organi istituzionali del’amministrazione.

Il comune di Reggio Emilia, nel 2009 ha pubblicato la rendicontazione
della performance di ente articolata per politiche — che corrispondono
agli attuali programmi strategici, pubblicando un documento in cui ha re-
SO noto, attraverso la definizione di alcuni indicatori sintetici, il grado di
raggiungimento degli obiettivi che si era prefissato nel corso del 2008.
Tale esperienza di rendicontazione si colloca in linea di continuita con il
fatto che il comune di Reggio Emilia & stata la prima amministrazione ad
aver deciso di adottare per il bilancio il modello di Rendiconto Civicum,
studiato dalle big four della revisione. Il Rendiconto Civicum — ispirato
a best practice internazionali e in particolare al bilancio del comune di
Wellington (Nuova Zelanda) — persegue obiettivi di massima semplifica-
zione e massima comprensibilita da parte dei cittadini.
WWW.municipio.re.it™



http://www.municipio.re.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza
del sistema di misurazione

Criterio 7.4 Attivare sul proprio sito o mediante linea
telefonica un servizio di informazione su richiesta

Non é possibile assumere che le informazioni di cui un sog-
getto portatore di interesse nei confronti dell’amministrazione
necessita possano essere preventivamente identificate e po-
state su un sito. Tale completezza informativa infatti produr-
rebbe un’inevitabile complessita nella ricerca a tutto danno
della trasparenza. Molti piu efficace risulta essere un mecca-
nismo di informazione che consenta di selezionare in modo
rapido I'informazione richiesta o il canale piu adatto per otte-
nerla secondo tempi certi e in modo affidabile.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza

del sistema di misurazione

Criterio 7.5 Rendere pubblici e visibili le
caratteristiche, gli standard e i risultati raggiunti
nell’erogazione dei propri servizi

Adottando un approccio di graduale estensione delle attivita

e dei servizi per i quali sono rese note informazioni in tempo
reale sul sito, € importante che 'amministrazione si apra al
confronto con gli utenti attuali e potenziali. Tale confronto é
possibile solo laddove ex ante sono individuati gli standard
dei servizi e resi noti i livelli programmati in documenti quali
il piano della performance o le carte dei servizi. Tale in-
formazione deve perd essere accompagnata da un aggior-
namento costante sul livello effettivo dei servizi erogati. La
non tempestivita delle informazioni danneggia in primo luogo
'amministrazione perché impedisce allamministrazione stes-
sa di attivare reazioni e correttivi e all’utente di modificare le
proprie aspettative. L'esito piu probabile dell’opacita e in que-
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sto caso legato ad un basso livello di soddisfazione rilevato
nelle indagini periodiche di customer satisfaction.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. |l sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza
del sistema di misurazione

Criterio 7.6 Integrare le informazioni relative ai servizi
erogati con dati di benchmark e confronti con altre
amministrazioni

Si tratta di un’ulteriore evoluzione del criterio identificato in
precedenza. L'amministrazione comunica infatti tramite indi-
catori non solo I'informazione relativa a proprie attivita e/o
servizi ma anche il livello di servizio raggiunto da altre am-
ministrazioni e, significativamente, dalla migliore fra le altre
amministrazioni. Ammettere una determinata distanza o ce-
lebrare un determinato primato significa in ogni caso rendere
I'utente cosciente della possibilita di livelli differenziati di per-
formance. |l criterio appare trovare corretta applicazione tut-
tavia a condizione che il confronto avvenga fra amministra-
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zioni che presentano elementi di omogeneita (per caratteristi-
che del servizio, profilo di utenza e contesto di riferimento) e
rispetto ad attivita/servizi per i quali & possibile, stante la di-
sponibilita di risorse, attivare meccanismi di correzione-man-
tenimento dei livelli di performance.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-

ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza
del sistema di misurazione

Criterio 7.7 Attivare sul sito web modalita di
interazione che prevedano la possibilita per cittadini
e altri stakeholder di rendere pubblici i propri pareri
in relazione alle attivita ed ai servizi ottenuti

Sono poche le esperienze di dialogo biunivoco tra utenti e
amministrazione (il fenomeno e piuttosto diffuso nel caso
di altri soggetti quali ad esempio partiti, giornali e siti di
informazione). Questa possibilita, oltre a fornire un canale
di contatto per utenti e portatori di interesse, da modo

allamministrazione di comprendere elementi di forza o di cri-
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ticita che potrebbero altrimenti restare in secondo piano. Una
selezione di obiettivi, attivita e/o servizi rispetto ai quali attiva-
re tale canale di comunicazione puo costituire un buon punto
di partenza, per poi estendere la possibilita di commento e
reazione all'intero piano della performance ed alla relazione
sulla performance.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 2. Il sistema di misurazione - Principio 7. Garantire la trasparenza
del sistema di misurazione

Criterio 7.8 Rendere disponibili sul proprio sito
informazioni relative all’assetto istituzionale ed
organizzativo, ai componenti degli organi politici e ai
dirigenti e responsabili di unita organizzativa
L'amministrazione pud cercare di ridurre la distanza con i
propri portatori di interesse, rendendo agevole e completa
'informazione relativa alle persone che operano al suo inter-
no, tanto all'interno degli organi istituzionali quanto nelle di-
verse posizioni organizzative. Rendere I'informazione dispo-
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nibile sul sito significa anche dare visibilita a tali soggetti ag-
giungendo I'immagine del volto e i contatti ai quali &€ possibile
fare riferimento per comunicare.



Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Intro-
duzione

Tema 3. La valutazione della performance

Il tema della valutazione della performance costituisce proba-
bilmente il piu problematico tra quelli proposti dal momento
che si riferisce alla capacita del’amministrazione di impiega-
re effettivamente le informazioni derivanti dall'insieme degli
indicatori e dei valori definiti nel piano. Gli impieghi possibili
sono vari e comprendono I'assunzione di decisioni in merito
alla gestione, la definizione degli atti di programmazione, la
gestione delle relazioni con cittadini e altre categorie di stake-
holder, I'attivazione di percorsi di innovazione, la comunica-
zione interistituzionale e, soprattutto, la definizione del livello
di performance effettivamente raggiunto. In presenza di con-
dizioni abilitanti favorevoli e di un sistema di misurazione svi-

luppato, l'uso di indicatori a supporto dei processi decisionali
diventa tecnicamente possibile ma non é automatico. Coloro
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che all'interno del’amministrazione assumono decisioni pos-
sono comunque decidere di non basare il proprio processo
decisionale sulle informazioni fornite dal sistema di misura-
zione. In questo caso si realizza una condizione di inefficacia
del sistema di misurazione che ne riduce molto l'utilita.
Anche la valutazione, in quanto processo, deve seguire alcu-
ni principi che la rendano efficace e che ne rendano gli esiti
utili per migliorare la performance. Sarebbe del tutto inutile
per 'amministrazione valutare per valutare. Al contrario la va-
lutazione si colloca logicamente e temporalmente quale ne-
cessario presupposto per l'attivazione di un ulteriore ciclo di
gestione della performance ed il miglioramento progressivo
del sistema di misurazione.

Anche in questo caso, come nei temi precedenti, il riferimento
principale € alla valutazione della performance organizzativa.
Il processo di valutazione della performance individuale resta

in tal un processo per certi aspetti distinto, seppur stretta-
mente correlato ed interdipendente, a quello della valutazio-
ne organizzativa.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance

Principio 8. Valutare la performance
dell’amministrazione per decidere

Valutare per valutare non e utile. Pud essere un processo
coerente, corretto e completo ma se non produce conse-
guenze nei processi decisionali del’amministrazione € inutile.
Se da un lato & vero che il processo decisionale presenta
una certa complessita, tale da rendere ingenua l'idea che
le decisioni possano essere determinate in maniera mecca-
nicistica da valutazioni oggettive, d’altra parte un processo
decisionale che non tenga conto di quanto emerso in pre-
cedenza risulta poco credibile e, indefinitiva, rischioso per
'amministrazione e per i suoi portatori di interesse. Un pro-
cesso decisionale che prenda in considerazione la valutazio-
ne e la consideri un suo presupposto manageriale riesce inol-
tre a meglio integrare elementi e considerazioni di altra natu-
ra (politica, sociale, scientifica).
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dellamministrazione per decidere

Criterio 8.1 Esplicitare le finalita del processo di
valutazione

Per prendere coscienza che la valutazione non & un proces-
so fine a sé stesso, 'amministrazione puo intervenire a livello
statutario, regolamentare e procedurale al fine di consentire
che gli esiti della valutazione siano quanto meno accessibi-
li e fruibili da parte dei soggetti che assumono decisioni. Se
I'amministrazione non procede ad una riflessione prima ed al-
la formalizzazione delle conseguenze che possono derivare
dal processo valutativo, il rischio che corre e quello di inne-
scare una dinamica di confusione fra livelli di valutazione e
creare conflittualita strumentali. La conseguenza piu evidente
di tale condizioni e la delegittimazione del’amministrazione e
dello stesso processo di valutazione che a quel punto diventa
inutile.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dellamministrazione per decidere

Criterio 8.2 Dare evidenza del reale livello di
performance raggiunto anche quando é basso o
negativo

La valutazione della performance organizzativa ha per finalita
guella di stabilire, in definitiva, se I'amministrazione é una
buona amministrazione nel senso che ha svolto i suoi compiti
bene. Se dalla relazione sulla performance emerge che
'amministrazione ha realizzato il massimo della performance
che poteva realizzare, in tutti gli ambiti presi in considerazio-
ne, questo elemento crea il sospetto che il processo di valu-
tazione ed il documento che ne riporta gli esiti siano stati pen-
sati e realizzati a fini celebrativi e non con l'intento di infor-
mare in modo imparziale rispetto a quanto realizzato. E com-
pito preciso del percorso di valutazione della performance di
un’amministrazione soffermarsi anzitutto ed in particolare su
guanto non & andato secondo quanto previsto, identificando
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le cause e fornendo spiegazioni del mancato raggiungimento
degli obiettivi.

La relazione sulla performance del comune di Bergamo evidenzia il
mancato raggiungimento di un determinato target mediante I'impiego di
emoticons evocative e diversificate a seconda che la performance sia in-
feriore alle aspettative (emoticon gialla) e decisamente bassa (emoticon
rossa). Inoltre, nella scheda sono inseriti brevi commenti in corrispon-
denza degli indicatori che forniscono spiegazione della ragione che ha
determinato il mancato raggiungimento del target.
Www.comune.bergamo.it ®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.3 Intervenire prioritariamente sugli ambiti
della performance che hanno registrato una
valutazione bassa e/o negativa

Uno dei principali contributi che la valutazione pud dare
alllamministrazione e quello di identificare gli elementi che ri-

chiedono maggiore attenzione e rispetto ai quali si rende op-
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portuno e necessario un approfondimento di analisi. Affidarsi
alla valutazione per delineare un primo ordine di priorita degli
interventi correttivi delle scelte effettuate presenta il vantag-
gio di ridurre i tempi decisionali e renderli tempestivi rispetto
alle necessita di intervento su errori o incidenti. Inoltre la ri-
flessione sugli ambiti a minore livello di performance puo in-
nescare nellamministrazione un ulteriore percorso di rifles-
sione nella direzione di ripensare I'opportunita stessa di man-
tenere un programma, un servizio, una modalita di gestione
delle proprie relazioni o del proprio assetto organizzativo. Va-
le la pena di sottolineare che identificare e ammettere le pro-
prie debolezze e condizione necessaria, anche se non suffi-
ciente, per assumere la decisione di provare a risolverle.

Il processo di valutazione attivato dall’'Unione dei comuni della Bassa
Romagna si contraddistingue per la capacita di anticipare i tempi previsti
normativi e soprattutto per la previsione di valutazioni intermedie.
L'Unione organizza una conferenza di servizio intermedia agli inizi di set-
tembre per esaminare i report sulla gestione del primo semestre di cia-
scun ente. La conferenza esamina in particolare le cause che hanno im-
pedito il raggiungimento degli obiettivi e propone di ritararli o di sostituirli
con altri obiettivi. Il direttore generale presenta in tale occasione lo sta-
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to di avanzamento degli obiettivi assegnati ai Sindaci/assessori di rife-
rimento. Il verbale della conferenza viene redatto a cura dei dirigenti e
degli incaricati di posizione organizzativa e esplicita gli interventi da at-
tuare.

www.labassaromagna.it®

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.4 Sollecitare gli organi di vertice politico ad
una revisione delle linee di indirizzo che tenga conto
dell’esito della valutazione e del livello di
performance raggiunto dall’lamministrazione

Se le linee di indirizzo definiscono un quadro strategico di
lungo periodo entro il quale si iscrive l'azione
dellamministrazione, il mancato raggiungimento del livello di
performance atteso o un risultato superiore alle aspettative
intervengono a mutare il quadro strategico e possono richie-
dere un ulteriore intervento di definizione delle priorita. Diven-
ta allora importante che nel definire tale priorita, il vertice po-


http://www.labassaromagna.it
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litico tenga conto degli effetti che 'amministrazione e stata in
grado di realizzare e definisca le priorita di intervento anche
in funzione dell’effettiva capacita di attuazione evitando di de-
finire indirizzi la cui attuazione e gia in partenza difficile, im-
probabile o incoerente rispetto allamministrazione.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.5 Mantenere allineata la gestione della
performance e la gestione economico finanziaria
attraverso lI'analisi dei riflessi che le scelte gestionali
avranno sulle dinamiche di assorbimento delle
risorse e viceversa (spending review)

A fronte di decisioni in merito alla gestione della propria per-
formance, 'amministrazione non solo procede ad una verifi-
ca della possibilita di mantenere i target previsti ma si inter-
roga circa i riflessi che le decisioni avranno sulla dinamica di

assorbimento delle risorse disponibili e, di conseguenza, sul
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bilancio. Parimenti, laddove per esigenze di equilibrio com-
plessivo, 'amministrazione compia una revisione delle pro-
prie scelte di spesa, € importante che sia valutato I'effetto che
tali scelte produrranno sulla performance. Tale allineamento
supporta nel tempo un progressivo miglioramento della qua-
litd della spesa (spending review).

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.6 Aggiornare il piano della performance in
modo da renderlo del tutto coerente con lo scenario
delineato nella relazione sulla performance

Piano e relazione scattano una fotografia del’amministrazio-

ne in un determinato momento e poiché la scattano in due
momenti diversi I'esito che ne deriva potrebbe essere non
del tutto coerente. Tale rischio si lega anche alla particolare
tempistica di adozione che vede il piano della performance
relativo all’anno x adottato entro gennaio dello stesso anno




Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

cioe decisamente prima che venga adottata la relazione sul-
la performance relativa all’anno x-1. Puo quindi accadere che
'amministrazione abbia per esempio mantenuto nel piano
target stabili in corrispondenza per esempio di un servizio e
che, successivamente, la relazione evidenzi un’incapacita di
raggiungere quel livello di target. Se 'amministrazione svol-
ge il processo di valutazione secondo i criteri enunciati, il ri-
schio ora richiamato risulta superato dal fatto che la relazione
e successiva al piano ma la valutazione avviene in contem-
poranea. Tuttavia € probabile che in ogni caso si crei un di-
sallineamento cui 'amministrazione puo rimediare assestan-
do il piano e rendendolo coerente alla relazione. Si tratta in
altri termini di tradurre anche a livello formale quella coeren-
za logica tra misurazione e valutazione gia richiamata in altri
criteri.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.7 Riconsiderare la strategicita di un
obiettivo se la sua attuazione non é avvenuta nei
termini programmati

Sebbene non sia possibile definire un criterio generale a
priori per tutti gli obiettivi strategici dell’amministrazione,
'amministrazione deve tener conto del fatto che la strategici-
ta ha una sua specifica dimensione temporale. Se un obietti-
VO strategico non viene attuato nei termini previsti appare op-
portuno che I'amministrazione giustifichi il suo mantenimento
provando che portera i benefici attesi malgrado la mancata
attuazione nei termini programmati.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.8 Identificare specifiche azioni di
miglioramento se la performance di un servizio non e
stata in linea a quanto programmato

Poiché la misurazione della performance di un servizio av-

viene in termini multidimensionali, una valutazione bassa o
negativa del livello di servizio erogato pu0 essere legata a
molteplici ordini di cause. In ogni caso la valutazione do-
vrebbe accompagnarsi ad una identificazione delle azioni che
'amministrazione ritiene utili al fine di ripristinare o mantene-
re i livelli di servizio che e riuscita a garantire in passato. Tali
azioni si candidano di per sé a divenire obiettivi operativi per
la programmazione dell’anno successivo.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.9 Attivare relazioni inter-istituzionali in
presenza di impatti disallineati rispetto alle
aspettative

La capacita dellamministrazione di influenzare determinate

aree di impatto dipende spesso dall’azione concomitante e
talvolta concorrente di altri soggetti il cui intervento si realizza
nelle medesime aree di policy. Se la valutazione circa gli
impatti generati dalla propria azione non é del tutto soddi-
sfacente, oltre a riflettere sull'idoneita delle proprie scelte,
'amministrazione puo decidere di attivarsi a livello inter-istitu-
zionale, coinvolgendo maggiormente nei propri processi de-
cisionali altri soggetti e inserendosi, formalmente o informal-
mente, nei processi decisionali degli stessi.



Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.10 Avviare percorsi di apprendimento e
benchmarking nei confronti di quelle amministrazioni
che siano riuscite ad ottenere migliori performance

Il benchmarking non €& possibile laddove I'amministrazione
non abbia scelto, ex ante, di basare il proprio processo di mi-
surazione e valutazione della performance sugli stessi indica-
tori scelti dalla/e amministrazione/i con cui avviene il confron-
to. L'apprendimento € infatti possibile se i processi decisionali
sono stati informati da elementi omogenei e se il confronto é
avvenuto sistematicamente nel tempo. Solo in questo caso si
innescano dinamiche gestionali che generano opportunita di
confronto e apprendimento.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 8. Valutare la perfor-
mance dell’lamministrazione per decidere

Criterio 8.11 Attivare meccanismi di verifica del livello
complessivo di coerenza tra decisioni assunte
dall’amministrazione e valutazione della performance

L'amministrazione pu0 scegliere di ricorrere a diversi stru-
menti per realizzare una verifica del livello di coerenza tra
processo decisionale ed esito della valutazione. L'OlV appare
in tal senso titolato a evidenziare eventuali incoerenze senza
peraltro entrare nel merito delle decisioni
dellamministrazione ma svolgendo un’azione di sollecito alla
definizione dei azioni coerenti con l'esito della valutazione.
Meccanismi formali appaiono non coerenti con la logica ma-
nageriale e potenzialmente dannosi laddove possono assu-
mere una natura sanzionatoria 0 essere strumentalizzati da
parte dell’amministrazione stessa al fine di sottrarsi dalle pro-
prie responsabilita. Del resto, laddove 'amministrazione non
prendesse in considerazione le sue stesse valutazioni saran-
no cittadini e stakeholder ad accorgersene.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance

Principio 9. Definire ambiti e metodologie di
valutazione

Supportare 'amministrazione nel definire le metodologie che
supporteranno il processo di valutazione della performance é
uno dei compiti fondamentali degli OIV. Molte amministrazio-
ni, spinte dalla buona volonta di misurare la propria perfor-
mance, compiono I'errore di arrestare il ciclo di gestione della

performance in corrispondenza di tale fase non finalizzando
la valutazione. Parimenti altre amministrazioni confondono la
valutazione con una rilevazione a consuntivo. In questi casi il
rischio che lo sforzo compiuto nelle fasi di misurazione si ri-
solva in un nulla di fatto o peggio ancora in una valutazione
parziale e strumentalizzata risulta molto alto.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e
metodologie di valutazione

Criterio 9.1 Valutare attraverso un processo
articolato, i diversi ambiti che compongono la
performance organizzativa

Un’amministrazione che abbia compiuto lo sforzo di definire,

attraverso lo sviluppo del sistema di misurazione della per-
formance, gli ambiti di cui si compone la propria performance
organizzativa, finalizza tale sforzo se definisce il livello di per-
formance raggiunto tenendo conto di ciascuno di tali ambiti.
Poiché la performance, nella sua dimensione organizzativa,
e un fenomeno multidimensionale, il processo di valutazio-
ne non si svolge in modo completo laddove solo alcune di-
mensioni e alcuni ambiti sono presi in considerazione. Una
focalizzazione eccessiva sull’ambito degli obiettivi strategici
dellamministrazione o sulla dimensione economico finanzia-
ria pud condurre a valutazioni parziali e, pertanto, non cor-
rette. Per poter compiere correttamente il processo di valuta-
zione € quindi importante che I'amministrazione identifichi ex
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ante la rilevanza dei diversi ambiti di misurazione, mediante
per esempio un sistema di pesatura, e sia ex post coerente
nel definire la sua valutazione finale.

La relazione sulla performance del comune di Arezzo &€ composta da
due sezioni di cui la prima dedicata al cittadino. Tale sezione & pensata
per essere caricata sul sito e costituire un documento a se scaricabile
dal sito del comune, consta di circa 20 pagine ed é strutturata in una bre-
ve introduzione di presentazione a cura del direttore operativo e quattro
capitoli. Nel primo & analizzato il contesto esterno, nel secondo il conte-
sto interno, quindi nel terzo la salute finanziaria e, nel quarto ed ultimo
capitolo, i risultati raggiunti. Questa sezione si conclude con un questio-
nario per richiedere un parere al cittadino sulla relazione.
WWW.comune.arezzo.it ®


http://www.comune.arezzo.it
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e
metodologie di valutazione

Criterio 9.2 Utilizzare gli indicatori del sistema in fase
di valutazione del livello di raggiungimento degli
obiettivi (performance organizzativa)

La valutazione relativa alla realizzazione di un obiettivo che
'amministrazione ha deciso di perseguire € un processo
complesso che deve tener conto di molteplici elementi di in-
formazione. Tuttavia, affinché si possa parlare correttamente
di valutazione, tale giudizio deve basarsi anche sul fatto che
gli indicatori che sono stati identificati per misurare il livello
di attuazione dell'obiettivo abbiano o meno raggiunto il valo-
re previsto. Laddove infatti siano assenti indicatori, o perché
non identificati in fase di definizione dell’'obiettivo, o perché
non rilevati, valutare in modo oggettivo se l'obiettivo sia sta-
to raggiunto diventa piu difficile. Anche laddove peraltro sia-
no stati definiti diversi indicatori a corredo della misurazione

dell'obiettivo, & importante che nel processo di valutazione
non si creino meccanicismi e ci si interroghi sulle ragioni che
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possono aver determinato il mancato raggiungimento da par-
te dell’indicatore del valore previsto.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e

metodologie di valutazione

Criterio 9.3 Adottare all’interno di ciascun ambito di
valutazione, metodi specifici e differenziati di
determinazione del livello di performance raggiunto

L'influenza all'interno di un’area di impatto, I'attuazione di una
determinata strateqia, il livello dei servizi erogati, lo stato di
salute organizzativa, sono ambiti che richiedono specifiche
metodologie per poter essere valutati. La predisposizione di
adeguati set di indicatori corredati di target e valori storici
costituisce, come gia evidenziato, un presupposto necessa-
rio, ma 'amministrazione, con il supporto dell’QlV, deve sta-
bilire ex ante in che modo dalla rilevazione dei valori regi-
strati a consuntivo in corrispondenza degli indicatori prescel-
ti si intende definire un giudizio sintetico sul livello di perfor-
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mance raggiunto in ciascun ambito. Possono essere in tal ca-
so utili criteri quali la pesatura degli indicatori e delle dimen-
sioni interne a ciascun ambito di misurazione. Altro criterio
utile & I'identificazione di intervalli di sensibilita intorno al va-
lore target definito per ciascuno degli indicatori. In ogni caso,
'amministrazione dovrebbe evitare un processo di valutazio-
ne basato su elementi eccessivamente meccanicistici o su al-
goritmi complessi. Il metodo di valutazione deve inoltre chiari-
re se e in che modo potranno essere presi in considerazione,
nella fase di valutazione, elementi di contesto e/o eccezioni
che non erano stati considerati durante la fase di program-
mazione.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e
metodologie di valutazione

Criterio 9.4 Assicurare la coerenza della valutazione
della performance organizzativa
La valutazione della performance organizzativa, dato il livello

di eterogeneita delle attivita svolte da un ente locale, deve
richiamare elementi specifici relativi a ciascuna di esse. Nel
valutare la sua performance organizzativa, 'amministrazione
deve tenere conto di tre ordini di eterogeneita che nel giudizio
finale devono comporsi in modo coerente. Il primo ordine ri-
guarda i diversi ambiti che compongono il sistema: impatti,
strateqie, attivita e servizi, stato di salute.

Un’amministrazione puo dimostrare di essere stata in grado
di realizzare le sue strategie senza che questo si sia pero
tradotto in un miglioramento dei servizi e subendo, anzi, un
peggioramento del proprio stato di salute. In questo caso il li-
vello di performance organizzativa non potra considerarsi del
tutto positivo e 'amministrazione dovra dare evidenza di tale
peggioramento. Un secondo ordine di eterogeneita riguarda
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le diverse articolazioni organizzative in cui si svolge I'attivita.
Se gli stati di salute e la capacita di influenzare determina-
te aree di impatto sono riconducibili a responsabilita diffuse
all'interno delllamministrazione, quando si valutano progetti
strategici e servizi il riferimento a specifiche articolazioni or-
ganizzative e piu chiaro. La valutazione deve consentire di
comprendere quali articolazioni organizzative hanno meglio
operato e il giudizio relativo all’ente nella sua unitarieta deve
essere coerente alla valutazione delle articolazioni organiz-
zative che lo compongono. Terzo ordine di eterogeneita e da-
to dalla valutazione individuale. Sebbene gli ambiti di valuta-
zione tra i due livelli non siano gli stessi, il processo di valuta-
zione della performance organizzativa deve tener conto degli
esiti del processo di valutazione della performance individua-
le. Un livello di valutazione individuale medio alto puo essere
coerente solo con un livello di performance organizzativa me-
dio alta e viceversa.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e
metodologie di valutazione

Criterio 9.5 Adottare una relazione sulla performance

di struttura analoga al piano della performance
Sebbene i due documenti abbiano un orizzonte temporale dif-

ferente, triennale il piano e annuale la relazione, dare agli
stessi una struttura coerente consente di supportare i pro-
cessi di misurazione e valutazione in modo piu strutturato e
agli stakeholder di prendere confidenza con documenti ana-
loghi. Ne deriva inoltre un maggiore livello di trasparenza poi-
ché 'amministrazione basa il suo processo di valutazione su
obiettivi, indicatori e target di cui aveva reso disponibili i dati
in precedenza.



Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e
metodologie di valutazione

Criterio 9.6 Rendere comprensibile I’esito del
processo di valutazione anche da parte di un
pubblico di hon addetti ai lavori

Numeri e parole di gergo tecnico possono offrire

un’informazione completa del livello di performance raggiunto
dallamministrazione ad un pubblico attento ma al tempo
stesso possono rappresentare un ostacolo per la compren-
sione da parte della maggior parte dei non addetti ai lavori.
Inoltre, I'utilizzo di soli indicatori che chiariscono se un obiet-
tivo é stato, interamente, in parte o per nulla, raggiunto, non
fornisce informazioni ulteriori sul perché cio sia avvenuto. Per
guesto motivo 'amministrazione deve progettare i suoi stru-
menti di rendicontazione in maniera che siano previste sezio-
ni che contengono un linguaggio semplificato e danno spie-
gazione di quanto accaduto tramite, ad esempio, simboli, co-
me le emoticon. La relazione sulla performance cosi come il
sito o altri documenti di rendicontazione, possono essere in
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tal senso strutturati in modo tale da consentire agli stakehold-
er di accedere a diversi livelli di dettaglio informativo a secon-
da dei rispettivi livelli di interesse e di competenza.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 9. Definire ambiti e

metodologie di valutazione

Criterio 9.7 Realizzare nel processo di valutazione
confronti con la performance raggiunta da altre
amministrazioni

Per una selezione di indicatori o per insiemi di attivita,
'amministrazione puo decidere di inserire nella relazione sul-
la performance, nel sito o in altri documenti di rendicontazio-
ne, non soltanto il valore a consuntivo raggiunto dalla propria
organizzazione ma anche il valore raggiunto da altre ammini-
strazioni analoghe. Si tratta di un confronto che puo consen-
tire a cittadini ed altri stakeholder di avere un’informazione
comparativa e che rendere pill oggettiva la valutazione. E
importante che tale approccio sia assunto in modo selettivo,
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scegliendo di confrontarsi con amministrazioni che presenta-
no elementi di omogeneita o, laddove il confronto avvenga
con realta disomogenee, spiegando gli elementi di peculiarita
che possono spiegare parte delle differenze.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance

Principio 10. Chiarire i ruoli e le responsabilita
relative alla valutazione

Il processo di valutazione e un processo che vede impegnata
anzitutto 'amministrazione. Se é vero che I'OIV svolge un
ruolo di verifica e supervisione al processo di valutazione, &
bene chiarire che e 'amministrazione stessa che valuta la
propria performance organizzativa e propone gli elementi di
tale valutazione (indicatori) in maniera imparziale ai propri
portatori di interesse affinché gli stessi possano formarsi un
opinione circa il livello di performance raggiunto. L'esito di
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tale valutazione consiste, formalmente, nella redazione di
una relazione sulla performance, ma sostanzialmente
nell'assunzione di responsabilita circa il livello di performance
effettivamente raggiunto. Vale la pena inoltre di sottolineare
che la valutazione, sebbene logicamente successiva alla mi-
surazione ed al monitoraggio, € un processo che
'amministrazione deve abituarsi a svolgere con continuita
per evitare che si traduca in un procedimento contraddistinto
da rigidita e tale da non consentire I'assunzione di decisioni
tempestive.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e
le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.1 Verificare che 'amministrazione renda
disponibili in modo oggettivo gli elementi su cui si
fonda la propria valutazione

Si tratta invero del compito piu importante che gli OIV sono

chiamati a svolgere nel momento in cui, durante la fase di va-
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lutazione da un lato sollecitano 'amministrazione a prendere
in considerazione il valore assunto a consuntivo dagli indica-
tori prescelti in fase di misurazione, dall’altro verificano che
'amministrazione proceda alla determinazione di tali valori
senza manipolazioni o interpretazioni opportunistiche. L'OIV
mediante propria relazione non valuta la performance orga-
nizzativa ma certifica che il processo di valutazione sia avve-
nuto correttamente, basandosi su un sistema di misurazione
solido e su metodologie definite ex ante.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e
le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.2 Assicurare che I'organo di vertice
politico si assuma la responsabilita del livello di
performance organizzativa raggiunta dall’amministra-
zione

Il livello di performance organizzativa viene determinato

dallamministrazione mediante un processo che deve essere
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guanto piu imparziale possibile, ma la valutazione con il suo
esito non e un processo del tutto oggettivo poiché a compier-
lo sono soggetti chiamati ad assumersi precise responsabili-
ta. L'organo di vertice politico puod essere chiamato a parte-
cipare direttamente al processo di valutazione, fornendo va-
lutazioni ed informazioni utili, oppure assumere un ruolo piu
passivo, limitandosi a recepire le valutazioni svolte dall’am-
ministrazione. Compiuto il percorso tale organo si assume la
responsabilita del livello di performance raggiunto dall’ammi-
nistrazione adottando la relazione sulla performance ed im-

pegnandosi a tenerne in debita considerazione i contenuti.
Sarebbe del resto molto dannoso per 'amministrazione se
'organo di vertice politico disconoscesse i risultati contenuti
nella relazione sulla performance.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e

le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.3 Assegnare al direttore generale /
segretario generale la responsabilita di guidare il
processo di valutazione della performance
organizzativa

Il vertice amministrativo deve assicurare che il processo di
valutazione si compia e che in tale processo siano presi in
considerazione tutti gli elementi utili a rendere la valutazio-
ne piu completa e imparziale. Il direttore generale / segreta-
rio generale puo svolgere un ruolo di forte impulso ed assi-
curare che la valutazione abbia luogo e sia conseguente alla
misurazione. Il vertice amministrativo svolge inoltre un ruolo
chiave nell’'assicurare la coerenza tra valutazione della per-
formance organizzativa, valutazione della performance del-
le articolazioni organizzative e valutazione della performance
individuale.

Nell'esperienza di valutazione del comune di Arezzo il direttore operati-
vo, con il contributo del controllo di gestione e dal dirigente del servizio
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Sviluppo Organizzativo, esercita un ruolo chiave nel processo di valuta-
zione della performance organizzativa. Per lo svolgimento di tale compi-
to il direttore & coadiuvato da un di comitato di direzione che ha il com-
pito di individuare i criteri per omogeneizzare i comportamenti organiz-
zativi, tra i quali la valutazione, e di definire anche gli aspetti operativi
ed applicativi del processo di valutazione organizzativa e individuale. I
comitato di direzione non entra, comunque, nel merito delle singole va-
lutazioni.

WWW.comune.arezzo.it ™

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e
le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.4 Informare tempestivamente il consiglio
I'esito della valutazione

Il consiglio, sebbene non sia chiamato necessariamente a
svolgere un ruolo attivo nel processo di valutazione, costi-
tuisce uno dei naturali destinatari della relazione sulla per-
formance e piu in generale delle informazioni derivanti dalla
valutazione. Tale organo deve essere portato a conoscenza
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dei contenuti della valutazione rendendo possibili approfon-
dimenti richiesti nell'ottica di una piena accountability
dell’amministrazione nei confronti dei diversi gruppi consiglia-
ri. Lamministrazione affida in particolare ad un organo di con-
trollo il compito di svolgere una verifica a livello strategico dei
risultati conseguiti e del livello di attuazione dei programmi
secondo le linee approvate dal consiglio (controllo strategi-
CO).

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e

le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.5 Coinvolgere nella valutazione il
personale dirigente e i ruoli organizzativi che hanno
responsabilita di gestione

La valutazione e un processo che richiede non soltanto la de-
terminazione di un giudizio sintetico e unico relativo al livel-
lo di performance raggiunto dal’amministrazione ma anche
un’analisi dei fattori determinanti tale giudizio. Lo svolgimen-
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to di tale analisi richiede il contributo di coloro che all'interno
dell’lamministrazione rivestono ruoli di responsabilita e le cui
decisioni sono in gran parte all’origine dei risultati ottenuti. Ta-
le coinvolgimento puo assumere uno stile partecipativo, pre-
vedendo una partecipazione del management nello stesso
processo di valutazione, oppure uno stile piu direzionale, ta-
le cioe da porre il management di fronte ad una valutazione
rispetto alla quale proporre commenti e analisi. Una valuta-
zione che prescinda da tale confronto rischia di originare con-
testazioni interne alla stessa amministrazione o incappare in
errori dovuti al’asimmetria informativa tra soggetto valutatore
e fenomeni valutati.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e
le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.6 Concludere la valutazione entro tempi
congrui rispetto alla chiusura delle procedure di
rilevamento dei dati

Valutare a distanza di tempo un determinato fenomeno pre-
senta un rischio forte di errore poiché, banalmente ma ineso-
rabilmente, con il tempo le informazioni diventano obsolete e
il loro impiego risente dei limiti della stessa memoria. Il pro-
cesso di valutazione dovrebbe svolgersi per tutta la durata
della gestione e formalizzarsi al termine della stessa una vol-
ta che i dati a consuntivo sono stati rilevati. Sarebbe corretto
che un’amministrazione gestisse le fasi di valutazione della
performance organizzativa entro il primo trimestre dell'anno
successivo a quello relativo alla valutazione e cio anche per
consentire che la valutazione sia in grado di informare il pro-
cesso decisionale tempestivamente. Al fine di rendere piu ra-
pidi i tempi di valutazione uno strumento efficace € quello di
prevedere momenti intermedi di valutazione durante I'anno,
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come ad esempio una valutazione intermedia o una valuta-
zione ogni trimestre. Si precisa che la normativa di riferimen-
to richiede che la relazione sulla performance sia formalizza-
ta entro il primo semestre dell’anno ma questo non significa
che debba essere pubblica a giugno. Il 30 giugno rappresen-
ta una data ultima di formalizzazione di un processo che, co-
me appena ricordato, dovrebbe attivarsi e concludersi, nella
sostanza, molto prima.

Il comune di Bergamo ha ritenuto opportuno svolgere una valutazione
intermedia del livello di performance organizzativa raggiunto nel giugno
2011. Tale valutazione, resa possibile dell'impostazione del piano della
performance 2011-2013, & stata pubblicata sul sito del comune. A segui-
to di quella attivita di valutazione sono state definite azioni di revisione
del piano (nuove schede di un’area strategica e di alcuni servizi) gia og-
getto del percorso di miglioramento portato avanti nell’ambito di questo
progetto nel 2011.

Www.comune.bergamo.it ®
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Te-
ma 3. La valutazione della performance - Principio 10. Chiarire i ruoli e
le responsabilita relative alla valutazione

Criterio 10.7 Condividere I'esito della valutazione con
cittadini ed altre categorie di portatori di interesse
L’amministrazione valuta per comprendere se le proprie de-

cisioni hanno prodotto gli effetti previsti e per trarre insegna-
menti, ma 'amministrazione valuta anche e soprattutto per
legittimare la propria azione nei confronti dei portatori di inte-
resse. Ne consegue che tali soggetti costituiscono destinata-
ri importanti della valutazione e devono essere portati a co-
noscenza degli esiti di tale processo. L'amministrazione puo
valutare di coinvolgere alcuni portatori di interesse gia du-
rante lo stesso processo di valutazione al fine di integrare
il punto di vista interno e definire una valutazione condivisa
0 partecipata. Tale approccio pu0 essere limitato ad alcuni
ambiti di misurazione o ad alcuni elementi, ma, se presente,
arricchisce il processo di valutazione. In sua assenza,
'amministrazione deve compiere uno sforzo per rendere la
valutazione comprensibile da parte dei suoi interlocutori. Un
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approccio passivo, di semplice caricamento di un file conte-
nente la relazione sulla performance sul sito, rischia di esse-

re controproducente mentre incontri di presentazione e/o di-
scussione possono creare maggiore attenzione e disponibili-

~

ta.



Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — Intro-
duzione

La check list a supporto dell’analisi

A complemento del presente documento che descrive i prin-
cipi ed i criteri che possono ispirare 'amministrazione nella
progettazione e nello sviluppo del sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa é stata definita
una check list che consente di realizzare un audit del sistema
in essere. La check list € uno strumento pensato per suppor-
tare I'analisi del sistema di misurazione delle amministrazioni
coinvolte nel progetto “valutazione delle performance” secon-
do uno schema omogeneo di riferimento.

La check list consente di compiere un’analisi in sequenza dei
tre temi relativi al sistema di misurazione e valutazione della

performance discussi nel documento. Nella check list i Temi
si articolano in fattori. Ciascun fattore, corrispondente ai prin-
cipi enunciati nel presente documento, rappresenta un com-
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ponente utile alla definizione del sistema di misurazione. La
check list e strutturata in modo tale da consentire:

* la verifica della presenza di determinati fattori, e dunque il
rispetto sostanziale dei principi, nel sistema di misurazione
dell’'amministrazione;

* la progettazione di eventuale azioni di miglioramento rela-
tivamente ai fattori mancanti o carenti.

» Ogni fattore € articolato infine in criteri che rappresentano
le unita elementari di analisi da prendere in considerazio-
ne.

La check list si sofferma in particolare sull'analisi del sistema
di misurazione e valutazione della performance organizzativa

lasciando in secondo piano la misurazione e valutazione del-
la performance individuale. Tale dimensione di valutazione in-

dividuale viene comunque presa in considerazione mediante
la previsione di criteri di analisi connessi alla performance dei
singoli dirigenti e dipendenti.
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Per osservare esempi di percorsi di analisi compiuti attra-
verso l'applicazione della check list € possibile approfondire
la lettura delle sezioni: L'esperienza del comune di Arezzo,
L'esperienza del comune di Bergamo, L'esperienza del co-
mune di Novara, L'esperienza del comune di Reggio Emilia,
L'esperienza del comune di Verona, L'esperienza dell’Unione

dei comuni della Bassa Romagna.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — La
check list a supporto dell’analisi

Temi e Fattori

| temi ed i fattori presi in considerazione dalla check list sono
i seguenti:

« TEMA 1. Le condizioni abilitanti. Si fa riferimento agli ele-
menti del ciclo di gestione della performance che possono
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influenzare le caratteristiche del sistema di misurazione e
valutazione. | fattori presi in considerazione sono:

o FATTORE 1. Governance e organizzazione;
o FATTORE 2. Sistema di controllo e programmazione;
o FATTORE 3. Gestione del personale.

TEMA 2. Il sistema di misurazione. In questa sezione sono
analizzati gli elementi che compongono il sistema. | fattori
presi in considerazione sono:

o FATTORE 4. Ambiti e metodologie di misurazione;

o FATTORE 5. Processo, soggetti e le responsabilita del
sistema,;

o FATTORE 6. Livello di informatizzazione del sistema;

o FATTORE 7. Livello di trasparenza del sistema.

TEMA 3. La valutazione della performance. In questa se-
zione sono analizzati gli elementi che favoriscono
I'efficacia del processo di valutazione. | fattori presi in con-
siderazione sono:
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o FATTORE 8. Riflessi della valutazione sui processi deci-
sionali;

o FATTORE 9. Ambiti e metodologie di valutazione;

o FATTORE 10. Processo, soggetti e responsabilita del si-
stema.

Come gia indicato, all'interno di ogni fattore trovano colloca-
zione criteri relativi alle modalita attraverso le quali il fattore
trova applicazione all'interno del sistema di misurazione
dellamministrazione. L'analisi dei criteri, del livello di cor-
rispondenza cioé tra il criterio presente nella check list e
la situazione in cui si trova il sistema di misurazione
dellamministrazione, consente di definire le caratteristiche di
guest'ultimo.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — La
check list a supporto dell’analisi

Il processo di analisi

La check list costituisce uno strumento di analisi utile a de-
finire lo stato dei sistemi di misurazione e valutazione della
performance organizzativa di un'amministrazione.

La check list puo essere utiimente impiegata dall’amministra-
zione per svolgere un’autodiagnosi del sistema di misurazio-

ne e valutazione della performance organizzativa o per strut-
turare un percorso di diagnosi affidato a soggetti terzi.
Attraverso la discussione dei singoli criteri e la visione

d’'insieme degli stessi emergono le caratteristiche, i punti di
forza e le criticita del sistema di misurazione e valutazione.
La compilazione finale della check list costituisce infatti il mo-
mento di formalizzazione di un processo di analisi che, per
essere efficace, richiede la partecipazione di diversi soggetti
all'interno delllamministrazione.
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A prescindere dalla scelta di svolgere I'analisi direttamente
o affidarne lo svolgimento ad un consulente esterno, e fon-
damentale la collaborazione diretta del direttore generale/se-
gretario generale e degli uffici di staff (e della struttura tecni-
ca) che si occupano quotidianamente della definizione e del-
la gestione del sistema di misurazione. La compilazione della
check list richiede inoltre che si rendano disponibili a fornire
informazioni diversi soggetti all'interno dell’amministrazione
ed in generale che sia possibile osservare il funzionamento
del sistema di misurazione della performance organizzativa.
Al fine di analizzare ciascuno dei criteri di seguito proposti
puo essere utile svolgere una disamina a livello formale anzi-
tutto dei seguenti strumenti o di documenti che ne articolano
i contenuti:

* Regolamenti: regolamento di organizzazione, regolamento
di contabilita, regolamento di audit dei processi, regola-
mento di qualita, linee guida per il sistema di controllo di

gestione;
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* Documenti di programmazione: linee di indirizzo, piano
della performance, RPP, PEG, piano degli obiettivi, bilan-
cio, bilancio pluriennale, programma delle opere pubbliche,
piano di governo del territorio, piano dei servizi;

* Documenti di rendicontazione: relazione sulla perfor-
mance, rendiconto, relazione al rendiconto, bilancio socia-
le;

» Documenti relativi al sistema informativo e informatico: ge-
stione della banca dati, applicativi di sistema, applicativi
specifici per attivita e servizi, sito e strumentazione web;

» Progetti: sperimentazioni gestionali, innovazioni organizza-
tive, partnership, consulenze, progetti regionali e nazionali,
benchmarking.

L’obiettivo della compilazione non e solo di carattere conosci-
tivo ma consiste nel fornire il quadro di riferimento per proget-
tare e realizzare azioni di miglioramento che successivamen-
te saranno poste in essere da ogni amministrazione.

Di seguito si presenta I'elenco dei fattori presi in considera-
zione. | fattori e i criteri sono presentati in forma di tabella.
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La tabella é strutturata in modo da rendere agevole I'analisi
e puo essere direttamente compilata con gli elementi raccolti.
In tal modo, attraverso la compilazione della tabella, emerge
un quadro omogeneo di analisi fra le amministrazioni coinvol-
te.

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — La
check list a supporto dell’analisi

TEMA 1. Le condizioni abilitanti

Affinché il sistema di misurazione e valutazione della per-
formance organizzativa del’amministrazione operi a suppor-
to dei processi manageriali ed in definitiva del miglioramento
della performance, € importante che siano presenti all'interno
dell'organizzazione alcune condizioni cosiddette abilitanti.
Tali condizioni non si riferiscono direttamente al sistema di
misurazione ma riguardano le fasi che compongono il ciclo di
gestione della performance.
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| fattori presi in considerazione sono:

FATTORE 1. Governance e organizzazione
Il fattore si riferisce ad elementi quali la presenza di una
leadership all'interno dell’organizzazione, la definizione
di chiare responsabilita in relazione ai risultati
dellamministrazione, il raccordo tra pianificazione strate-
gica, programmazione generale e valutazione della per-
formance organizzativa ed individuale;

FATTORE 2. Sistema di programmazione e controllo
Il fattore si riferisce ad elementi quali la presenza di un
adeguato sistema informativo, la rendicontazione siste-
matica dei risultati, la capacita di identificare e progettare
i miglioramenti e i cambiamenti da apportare
all’organizzazione;

FATTORE 3. Gestione del personale
Il fattore si riferisce ad elementi quali la definizione di
un quadro sistematico di riferimento per la gestione del
personale secondo criteri di eticita e di regolarita,
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I'esplicitazione di requisiti culturali e professionali (le com-
petenze richieste) per ciascun operatore, la valorizzazio-
ne della professionalita e del merito dei dirigenti e del per-
sonale.

L'analisi dei fattori proposti ha per obiettivo generale quello di
definire le caratteristiche di elementi che influenzano il siste-
ma di misurazione della performance organizzativa. L'analisi
dei fattori di seguito proposti richiede un forte momento di in-
terazione con 'amministrazione, i suoi vertici politici, ammini-
strativi, i dirigenti ed il personale.

Tabella 8 - FATTORE 1. Governance e organizzazione.

5 Analisi del criterio ed
Si/

CRITERI No eventuali documenti di
riferimento

All'interno dell’'amministrazione esiste una leadership che individua le priorita da seguire e gli

11 obiettivi strategici da conseguire.

L'amministrazione definisce in appositi documenti (linee di mandato, programmi strategici, altri

12 documenti) gli obiettivi e le priorita strategiche.

Le responsabilita relative alla definizione ed al raggiungimento dei risultati del’amministrazione

1.3 - y . . - !
sono condivise dal vertice politico e dal vertice amministrativo.

L'amministrazione identifica in appositi documenti le responsabilita relative al ciclo di gestione
della performance.
| cittadini e gli altri portatori di interesse sono coinvolti nel processo di definizione delle priorita

1.5 | del’lamministrazione e ricevono rendicontazione periodica del livello di attuazione degli
obiettivi.

1.4

Gli organi di vertice politico ed amministrativo dispongono di informazioni relative al grado di

attuazione delle strategie nei propri processi decisionali.

)
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Tabella 9 - FATTORE 2. Sistema di programmazione e controllo.

sil Analisi del criterio ed
CRITERI

eventuali documenti
di riferimento

Il consiglio approva i documenti di programmazione entro le scadenze definite per legge ed impiega

gli strumenti di programmazione e controllo per verificare I'andamento del’amministrazione.

[

L'amministrazione ha identificato Centri di responsabilita cui sono assegnati obiettivi e risorse. |
2.2 | responsabili di tali centri intervengono nel processo di definizione degli obiettivi e di selezione degli
indicatori per la relativa misurazione.

Periodicamente sono predisposti report destinati al vertice politico ed amministrativo che forniscono

2 indicazione del livello di raggiungimento degli obiettivi strategici e operativi.

w

Gli esiti dei controlli tecnici, di regolarita amministrativa e contabile e finanziari costituiscono elementi

2. . . y
a supporto della misurazione e valutazione della performance.

i

Gli strumenti di rendicontazione sono prodotti con tempestivita e sono utilizzati per I'attivita di

25 . n - L
programmazione dei periodi successivi.

L'amministrazione svolge un audit periodico e strutturato dei rischi e del livello di regolarita della
propria attivita e definisce e monitora periodicamente programmi di miglioramento ed innovazione dei
processi e dell'organizzazione.

2.

)

L'amministrazione dispone di un’unita organizzativa dedicata alle attivita di budgeting, monitoraggio e

2. controllo di di gestione.

g

Portare a sistema le differenti componenti del controllo interno non soltanto mediante interventi
regolamentari ma attraverso l'identificazione ex ante dei livelli attesi di efficacia delle attivita di
controllo e delle conseguenze collegate ad eventuali valutazioni negative.

2.

®
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Tabella 10 - FATTORE 3. Gestione del personale

CRITERI

L'amministrazione dispone di un sistema di rilevazione delle presenze, di un codice etico e di un

., Analisi del criterio ed
Si " s
eventuali documenti di
No g
riferimento

1 . A
3 codice disciplinare.
32 L'amministrazione ha definito un programma di formazione e aggiornamento delle competenze
. che tiene conto del fabbisogno del proprio personale dirigente e dipendente.
33 L'amministrazione provvede a definire e aggiornare i profili di ruolo (conoscenze e abilita
: richieste) da utilizzare per le valutazioni delle performance individuali.
34 L'amministrazione dispone di un processo documentato e specifico di misurazione e valutazione
* | della performance individuale dei dirigenti e dei dipendenti.
35 La valutazione della performance individuale dei dirigenti rileva I'apporto al coordinamento ed
" |integrazione dell'amministrazione, ai risultati annuali del’lamministrazione e dell'area diretta.
36 La valutazione della performance individuale dei dirigenti rileva la capacita dimostrata nel
: valutare i collaboratori.
3.7 La valutazione della performance individuale di dirigenti e dipendenti rileva i comportamenti
. manifestati (intraprendenza, rispetto dell'utente, del collega, delle regole, ...)
38 La valutazione della performance individuale di dirigenti e dipendenti rileva le competenze
"~ |tecniche e gestionali in possesso.
3.9 La valutazione annuale avviene sulla base di una metodologia scritta, & trasparente e discussa
! con il valutato.
3.10 | La valutazione annuale € effettuata entro i primi due mesi dell'anno successivo.
L'amministrazione ha formalizzato il proprio sistema di misurazione e valutazione della
3.11 | performance individuale in un documento integrato con quello relativo alla misurazione e

valutazione della performance organizzativa.
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Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — La
check list a supporto dell’analisi

TEMA 2. Il sistema di misurazione

Quale premessa all’analisi del secondo tema identificato, si
ricorda che per sistema di misurazione non si intende il siste-
ma informativo e informatico aziendale, ma in senso ampio
il modello di rappresentazione delle attivita svolte e dei risul-
tati di competenza dell'organizzazione. Tale modello include
la definizione della metodologia adottata ai fini della misura-
zione della performance organizzativa e individuale. Per un
approfondimento sul significato in termini tecnici e manage-
riale di sistema di misurazione di rinvia a quanto definito nel
Manuale per lo sviluppo del sistema di misurazione e valuta-
zione della performance organizzativa.

Di seguito si presenta I'elenco dei fattori che descrivono il si-
stema di misurazione della performance e sono presi in con-
siderazione.
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FATTORE 4. Ambiti e metodologie di misurazione
| criteri considerati mirano a verificare se il sistema artico-
la e definisce gli ambiti di misurazione, le relative metodo-
logie di rilevazione ed il collegamento logico esistente fra
essi.

FATTORE 5. Processo, i soggetti e le responsabilita del
sistema
| criteri considerati mirano a verificare se il sistema distri-
buisce tra i soggetti del’lamministrazione le responsabili-
ta relative alla rilevazione, all’aggiornamento, all’analisi e
all’audit dei processi di rilevazione di dati e indicatori.

FATTORE 6. Livello di informatizzazione del sistema
| criteri considerati mirano a verificare se il sistema e
integrato e gestito all'interno dell’amministrazione e nei
confronti dell’'utenza in modo unitario attraverso opportuni
strumenti informatici.

FATTORE 7. Livello di trasparenza del sistema
| criteri considerati mirano a verificare se il sistema & ac-
cessibile all'interno ed all’esterno, secondo criteri definiti
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a priori e secondo canali idonei rispetto alle esigenze in-
formative delle diverse categorie di utenti ed interlocutori.

L'analisi dei fattori proposti ha per obiettivo generale quello di
definire I'estensione e la profondita del sistema di misurazio-
ne della performance organizzativa. Tale analisi richiede, ol-
tre all’analisi documentale, un’osservazione diretta degli ele-
menti che compongono il sistema, ovvero di obiettivi ed indi-
catori.
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Tabella 11 - FATTORE 4. Ambiti e metodologie di misurazione.

Y Analisi del criterio ed

CRITERI No eventuali documenti di
riferimento

L'amministrazione ha identificato un modello generale di rappresentazione della performance

4.1 s N L N :
descritto in un documento sul Sistema di misurazione e valutazione della performance.
42 Nel sistema sono rilevati dati contabili riclassificati in centri di costo e/o centri di responsabilita,

coerenti con la struttura organizzativa (servizi generali, settori, servizi di linea).

4.3 | Nel sistema sono integrati i dati contabili finanziari con rilevazioni economico-patrimoniali.

4.4 ||l sistema specifica il legame logico esistente tra indicatori selezionati, obiettivi e target definiti

L'amministrazione rileva periodicamente indicatori che descrivono elementi di contesto e

45 - L X N )
complessita utili a comprendere le condizioni in cui avviene la gestione.

Gli obiettivi strategici sono corredati di indicatori che ne misurano l'attuazione, I'impatto e le

46 |
risorse.

Gli indicatori di impatto (outcome) sono accompagnati da opportuni set di dati che si riferiscono
4.7 |alle condizioni di contesto e che misurano I'effetto prodotto da dinamiche ambientali ed inter-
istituzionali sugli impatti dell'amministrazione.

servizi e attivita del’amministrazione sono misurati attraverso indicatori che descrivono quantita,

4.8 . - o " )
qualita, efficienza, efficacia e customer satisfaction.
4.9 L'amministrazione ha identificato gli standard per i servizi gestiti in proprio e per i servizi affidati a
: partecipate e/o concessionarie.
210 Per i servizi erogati ai cittadini ed alle imprese, il sistema rileva la qualita dell’erogazione in termini
. di accessibilita, tempestivita, trasparenza ed efficacia.
2411 L'amministrazione ha identificato fra gli ambiti di misurazione della performance la propria salute a
: livello di ente.
412 L'amministrazione monitora attraverso una selezione di indicatori il proprio stato di salute
=" | economico finanziaria (equilibrio economico, entrate, spese, indebitamento, patrimonio).
L'amministrazione monitora attraverso indicatori il proprio stato di salute organizzativa
4.13 | (caratteristiche del personale, clima organizzativo, sviluppo delle competenze, organizzazione,
etc.).
414 L'amministrazione monitora attraverso indicatori lo stato di salute delle proprie relazioni con gli
! stakeholder (utenti, imprese, associazioni, aziende controllate, partner istituzionali).
415 L'amministrazione svolge attraverso indicatori un'azione sistematica o selettiva di confronto con
. altre amministrazioni (benchmark).
L'amministrazione si € dotata di un piano della performance che aggiorna annualmente e
4.16 | mantiene coerente al proprio bilancio (integrazione ciclo di gestione della performance e ciclo di

programmazione economico finanziaria).
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Tabella 12 - FATTORE 5. Processo, soggetti e responsabilita del sistema.

Analisi del criterio ed
CRITERI No eventuali documenti di
riferimento

Sil

Nella definizione degli indirizzi, degli obiettivi strategici e degli obiettivi di gestione

5.1 ) P - Y o g :
dell'lamministrazione € esteso il ricorso ad indicatori.

Gli indicatori del sistema sono impiegati in fase di valutazione del livello di raggiungimento degli

obiettivi del'amministrazione (performance organizzativa).

)

Il consiglio utilizza il sistema di misurazione ai fini dell'esercizio della funzioni di indirizzo e

5. N .
monitoraggio.

w

5.4l sindaco/giunta ha adottato il sistema sulla base della proposta presentata dall'OIV.

55 L'OlV é stato nominato e svolge un'azione di validazione e sviluppo del sistema di misurazione e

valutazione.
5.6 Il direttore generale/segretario generale assicura I'impiego e lo sviluppo del sistema in linea con
| le indicazioni fornite dall’QIV.
5.7 | dirigenti e funzionari con posizione di responsabilita impiegano il sistema nell’ambito dei propri
" | processi decisionali.
Gli stakeholder (utenti, imprese, associazioni, aziende controllate, partner istituzionali) hanno
5.8 | accesso al sistema e possono su richiesta o per specifiche esigenze chiedere integrazioni o

suggerire modifiche.

Tabella 13 - FATTORE 6. Livello d’informatizzazione del sistema.

CRITERI Sil Analisi del cri eventual

No docume mento

L'amministrazione ha definito esplicitamente la propria strategia di e-government in uno

6. dei suoi documenti.

i

L'amministrazione ha una propria articolazione organizzativa che si occupa della

62 progettazione, adesione ed attuazione dei progetti di e-government.

L'amministrazione dispone di un sistema ERP, o di un sistema gestionale equivalente,

integrato con i sistemi gestionali relativi alle diverse attivita e servizi.

w

6.4 | Lamministrazione dispone di un software applicativo a supporto del controllo di gestione.

L'amministrazione ha un sito aggiornato periodicamente con informazioni sulle attivita ed i

6.5 bl ° aggiornato periodicame
servizi svolti e con documenti relativi all'amministrazione.

L'amministrazione rende disponibili sul sito servizi on-line. Si indichino quelli

66 maggiormente utilizzati dagli utenti.

L'amministrazione dispone di banche dati accessibili anche on-line (se si, specificare il

67 tipo di informazioni che contengono).
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Tabella 14 - FATTORE 7. Il livello di trasparenza del sistema.

Analisi del criterio ed
CRITERI No eventuali documenti di
riferimento

Si/

L'amministrazione porta a conoscenza di cittadini ed altre categorie di stakeholder il proprio

7L modello di misurazione, gli indicatori e gli strumenti di monitoraggio.

L'amministrazione comunica il livello di risorse impiegato nelle proprie attivita e comunica la

7.2 = . s . . L
composizione delle entrate chiarendone I'origine e la discrezionalita.

L'amministrazione riassume le informazioni prodotte dal sistema contabile in modo da rendere

73 chiara la correlazione fra spese sostenute e risultati prodotti.

L'amministrazione ha attivo sul proprio sito 0 mediante linea telefonica un servizio di

7.4]. . s
informazione su richiesta.

L'amministrazione rende pubblici e visibili le caratteristiche, gli standard e i risultati raggiunti

75 N . . A L
nell’erogazione dei propri servizi.

L'amministrazione integra le informazioni relative ai servizi erogati con dati di benchmark e

7.6 . . P
confronti con altre amministrazioni.

| cittadini e gli altri stakeholder del’amministrazione possono accedere in modo attivo al sito

o web e rendere pubblici i propri pareri in relazione alle attivita ed ai servizi ottenuti.

L'amministrazione rende disponibili sul proprio sito informazioni relative all'assetto istituzionale
7.8 | ed organizzativo, ai componenti degli organi politici e ai dirigenti e responsabili di unita
organizzativa.

TEMA 3. La valutazione della performance

Menu - Lo sviluppo del ciclo della performance. Principi e criteri — La
check list a supporto dell'analisi

La valutazione della performance rappresenta il fine ultimo
della misurazione. Tale valutazione si realizza nel momento
in cui le informazioni contenute negli indicatori del sistema
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vengono interpretate alla luce degli obiettivi che
'amministrazione aveva il compito di raggiungere e si tradu-
cono in un giudizio. Il processo di valutazione € reso com-
plesso da tre ordini di fattori. In primo luogo, la valutazione, al
pari della misurazione, € un processo multidimensionale che
prende in considerazione al tempo stesso molteplici ambiti di
perfomance (impatti, strategia, attivita e servizi, stati di salute,
benchmarking, etc). In secondo luogo, ciascuno di tali ambiti
ha responsabili, interlocutori, orizzonti temporali e contesti di
riferimento specifici, e pertanto occorre specificare il percor-
so di valutazione. In terzo luogo la valutazione e un proces-
so che si compie laddove avviene una condivisione dell’esito
della valutazione stessa con i soggetti i cui interessi sono
influenzati dalla performance dell’lamministrazione. Se tale
condivisione non avviene la valutazione della performance
organizzativa diventa un esercizio autoreferenziale che diffi-
cilmente innesca miglioramenti della performance reale.

Di seguito si presenta I'elenco dei fattori che descrivono il
processo di valutazione e le condizioni per una sua efficacia.
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FATTORE 8. Riflessi della valutazione sui processi
decisionali
| fattori puntano l'attenzione sui processi decisionali che
'amministrazione attiva a seguito dello svolgimento del
processo di valutazione in itinere e al termine del ciclo di
gestione della performance.

FATTORE 9. Ambiti e metodologie di valutazione
| fattori considerati mirano a verificare se
'amministrazione realizza un percorso di valutazione coe-
rente rispetto al sistema di misurazione e in grado di espli-
citare una valutazione dei diversi livelli organizzativi.

FATTORE 10. Processo, soggetti e responsabilita della
valutazione
| fattori considerati mirano a verificare se
'amministrazione ha chiaramente definito il processo di
valutazione e se le responsabilita legate agli esiti della va-
lutazione sono state definite con chiarezza.
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L'analisi dei fattori proposti ha per obiettivo generale quello
di consentire alle amministrazioni di impostare percorsi di va-
lutazione che siano orientati ad un miglioramento complessi-
vo della performance. Tale analisi richiede, oltre all’analisi do-
cumentale, un’osservazione delle dinamiche di impiego delle
valutazioni nei processi decisionali.

Tabella 15 - FATTORE 8. Riflessi della valutazione sui processi decisionali.

A Analisi del criterio ed
Sil

CRITERI No eventuali documenti di
riferimento

8.1 |L'amministrazione ha esplicitato le finalita del processo di valutazione.

L'amministrazione ha dato evidenza al reale livello di performance raggiunto, anche se

82 basso o negativo.

L'amministrazione interviene prioritariamente sugli ambiti della performance che hanno

83 registrato una valutazione bassa e/o negativa.

Gli organi di vertice politico tengono conto dell’'esito della valutazione e del livello di

performance raggiunto dal’amministrazione per revisionare le proprie linee di indirizzo.

L'amministrazione allinea la gestione della performance alla gestione economico finanziaria

85 attraverso I'analisi degli effetti sulla performance prodotti da variazioni dei livelli di spesa.

L'amministrazione aggiorna il piano della performance in modo da renderlo del tutto coerente

8.6 . . "
allo scenario delineato nella relazione sulla performance.

L'amministrazione riconsidera la strategicita di un obiettivo se la sua attuazione non &

8.7 n L N
avvenuta nei termini programmati.

L'amministrazione identifica specifiche azioni di miglioramento se la performance di un

8.8 - N T
servizio non é stata in linea a quanto programmato.

L'amministrazione attiva relazioni inter-istituzionali in presenza di impatti disallineati rispetto

89 alle aspettative.

L'amministrazione avvia percorsi di apprendimento e benchmarking nei confronti di quelle

8.10 L A . A L
amministrazioni che siano riuscite ad ottenere migliori performance.

L'amministrazione possiede meccanismi di verifica del livello complessivo di coerenza tra

8.11 P N - 3 N
decisioni assunte dall'amministrazione e valutazione della performance.
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Tabella 16 - FATTORE 9. Ambiti e metodologie di valutazione.

CRITERI

Sil Analisi del criterio ed eventuali

No documenti di riferimento
9.1 L'amministrazione valuta, attraverso un processo articolato, i diversi ambiti che
"~ | compongono la performance organizzativa.
9.2 Gli indicatori del sistema sono impiegati in fase di valutazione del livello di
““ | raggiungimento degli obiettivi del’amministrazione (performance organizzativa).
L'amministrazione ha definito, per ciascun ambito di valutazione, metodi specifici e
9.3] .. S . . " " .
differenziati di determinazione del livello di performance raggiunto.
94 Il processo assicura una valutazione coerente tra diversi ambiti e tra livello organizzativo
7| e livello individuale.
9.5 La struttura della relazione sulla performance € coerente con quella del piano della
" | performance.
La relazione sulla performance € strutturata in modo tale da essere comprensibile anche
9.6 " - " L .
da parte di un pubblico di non addetti ai lavori.
9.7 L'amministrazione realizza nel processo di valutazione confronti con la performance
" |raggiunta da altre amministrazioni.
Tabella 17 - FATTORE 10. Processo, soggetti e responsabilita della valutazione.
CRITERI Sil  Analisi del crl_te_rlo_ ed_ eventuali
No documenti di riferimento
101 LOIV assicura che I'amministrazione renda disponibili in modo oggettivo gli elementi
7| su cui si fonda la propria valutazione.
102 L'organo di vertice politico si assume chiaramente la responsabilita del livello di
"~ | performance organizzativa raggiunta dall'amministrazione.
103 Il direttore generale / segretario generale si assume la responsabilita di guidare il
"~ | processo di valutazione della performance organizzativa.
10.4 | Il consiglio & informato tempestivamente dell'esito della valutazione.
105 Il personale dirigente e i ruoli organizzativi che hanno responsabilita di gestione sono
" | coinvolti nel processo di valutazione.
106 La valutazione si conclude entro tempi congrui rispetto alla chiusura delle procedure
| di rilevamento dei dati.
107 L'esito della valutazione & condiviso con cittadini ed altre categorie di portatori di

interesse.




Collegamenti

Al fine di rendere piu agevole il percorso di approfondimento
si segnalano di seguito i contenuti delle altre sezioni che
compongono il manuale:

* il rapporto Esperienze e leading practice in alcune ammini-

strazioni locali che presenta i risultati del percorso di analisi

compiuto sulle sei amministrazioni pilota nel periodo 2011/
2012 con I'obiettivo di mettere in evidenza le leading prac-
tice emerse durante I'esperienza di attuazione delle inno-
vazioni in tema di performance management introdotte dal
decreto legislativo n.150/2009;

* | 6 rapporti relativi alle esperienze delle amministrazioni
pilota (Arezzo, Bergamo, Novara, Reggio Emilia, Verona,

Unione comuni della Bassa Romagna), che presentano nel

dettaglio le analisi svolte presso ciascuna amministrazione
in relazione al sistema di misurazione e valutazione della
performance organizzativa in essere nel 2011. Tali rappor-
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ti descrivono inoltre le azioni di miglioramento poste in es-
sere dalle amministrazioni pilota nel periodo 2011/2012 al
fine di rafforzare il ciclo della performance, la valutazione
della performance, la redazione del piano e della relazione
sulla performance;

il rapporto sui percorsi di miglioramento nei comuni delle

regioni Obiettivo Convergenza, che illustra il percorso del

lavoro delle amministrazioni coinvolte in Calabria, Campa-

nia, Puglia e Sicilia con l'attivita di affiancamento, presen-

tandone i miglioramenti conseguiti nell'attuazione del ci-
clo di gestione della performance ed evidenziando alcune
esperienze particolarmente significative;

il rapporto sull’Evoluzione in corso nei comuni capoluogo

di_provincia, che descrive in ottica comparativa I'esito
dellesame compiuto sul finire del 2011 sui siti web e pro-
pone, per una selezione di comuni capoluogo di provincia,
approfondimenti condotti attraverso analisi documentale
ed interviste.
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Introduzione

Il presente rapporto propone I'esito di un percorso di analisi
compiuto su una selezione di 8 amministrazioni locali pilota
(7 comuni e 1 Unione di comune) con l'obiettivo di mettere in
evidenza leading pratice emerse nel percorso di implementa-
zione dei contenuti di riforma del D. Lgs. 150/2009 [Legqi il
testo in rete #].

La scelta di evidenziare le esperienze in un quadro unitario si
pone l'obiettivo di portarle all'attenzione anzitutto delle altre
amministrazioni locali e quindi piu in generale di quanti coin-
volti nella progettazione e nell'attuazione di percorsi di inno-
vazione e cambiamento che abbiano a che fare con lo svilup-
po del ciclo di gestione della performance.

L'analisi di seguito proposta, coerentemente all'impostazione
generale data al progetto nell’lambito del quale il presente
rapporto si inserisce, si focalizza sul tema della misurazione
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e valutazione della performance organizzativa. Il livello della
performance di ente appare infatti essere quello rispetto il
guale ad oggi le amministrazioni soffrono un minore livello
di competenze e di esperienze da prendere a riferimento e
cio tanto per una storica carenza dei sistemi di misurazione
e valutazione della performance organizzativa, tanto per
I'obiettiva difficolta di misurare, coerentemente ad un approc-
cio multi-dimensionale, la performance di una pubblica ammi-
nistrazione.

Il rapporto articola i propri contenuti in tre capitoli. Il primo
capitolo identifica un quadro terminologico di riferimento, de-
scrive il percorso di analisi svolto e gli strumenti impiegati per
identificare esperienze e leading pratice. 1l secondo capito-
lo fornisce un quadro dell’esito della review compiuta sulle
8 amministrazioni locali pilota prese in considerazione, dan-
do evidenza alle caratteristiche presenti nei sistemi di misu-
razione e valutazione della performance organizzativa in uso
presso le stesse. Il terzo capitolo richiama in termini di les-
son learned e di leading pratice, gli aspetti piu significativi del-
le analisi svolte, fornendo spunti di riflessione e, soprattutto,
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progettazione per le altre amministrazioni mettendo a siste-
ma le lesson learned in termini di principi cui le amministra-
zioni locali possono ispirarsi nel progettare e migliorare il pro-
prio ciclo di gestione della performance.

Per incrementare il livello di dettaglio dell’analisi con riferi-
mento a ciascuna singola amministrazione pilota € possibile

approfondire la lettura delle sezioni: L'esperienza del comune
di__Arezzo, Lesperienza del comune di Bergamo,

L'esperienza del comune di Novara, L'esperienza del comune

di_Reqqio Emilia, L'esperienza del comune di Verona,

L'esperienza dell’'Unione dei comuni della Bassa Romagna.
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1. L’attuazione della riforma nelle

amministrazioni locali

La riforma introdotta sul finire del 2009 dal D. Lgs. 150/2009
[Leqgqi il testo in rete”] ha posto enfasi, tra gli altri, su tre con-
cetti, ponendoli in stretta relazione I'uno con I'altro: la misura-
zione, la meritocrazia e la trasparenza. | tre concetti ne sot-
tintendono un quarto che rappresenta al tempo stesso il pun-
to di partenza e il punto d’arrivo del percorso di riforma che
le amministrazioni pubbliche italiane dovranno contribuire ad
attuare in questi anni. Si tratta del concetto di performance.
La riforma si inserisce in un momento storico in cui le perfor-
mance della pubblica amministrazione sono talvolta percepi-
te come insufficienti. Tale percezione deriva paradossalmen-
te non da informazioni tratte da sistemi di misurazione e valu-
tazione dei risultati ma da una condizione di opacita, di cono-
scenza parziale o scorretta della natura e del livello di risultati
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che le amministrazioni pubbliche producono. A questo dato si
aggiunge peraltro la difficolta di riconoscere e premiare il me-
rito di quei manager pubblici che contribuiscono piu di altri a
raggiungere risultati importanti, anche quando questi risultati
si producono e sono evidenti.

L'impostazione dell'attuale percorso di riforma, nel suo decli-
nare in modo esplicito i tre concetti ora richiamati, si discosta
dal precedente, ed analogo percorso, avviato nel 1999 trami-
te il D. Lgs. 150/2009 [Legqi il testo in rete®] e incentrato sul
concetto di controllo. Anche in quel caso peraltro, al centro
della riforma, era il concetto, implicito, di performance, inteso
in termini di risultati rispetto ai quali venivano declinati i diver-
si livelli a cui si puo collocare I'attivita di controllo.

L'aspetto forse piu innovativo del citato D. Lgs. 150/2009
[Legqi il testo in reteX], rispetto ai tre concetti prima richia-
mati, risiede dunque nell'aver posto I'enfasi anzitutto sul con-
cetto di performance, ponendolo al centro del disegno com-
plessivo della riforma. Si tratta di un concetto ampio, di deri-
vazione anglosassone, e che per la prima volta trova espres-
sione compiuta in un testo normativo. Performance richiama
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al tempo stesso il potenziale, I'azione e il risultato ottenuto da
un soggetto. Nel riferire tale concetto alla pubblica ammini-
strazione emerge tutta la complessita del fenomeno a cui ci
si puo riferire attraverso il termine performance.

Tale complessita si esprime nell’esigenza di definire elementi
come (i) il ciclo di gestione della performance (art. 4), intenso
come la sequenza logica e temporale delle fasi che contrad-
distinguono la realizzazione di una performance, (ii) i livelli
di performance (art. 3), di ente, di gruppo e individuale, (iii)
gli ambiti della performance organizzativa (art. 8), dall'impatto
delle politiche all'efficienza, e (iv) gli ambiti della performance
individuale (art. 9), dal contributo alla performance organizza-
tiva alle competenze.

La complessita del concetto di performance, si accompagna
alla complessita di collegare concretamente tale concetto agli
altri prima richiamati: misurazione, trasparenza e meritocra-
zia. Le amministrazioni pubbliche sono chiamate dalla rifor-
ma a realizzare un sistema che consenta loro di misurare e
valutare la performance, a premiare il merito al proprio inter-
no ed ad assicurare la trasparenza all’'esterno nei confronti di
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utenti ed altre categorie di portatori di interesse. In tal senso
la riformante definisce una traiettoria che trova le amministra-
zioni pubbliche italiane di oggi ad uno stato piuttosto differen-
ziato ed eterogeneo e le orienta verso un punto di arrivo co-
mune, che vede le amministrazioni pubbliche come organiz-
zazioni in grado di realizzare e rendicontare livelli di perfor-
mance migliori.

La riforma delineata nel D. Lgs. 150/2009 [Leqgqi il testo in re-
te”] fornisce in linea teorica un forte impulso al cambiamen-
to perché impone alle amministrazioni di progettare un cam-
biamento che richiede I'adozione di un nuovo linguaggio, di
nuovi strumenti e di un diverso approccio manageriale. Di per
sé la forza dell'impulso non assicura pero che la riforma tro-
vi attuazione. Come gia richiamato, le pubbliche amministra-
zioni, rispetto alla capacita di gestire la propria performance,
si trovano oggi a stadi di evoluzione differenziati, in ragione
delle proprie caratteristiche istituzionali ed organizzative, ma
anche in relazione ad un livello attuale di performance non
sempre coincidente.
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Ne risulta che, a fronte di un impulso e di una traiettoria teo-
ricamente omogenei per tutte le pubbliche amministrazioni, i
percorsi di attuazione, tramite i quali produrre effettiva inno-
vazione, per essere efficaci dovrebbero essere realizzati te-
nendo conto di tali peculiarita. E la progettazione di questi
percorsi di attuazione che porta infatti a sperimentare solu-
zioni che traducono i principi della norma in pratiche mana-
geriali.

Dunque la fase di sperimentazione, tanto in termini di proget-
tazione quanto nelle sue fasi operative, costituisce lo snodo
per rendere efficace il percorso di attuazione della riforma.
Tale efficacia si misura anche in termini di esperienze positive
che emergono, progressivamente, quando le amministrazioni
affrontano i diversi aspetti in cui principi e criteri definiti nella
riforma devono trovare attuazione. Tali esperienze, adegua-
tamente valorizzate, possono fornire delle soluzioni cui fare
riferimento in presenza di criticita nel percorso di attuazione
della riforma.

La valorizzazione di queste prime esperienze costituisce un
momento fondamentale sia laddove esse abbiano dato prova
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dell'efficacia delle soluzioni adottate, sia laddove al contrario
abbiano evidenziato limiti, o criticita, che attraverso
un’opportuna analisi possono condurre ad evitare il ripetersi
di errori. Tramite il riferimento ad esperienze ed il trasferimen-
to delle stesse tramite percorsi di benchmarking si definisco-
Nno cosi percorsi pil 0 meno consapevoli e programmati, che
danno impulso alla propagazione dell'innovazione, anzitutto
testimoniano della possibilita stessa che I'evoluzione abbia
luogo, secondariamente perché si puo fare riferimento ad ele-
menti concreti, che traducono in strumenti e pratiche mana-
geriali, gli schemi concettuali presenti nel testo di riforma.

E alla luce di queste considerazioni che nel presente rapporto
si raccolgono e portano ad esempio le esperienze compiute
da una selezione di amministrazioni locali nel percorso di at-
tuazione della riforma introdotta dal D. Lgs. 150/2009 [Leqqi il
testo in rete#]. L'analisi di 8 amministrazioni pilota, compiuta
nel primo quadrimestre del 2011 ha infatti consentito di por-
tare ad evidenza condizioni, circostante, strumenti e percorsi
che ora si portano all'attenzione di tutte le altre amministra-
zioni e di coloro che, da diverse prospettive e con ruoli dif-
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ferenti, sono impegnati nel lungo percorso di innovazione e
miglioramento della pubblica amministrazione.

Menu -, Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
1. 'attuazione della riforma nelle amministrazioni locali

1.1 La misurazione e valutazione della
performance nella pubblica amministrazione

Il ciclo di gestione della performance si compone essenzial-
mente di tre fasi logiche. La misurazione intesa come defini-
zione dei risultati che si intendono misurare e del valore tar-
get che essi assumeranno per effetto della gestione. La ge-
stione intesa come monitoraggio del valore assunto in itinere
dagli indicatori e comprensione del significato gestionale, del-
le cause e delle conseguenze, che determinati valori compor-
tano. La valutazione, infine, intesa come fase di giudizio cir-
ca l'adeguatezza del livello di performance raggiunto rispetto
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a quanto programmato e alle circostanze organizzative e di
contesto determinatesi.

Per quanto dei concetti ora richiamati si discuta da anni (e
Si possa continuare a discutere) appare utile provare a dare
delle brevi definizioni, prima di approfondire in termini opera-
tivi in cosa consistano la misurazione e valutazione della per-
formance organizzativa.

La performance é il risultato che si consegue svolgendo una
determinata attivita. Costituiscono elementi di definizione del-
la performance |l risultato, espresso ex ante come obiettivo
ed ex post come esito, il soggetto cui tale risultato e ricon-
ducibile e I'attivita che viene posta in essere dal soggetto
per raggiungere il risultato. L'insieme di questi elementi con-
sente di distinguere tra: performance organizzativa (cioé
dellamministrazione considerata nel suo complesso o in rife-
rimento ad una sua unita organizzativa) e performance indivi-
duale (cioé di un singolo soggetto). | medesimi elementi con-
sentono anche di distinguere tra performance programmata,
cioé misurata ex ante, e performance realizzata, cioé valuta-
ta ex post. Infine, il richiamo all’attivita svolgendo la quale si
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realizza una performance induce a riflettere sulla multidimen-
sionalita di tale concetto. Un risultato infatti si realizza per
I'effetto congiunto di attivita che si svolgono lungo diverse di-
mensioni: dall’organizzazione del lavoro, allimpiego di risor-
se economiche e finanziarie o strumentali, dall’acquisto di be-
ni e servizi al trasferimento di informazioni e risorse. Questo
elemento rende la performance, la sua misurazione e la sua
valutazione, concetti multidimensionali.

La misurazione della performance € il processo che ha per
esito I'identificazione e la quantificazione, tramite indicatori,
dei risultati ottenuti. La misurazione concerne i risultati otte-
nuti dallamministrazione in termini di prodotti (output) e im-
patti (outcome). Ma la misurazione riguarda anche le attivi-
ta da svolgere per conseguire tali risultati e le risorse (in-
put) che rendono possibili tali attivita. risorse (input), attivita,
prodotti (output) e impatti (outcome) rappresentano gli ogget-
ti di misurazione. Efficienza, efficacia, qualita, soddisfazione
dell'utente, economicita, equita rappresentano alcune delle
dimensioni di misurazione della performance. La misurazio-
ne & dunque un processo di selezione ed impiego di indicato-
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ri che si collega in modo stretto all’analisi della performance,
cioe alla comprensione delle condizioni alle quali un determi-
nato livello di performance si determina. L'analisi colloca la
performance nel suo contesto, individua standard e parame-
tri di riferimento, collega la misurazione con quanto previsto
in fase di programmazione.

La valutazione della performance si realizza nel momento
in cui le informazioni relative a risorse, attivita, prodotti e
impatti vengono interpretate alla luce degli obiettivi che
'amministrazione aveva il compito di raggiungere. Il processo
di valutazione é tipicamente un processo comparativo, di raf-
fronto cioé tra il valore che gli indicatori definiti in fase di mi-
surazione hanno assunto e il valore obiettivo che era stato
definito. Dal momento che tali obiettivi si collocano tipicamen-
te su piu livelli, correlati ma differenti, e ciascuno di tali livelli
ha interlocutori, orizzonti temporali, variabili ambientali diffe-
renti, se non viene chiarito in relazione a quale tipo di obiettivi
avviene la valutazione e, soprattutto, quale finalita la valuta-
zione ha, cioé quali conseguenze possono derivare dal pro-
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cesso valutativo, il rischio di confondere i piani e di trasferire
giudizi da un livello all’altro si fa molto alto.

Strettamente correlato alla valutazione e il monitoraggio della
performance. Se la valutazione si colloca al termine del pe-
riodo cui un determinato obiettivo si riferisce, il monitoraggio
consiste nel confronto periodico e sistematico dei dati rilevati
e degli obiettivi definiti. Tale confronto é finalizzato ad incor-
porare le informazioni nel processo decisionale, ancorando
guest'ultimo alla realta. Il monitoraggio comprende il concet-
to di controllo in itinere dell’azione dellamministrazione ma
anche l'intervento correttivo. Se gli strumenti di monitoraggio
presenti in un sistema non danno enfasi a questa dimensione
e pertanto non vengono definiti in maniera tale da supportare
i processi decisionali, I'azione di controllo conseguente risul-
ta meno efficace.

Per quanto concerne il livello organizzativo cui si riferisce la
misurazione e valutazione della performance organizzativa é
opportuno distinguere tra il livello delle unita organizzative ed
il livello del’amministrazione considerata nel suo complesso.
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Come anche richiamato nei documenti ANCI, la valutazione
delle unita organizzative costituisce una parziale novita per
gli enti locali dal momento che gia molti enti, in applicazione
delle disposizioni relative al sistema di programmazione e
controllo, hanno identificato propri Centri di responsabilita. In
considerazione del livello di eterogeneita dei modelli organiz-
zativi delle amministrazioni stesse, la definizione di quale sia
il livello interno che corrisponde alla unita organizzativa, é
rimessa all’autonoma valutazione dellamministrazione. Nel-
le amministrazioni di dimensioni ridotte, I'unita organizzativa
puo di fatto coincidere con le singole persone, in tal caso la
valutazione dell'unita organizzativa coincide con (parte della)
valutazione della performance individuale.

La valutazione della performance dellamministrazione nel

suo complesso, costituisce una novita assoluta per gli enti lo-
cali. Tale valutazione, finalizzata a definire un quadro unitario
dei risultati conseguiti dal’amministrazione, deve necessaria-
mente prendere in considerazione piu ambiti di misurazione e

fondarsi sugli esiti forniti dal sistema di misurazione. Dal mo-
mento che gli esiti della valutazione devono fornire elementi
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utili allo svolgimento di analisi comparate nel tempo e con al-
tre organizzazioni (benchmarking) la valutazione deve esse-
re svolta secondo criteri che siano almeno in parte omogenei.
Omogeneo puo essere il modello complessivo del sistema di
misurazione che identifica ambiti e dimensioni di misurazio-
ne, omogenei possono essere i singoli servizi la cui perfor-
mance si misura, omogenei possono essere gli indicatori im-
piegati per misurare.

Come sara piu ampiamente discusso in seguito, relativamen-
te alle caratteristiche del processo di misurazione e valutazio-
ne della performance, una delle condizioni fondamentali affin-
ché misurazione e valutazione della performance siano effi-
caci, € che 'amministrazione, tanto riguardo gli esiti della va-
lutazione, quanto in riferimento agli elementi sui quali essa si
fonda, cioe il sistema di misurazione stesso, assicuri la mas-
sima trasparenza e confrontabilita delle informazioni.
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Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
1. | 'attuazione della riforma nelle amministrazioni locali

1.2 L'identificazione di leading practice

Il presente rapporto propone i risultati emersi nell’ambito del
progetto valutazione delle performance. Tale progetto si pro-
pone, nellambito del PON governance e Azioni di sistema,
Obiettivo 1 — Convergenza, Asse E — Capacita istituzionale
ed in linea con la recente riforma della pubblica amministra-
zione ed in particolare il D. Lgs. 150/2009 [Leqggi il testo in re-
te”], di rafforzare la capacita delle amministrazioni pubbliche

italiane di porre in essere politiche piu efficaci e servizi pub-
blici migliori, attraverso I'attuazione del ciclo di gestione della

performance.
L'iniziativa progettuale, che il Dipartimento della Funzione

Pubblica - DEP ha coordinato e svolto con il supporto opera-
tivo di FormezPA, si rivolge specificamente ai comuni con po-
polazione tra i 20.000 e i 250.000 abitanti, delle regioni Obiet-
tivo Convergenza, con I'obiettivo di individuare e qualificare le
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competenze necessarie a garantire I'efficace attuazione del
ciclo di gestione della performance, utilizzando sistemi appro-

priati di misurazione e valutazione dei risultati, al fine di mi-
gliorare la qualita dei servizi.

Come gia richiamato nell'introduzione, il D. Lgs. 150/2009
[Legqi il testo in rete#] del 2009 ha posto tutte le amministra-
zioni di fronte all’opportunita di rimettere mano, tra I'altro, ad

un sistema mai compiutamente definito prima d’ora: il siste-
ma di misurazione e valutazione della performance organiz-

zativa. A ben vedere, prima del 2009, non si usava parlare
di performance preferendo riferirsi ad uno degli elementi che
compongono la performance e cioé ai risultati. || cambiamen-
to di linguaggio ha in realta segnato un cambiamento di prio-
rita: da un approccio sostanzialmente finalizzato a impostare
e rafforzare i sistemi di programmazione e controllo ad un ap-
proccio piu ampio, finalizzato, in ultima analisi, a sostenere
il miglioramento delle amministrazioni pubbliche in termini di
performance, integrita e trasparenza. Come si sono attrezzati
i comuni?
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Molti enti avevano gia in passato intrapreso percorsi di cam-
biamento, alcuni si erano mossi esattamente nella direzione
indicata dalla riforma, altri hanno cominciato proprio grazie
allimpulso degli ultimi tempi. E in questo scenario che si
e collocata la prima linea di attivita del progetto, destinata
all'analisi dell’esperienza in corso presso alcune amministra-
zioni pilota.

La Linea 1 del progetto. Con I'obiettivo di portare in eviden-
za esperienze che potessero costituire un riferimento per la
progettazione e lo sviluppo di un sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa per I'ente loca-
le, gli esperti coinvolti nella Linea 1 del progetto hanno in-
contrato una selezione di 8 amministrazioni sparse per tutto
il territorio nazionale. Le amministrazioni, 7 comuni e 1 Unio-
ne di comuni, sono state scelte fra enti di dimensioni piccole
e medie. Tale scelta é stata motivata dalle caratteristiche del
progetto che, terminata una prima fase di analisi, si propone
di affiancare una selezione di amministrazioni delle 4 regio-
ni dell’Obiettivo Convergenza, nella progettazione di azioni di
miglioramento del proprio sistema di misurazione.
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Sono state cosi analizzate le esperienze dei comuni di Ber-
gamo, Novara, Verona, Reggio Emilia, Arezzo, dell’'Unione
dei comuni della Bassa Romagna, e di due comuni del Sud,
Nola e Casarano. amministrazioni diverse, dunque, dai
264.000 abitanti circa di Verona, ai 21.000 di Casarano, ma
tutte alle prese, in modo piu 0 meno intenso, con le occasioni
innescate dalla riforma.

Come meglio specificato di seguito, per ciascuna amministra-
zione sono state analizzate alcune condizioni abilitanti, qua-

li la leadership all’interno dellamministrazione, le caratteri-
stiche assunte dal sistema di programmazione e controllo e
guelle assunte dal sistema di gestione del personale. In un
secondo momento si & analizzato il sistema di misurazione

e valutazione della performance organizzativa nelle sua ar-
chitettura. Si sono cioe presi in considerazione gli ambiti di
misurazione e valutazione, le metodologie, il processo, i sog-
getti e le responsabilita del sistema, le componenti contabili
e extracontabili, il livello di informatizzazione e di trasparen-
za. Infine si sono analizzati quelli che possono essere consi-
derati i mattoni del sistema e cioé gli indicatori. L’analisi cosi



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

svolta, ha messo in evidenza come, definendo approcci spe-
cifici, alternativi a volte, le diverse amministrazioni hanno sa-
puto, prendendo le mosse da punti di partenza anche molto
distanti, sviluppare il proprio sistema di misurazione in modo
coerente con quanto delineato dalla norma. Nessuna ammi-
nistrazione ha adottato un approccio copernicano. Piuttosto
le amministrazioni analizzate hanno adottato un approccio in-
crementale, fatto di passi piu 0 meno importanti € piu 0 meno
omogenei.

La Linea 2 del progetto. Il progetto ha previsto la Linea 1
oltre che per un interesse intrinseco anche in funzione della
successiva valorizzazione delle lesson learned derivanti da
essa, in una successiva fase, estesa alle amministrazioni del-

le regioni dell’Obiettivo Convergenza. Attraverso un percorso
di auto-candidatura, i comuni e le Unioni di comuni di Cala-
bria, Campania, Puglia e Sicilia, con popolazione tra 20.000
e 250.000 abitanti, hanno avuto la possibilita di aderire alla
Linea 2 del progetto che prevede la partecipazione ad un per-
corso finalizzato all’attuazione del ciclo di gestione della per-

formance, in linea con le previsioni del decreto legislativo 150



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

del 2009. Le amministrazioni che hanno aderito si stanno ora
confrontando con esperti qualificati al fine di progettare e rea-
lizzare lo sviluppo del sistema di misurazione della perfor-
mance e pervenire ad una prima predisposizione o ad un mi-
glioramento del piano della performance.

Nel suo disegno generale, il progetto si pone l'obiettivo di in-
nescare e supportare, nelle amministrazioni pilota e, soprat-
tutto, nelle amministrazioni coinvolte nella Linea 2, percorsi di
miglioramento contraddistinti dallo sviluppo di nuove compe-
tenze in tema di misurazione e valutazione della performance
organizzativa, dalla realizzazione di percorsi di affiancamen-
to e confronto in loco, e dalla valorizzazione e condivisione, a
livello territoriale, delle esperienze emerse.

Il progetto ha preso avvio a febbraio 2010 e si € concluso nel
giugno del 2012.
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Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
1. | 'attuazione della riforma nelle amministrazioni locali

1.3 Il percorso di analisi proposto alle
amministrazioni locali pilota

Svolgere una diagnosi secondo elementi omogenei di analisi,
dei propri sistemi di misurazione e valutazione della perfor-
mance organizzativa, costituisce la premessa per realizzare
un percorso di miglioramento condiviso. Attraverso la diagno-
si infatti si definisce un posizionamento dei sistemi di misu-
razione e valutazione di ciascuna delle amministrazioni coin-
volte e si puo pertanto procedere ad attivare azioni di miglio-
ramento omogenee per contenuti e finalita.

Al fine di valorizzare quanto piu possibile le lezioni apprese
attraverso I'analisi, € stato progettato uno strumento ad hoc
strutturato in termini di check list, di elenco cioé di elementi di
analisi. La check list é stata strutturata in modo da consentire
di compiere un’analisi in sequenza di tre temi relativi al siste-
ma di misurazione e valutazione della performance di seguito
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introdotti. Ciascun tema rappresenta una dimensione di ana-
lisi utile a comprendere le caratteristiche ed il funzionamento
del sistema di misurazione e valutazione della performance
organizzativa.

| temi in cui € stata articolata la check list sono:

Tema 1. Le condizioni abilitanti

Si fa riferimento agli elementi del ciclo di gestione della
performance che possono influenzare le caratteristiche
del sistema di misurazione e valutazione.

Tema 2. Il sistema di misurazione
In questa sezione della check list sono analizzati gli ele-
menti che compongono il sistema di misurazione e valu-

tazione della performance organizzativa;

Tema 3. Gli indicatori
L'ultima sezione della check list pone attenzione agli ele-
menti costituenti del sistema e cioée gli indicatori

| temi si articolano in fattori. Ciascun fattore rappresenta un
componente utile alla definizione del sistema di misurazio-
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ne. La check list é stata strutturata in modo tale da consen-
tire anzitutto la verifica della presenza di determinati fattori
all'interno del sistema di misurazione del’amministrazione ed
in secondo luogo la progettazione di un eventuale sviluppo
dei fattori mancanti o carenti. Ogni fattore e stato quindi arti-
colato in criteri che rappresentano le unita elementari di ana-
lisi. L'articolazione della check list per criteri € stata progetta-
ta anche al fine di consente che tale strumento, oltre a fini di
analisi, potesse esprimere una propria funzione in termini di
linea guida al miglioramento del sistema di misurazione e va-
lutazione della performance rendendolo, in particolare, adat-
to a supportare in modo efficace la predisposizione del piano
della performance.

Coerentemente al focus dato al progetto, la check list si é sof-
fermata in particolare sull’analisi del sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa lasciando in se-
condo piano la misurazione e valutazione della performance
individuale, fattore di analisi comunque richiamato in diversi
elementi.
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Il compito di svolgere la diagnosi del ciclo di gestione della

performance, ed in particolare del sistema di misurazione e

valutazione della performance organizzativa, delle ammini-

strazioni locali pilota e stato affidato ad un panel di esperti
che hanno collaborato in modo stretto con le amministrazioni
stesse. La check list e stata presentata alle amministrazioni
locali pilota coinvolte durante un incontro di Kick Off del
progetto. Ad ogni esperto coinvolto nel progetto é stato la-
sciato un margine di autonomia nel gestire I'interazione con
'amministrazione soprattutto al fine di evitare che la sommi-
nistrazione della check list fosse vissuta come momento di
valutazione o certificazione.

In linea generale, il percorso di analisi, cui & stato attribuito
il carattere di review, si e svolto attraverso incontri nei quali
'esperto, in collaborazione con diverse figure delle ammini-
strazioni locali pilota, ha raccolto e verificato gli elementi utili
a dare compilazione alla check list e soprattutto ad evidenzia-
re caratteristiche, punti di forza e criticita dei sistemi di misu-
razione e valutazione della performance organizzativa.
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La compilazione della check list, ha consentito di identificare
elementi di possibile intervento e declinare azioni di miglio-
ramento. La progettazione di tali azioni di miglioramento da
parte dellamministrazione ed in collaborazione con gli esperti
ha rappresentato, insieme alla compilazione della check list,
I'esito sicuramente piu utile in termini di sostegno alla pro-
gettazione del cambiamento ed alla diffusione delle innova-
zioni introdotte dal D. Lgs. 150/2009 [Leqgdi il testo in rete®]
del 2009. Come riportato nei seguenti paragrafi, 'analisi e la
progettazione hanno infatti consentito di delineare percorsi di

miglioramento differenziati e specifici, definiti proprio a parti-
re dalle peculiarita di ciascuna amministrazione. Contempo-
raneamente I'analisi ha portato in evidenza leading practice
consentendo tra l'altro di esprimerle non in termini generali
ma con specifico riferimento ai temi ed ai fattori prima richia-
mati.

Al termine di questa prima fase di analisi e stata attivata una
seconda fase focalizzata sul tema della valutazione della per-
formance. A tal fine gli esperti hanno affiancato le ammini-
strazioni nell’analisi del ruolo svolto dai vari soggetti nel pro-
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cesso di valutazione, delle caratteristiche date alla relazione
sulla performance e degli effetti generali della valutazione sul

processo decisionale dell’amministrazione.

La check list e lo strumento pensato per supportare I'analisi
del sistema di misurazione delle amministrazioni locali pilota
coinvolte secondo uno schema omogeneo di riferimento. Tale
strumento affronta in sequenza i tre temi in precedenza in-
trodotti. Ciascun tema rappresenta una dimensione di analisi
utile a comprendere le caratteristiche ed il funzionamento del
sistema di misurazione e valutazione della performance or-

ganizzativa. | temi si articolano in fattori. Ciascun fattore rap-
presenta un componente utile alla definizione del sistema e
I'analisi & strutturata in modo tale da verificare la consistenza
di tale fattore.

Tema 1. Le condizioni abilitanti del sistema di
misurazione

Nella check list si fa riferimento ad alcuni fattori che possono
influenzare la progettazione e la concreta implementazione
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del sistema di misurazione della performance organizzativa. |
fattori presi in considerazione sono:

Fattore 1.1. | leader dell’organizzazione.
L'analisi mira a valutare se i leader sono identificati e soli-
dali, sono stabilite le responsabilita per i risultati della ge-
stione ed é esplicitato il raccordo operativo tra program-
mazione generale e sistema di valutazione della perfor-
mance organizzativa ed individuale;

Fattore 1.2. Il sistema di programmazione e controllo.
L'analisi mira a valutare se I'amministrazione dispone di
un adeguato sistema informativo, fornisce una rendicon-
tazione sistematica dei risultati e individua tempestiva-
mente i miglioramenti e i cambiamenti da apportare
allorganizzazione. L'ente assicura la trasparenza e
limparzialita del sistema di valutazione della performance
anche attraverso la costituzione di un OIV;
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Fattore 1.3. La gestione del personale.

L'analisi mira a valutare se I'organizzazione si € dotata di
un quadro sistematico di riferimento per la gestione del
personale secondo criteri di eticita e di regolarita e stabi-
lisce i requisiti culturali e professionali (le competenze ri-
chieste) per ciascun operatore. Il sistema di valutazione e
di premi riconosce e valorizza la professionalita ed il me-
rito dei dirigenti. Il sistema di valutazione e di premi rico-
nosce e valorizza la professionalita ed il merito del perso-
nale.

L'analisi dei fattori proposti ha per obiettivo generale quello
di definire le caratteristiche di elementi che influenzano il si-
stema di misurazione della performance organizzativa. Tale
analisi richiede un forte momento di interazione con
'amministrazione, i suoi vertici politici, amministrativi, i diri-
genti ed il personale.
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Tema 2. Il sistema di misurazione

In questa sezione della check list sono analizzati i fattori
che compongono il sistema ed il modello di rappresentazione
delle attivita svolte e dei risultati di competenza
dell’'organizzazione. Al fine di esplicitare meglio il significato
che la check list attribuisce al termine sistema di misurazione

e valutazione della performance, si richiamano i principi che
la delibera CiVIT 104/2010 [Leggi il testo in rete®] definisce
in merito. Tale delibera, nell'evidenziare i principi che devono
ispirare  un’amministrazione, nella progettazione e
nell'impiego di tale sistema, evidenzia come, per essere effi-
cace, il sistema deve essere strutturato in modo da:

» consentire la misurazione, la valutazione e la rappresenta-
zione in modo integrato ed esaustivo, del livello di perfor-
mance atteso (che 'amministrazione si impegna a conse-
guire) e realizzato (effettivamente conseguito), con eviden-
ziazione degli eventuali scostamenti;

» consentire un’analisi approfondita delle cause legate a tali
scostamenti, prevedendo successivi livelli di dettaglio;


http://www.civit.it/?p=1906
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consentire di individuare elementi sintetici di valutazione
d’insieme riguardo al’andamento dell’amministrazione;
consentire un monitoraggio continuo della performance
dell'amministrazione anche ai fini della individuazione di in-
terventi correttivi in corso d’esercizio;

garantire i requisiti tecnici della validita, affidabilita e funzio-
nalita;

assicurare un'immediata e facile comprensione dello stato
della performance, sia agli attori interni allamministrazione
che agli interlocutori esterni della stessa;

promuovere la semplificazione e lintegrazione dei docu-
menti di programmazione e rendicontazione della perfor-
mance;

esplicitare le responsabilita dei diversi attori in merito alla
definizione degli obiettivi e al relativo conseguimento della
performance attesa e realizzata;

assicurare la trasparenza totale con indicazione dei sog-
getti responsabili.
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Di seguito si presenta I'elenco dei fattori che descrivono il si-
stema di misurazione e valutazione della performance e sono
presi in considerazione nella check list.

Fattore 2.1. Gli ambiti di misurazione e valutazione.
Il sistema articola e definisce gli ambiti di misurazione ed

esplicita il collegamento logico esistente fra essi.

Fattore 2.2. Metodologie di misurazione e valutazione
Il sistema definisce le modalita di misurazione mediante
impiego di algoritmi che esplicitano in modo chiaro il set
di dati necessari.

Fattore 2.3. Il processo, i soggetti e le responsabilita del
sistema.
Il sistema distribuisce tra i soggetti del’amministrazione le
responsabilita relative alla rilevazione, all’aggiornamento,
all'analisi e all’audit dei processi di rilevazione di dati e in-
dicatori.
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Fattore 2.4. Le componenti del sistema.
Il sistema integra al suo interno informazioni contabili, ri-
classificate secondo diversi criteri, ed informazioni extra-
contabili fornendo una rappresentazione completa della
performance.

Fattore 2.5. Il livello di informatizzazione del sistema.
I sistema e integrato e gestito allinterno
dellamministrazione e nei confronti dell'utenza in modo
unitario attraverso opportuni strumenti informatici.

Fattore 2.6. Il livello di trasparenza del sistema.
Il sistema & accessibile all'interno ed all’esterno, secondo
criteri definiti a priori e secondo canali idonei rispetto alle
esigenze informative delle diverse categorie di utenti ed
interlocutori.

L'analisi dei fattori proposti ha per obiettivo generale quello di
definire I'estensione e la profondita del sistema di misurazio-
ne della performance organizzativa. Tale analisi richiede, ol-
tre all’analisi documentale, un’osservazione diretta degli ele-
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menti che compongono il sistema e dell’uso effettivo che di
essi viene fatto.

Tema 3. Il focus sugli indicatori
L'ultimo tema proposto per l'analisi &€ quello degli indicatori.

Il percorso di analisi proposto in riferimento a questo tema si
discosta dai due precedenti e propone una progressiva foca-
lizzazione finalizzata in particolare a comprendere quali indi-
catori sono in uso presso le amministrazioni pilota. Il Tema si
articola lungo 5 fattori

Fattore 3.1 Estensione della misurazione
L'analisi verifica la presenza di indicatori relativi alle diver-
se aree di misurazione. La check list propone una verifica
dell'estensione del sistema di misurazione. In corrispon-
denza dei diversi punti evidenziati nelle liste, I'esperto evi-
denziera se il sistema attualmente rileva in modo struttu-
rato e mediante un’apposita selezione di indicatori la per-
formance raggiunta. Inoltre & importante evidenziare in
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guali documenti sono contenuti questi indicatori per com-
prendere il livello di integrazione del sistema.

Fattore 3.2 Anagrafica, contesto e fattori di complessita
Su una selezione di indicatori I'analisi verifica la rilevazio-
ne di alcuni indicatori proposti nella check list e fornisce
indicazione di eventuali alternative. L'analisi del secondo
fattore consiste nella verifica del fatto che il sistema di
misurazione dell’amministrazione rilevi e renda disponibi-
li una serie di indicatori relativi al’amministrazione stessa
e a condizioni di contesto. La verifica dell’esistenza di ta-
li indicatori e affidata non tanto alla generica affermazio-
ne del fatto che il sistema li rileva ma alla puntale veri-
fica di tale disponibilita attuata verificando se e possibile
ottenere in tempo reale dai referenti del’amministrazione
ciascuno degli indicatori proposti o se, in alternativa,
'amministrazione dispone di indicatori analoghi. L'analisi
e stata svolta in questo caso non al fine di verificare la di-
sponibilita di un particolare set di indicatori ma piu in ge-



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

nerale il riferimento sistematico ed abituale ad indicatori
nel processo di analisi del contesto.

Fattore 3.3 Gli impatti
L'analisi sollecita la definizione di alcuni indicatori di im-
patto su una selezione di (5) aree. In relazione agli impat-
ti, cioe agli effetti finali che I'azione del’amministrazione
produce sul proprio territorio, I'approccio suggerito dalla
check list, consiste nel verificare se 'amministrazione mo-
nitora la selezione di aree di impatto proposte, individuate
mediante indicatori quantitativi di cui ha disponibile un va-
lore aggiornato. Anche in questo caso gli esperti hanno
verificato in che documento e inserito ciascuno degli indi-
catori che 'amministrazione rileva per misurare gli impatti.

Fattore 3.4 | servizi comunali offerti
Su una selezione di 5 servizi viene chiesto ad ogni am-
ministrazione se rileva l'indicatore e che valore é stato ri-
levato. Rispetto a ciascun servizio, dopo aver specificato
il modello di gestione con il quale il servizio e erogato
nellamministrazione, I'esperto va a verificare con quali
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indicatori viene misurata la performance. L'analisi mette
in luce su quali dimensioni il sistema di misurazione si
concentra, rispetto alla selezione di servizi proposta. A
completamento  dell’analisi, I'esperto verifica se
'amministrazione rileva un elenco puntuale di indicatori.
Tale seconda parte dell'analisi e finalizzata a comprende-
re se sussistano condizioni di comparabilita delle perfor-
mance relative ai servizi. Si segnala che i servizi proposti
nella check list sono stati selezionati tenendo conto della
loro rilevanza per il cittadino e per la loro centralita rispet-
to ai processi di riforma del sistema di finanziamento degli
enti locali (federalismo fiscale).

Fattore 3.5 Lo stato di salute dell’ente comunale
La review propone indicatori per la misurazione della salu-
te finanziaria, della salute organizzativa e della salute del-
le relazioni del’amministrazione. In questo caso la check
list propone un elenco di indicatori che misurano diverse
dimensioni di  salute. L'esperto  verifica  se
'amministrazione rileva il set di indicatori proposto o indi-
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catori diversi. Anche in questo caso la verifica della dispo-
nibilita di un valore non e finalizzata a valutare la perfor-
mance in sé ma a validare I'effettiva sussistenza di un si-
stema di indicatori.

Al termine degli elenchi proposti in relazione a ciascun fattore
e lasciata la possibilita allamministrazione di segnalare altri
indicatori, ritenuti particolarmente rilevanti, che sono attual-
mente misurati. Gli elenchi di indicatori proposti nella check
list sono stati elaborati in gran parte a partire dai risultati dal
progetto FORMEZ finalizzato a sviluppare nell’ambito del SI-
PAL un sistema di misurazione della performance per I'ente
Locale.

Il processo di compilazione
La compilazione della check list € avvenuta da parte degli

esperti in collaborazione con le amministrazioni locali pilota
coinvolte. Punto di forza del percorso di review é stata la col-
laborazione diretta, nelle diverse amministrazioni pilota, di fi-
gure chiave quali il direttore generale/segretario, i dirigenti re-
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sponsabili della programmazione, i membri dell’QIV e gli uf-
fici di staff che si occupano quotidianamente della definizio-
ne e della gestione del sistema di misurazione. La compi-
lazione della check list € avvenuta grazie allo svolgimento
da parte degli esperti di interviste e incontri con diversi sog-
getti all'interno dellamministrazione ed in generale grazie
all'osservazione diretta del funzionamento del sistema di mi-
surazione della performance organizzativa.

Al fine di completare I'analisi dei criteri proposti, gli esperti
hanno preso in considerazione i seguenti strumenti e docu-
menti che ne articolano i contenuti:

* Regolamenti: regolamento di organizzazione, regolamento
di contabilita, regolamento di audit dei processi, regola-
mento di qualita, linee guida per il sistema di controllo di
gestione;

* Documenti di programmazione: linee di indirizzo, piano
della performance, RPP, PEG, piano degli obiettivi, bilan-
cio, bilancio pluriennale, programma delle opere pubbliche,

piano di governo del territorio, piano dei servizi;
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* Documenti di rendicontazione: relazione sulla perfor-
mance, rendiconto, relazione al rendiconto, bilancio socia-
le;

» Documenti relativi al sistema informativo e informatico: ge-
stione della banca dati, applicativi di sistema, applicativi
specifici per attivita e servizi, sito e strumentazione web;

» Progetti: sperimentazioni gestionali, innovazioni organizza-
tive, partnership, consulenze, progetti regionali e nazionali,
benchmarking.

Nella compilazione della check list, gli esperti hanno fatto
riferimento puntuale alla situazione in essere al momento
dell'analisi, collocata nei mesi di marzo e aprile 2011.

A seguito del percorso di analisi gli esperti coinvolti nel pro-
getto hanno collaborato alla definizione di una check list sem-
plificata, contenente un numero inferiore di temi e criteri. Tale
check list semplificata é stata impiegata nell’ambito della Li-
nea 2 del progetto dedicata al rafforzamento dei cicli di ge-
stione della performance di amministrazioni locali apparte-
nenti alle regioni dell’Obiettivo Convergenza. Inoltre la check
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list semplificata e stata revisionata al fine di consentire la
diagnosi non soltanto dei sistemi di misurazione ma anche
del processo di valutazione e rendicontazione
dell’'amministrazione.
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2. ll ciclo della performance nelle

amministrazioni pilota

Il presente capitolo descrive in termini sintetici I'esito del per-
corso di analisi e review del ciclo di gestione e dei sistemi
di misurazione e valutazione della performance organizzativa
delle amministrazioni locali pilota coinvolte nel progetto. Co-
me messo in evidenza nel capitolo precedente, nell’ambito
del progetto la fase di review e stata compiuta con l'intento
di:

* Analizzare esperienze di amministrazioni che avessero in-
cominciato a riflettere sull’implementazione della riforma o
la stessero attuando;

 evidenziare i punti di forza dei percorsi di attuazione even-
tualmente posti in essere, ponendo attenzione alle differen-
ze dovute ad approcci e stadi di maturita differenti;
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 individuare leading practice che identificano strumenti,
prassi o modelli di progettazione e gestione del ciclo di ge-
stione e del sistema di misurazione e valutazione della per-
formance;

 fornire raccomandazioni e istruzioni in termini di principi e

criteri per lo sviluppo del ciclo di gestione e del sistema di
misurazione della performance.

L'obiettivo di questo capitolo, in coerenza con il ruolo attribui-
to alla review nell’ambito piu generale del progetto, € duplice.
Da un lato il capitolo mostra come il tema della misurazione,
gestione e valutazione della performance costituisca una sfi-
da comune alle amministrazioni ma contraddistinta da pun-
ti di partenza eterogenei. Le diverse amministrazioni analiz-
zate presentano infatti una situazione non omogenea rispet-
to ai temi, ai fattori ed ai criteri di analisi impiegati nel pro-
getto. Un’attenta analisi della propria condizione di partenza
rappresenta del resto una tappa fondamentale per progetta-
re percorsi di miglioramento efficaci. Dall’altro il capitolo con-
sente di porre in evidenza i livelli di evoluzione delle diverse
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amministrazioni in relazione a ciascuno dei fattori di analisi
prescelti e di evidenziare in tal modo gli elementi di forza pre-
senti.

Lo svolgimento del percorso di analisi e review delle espe-
rienze delle amministrazioni locali pilota ha consentito inoltre
di ottenere due ulteriori risultati. Validare la check list come
strumento di diagnosi e, potenzialmente, autodiagnosi per le
amministrazioni locali che intendessero analizzare il proprio
sistema di misurazione e valutazione della performance or-

ganizzativa (la versione definitiva e semplificata della check
list & disponibile sul sito http://www.qualitapa.gov.it/iniziative-

in-corso/valutazione-performance®). Declinare le lesson

learned in termini di principi e criteri utili per la progettazione
del ciclo di gestione e del sistema di misurazione e valutazio-

ne della performance e del tutto coerenti con la struttura della
check list.



http://www.qualitapa.gov.it/iniziative-in-corso/valutazione-performance
http://www.qualitapa.gov.it/iniziative-in-corso/valutazione-performance
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2.1 Le amministrazioni pilota

Il progetto ha previsto la partecipazione di otto amministrazio-
ni locali svolgenti il ruolo di pilota. DI queste cinque sono co-
muni capoluogo di provincia collocati in regioni del locali nord
(Piemonte, Lombardia, Veneto, Emilia Romagna e Toscana),
una é un’Unione di comuni del’Emilia Romagna e due sono
comuni di minori dimensioni appartenenti a due delle regio-
ni dell'Obiettivo Convergenza (Campania e Puglia). La scelta
dei comuni é avvenuta in modo tale da assicurare una certa
rappresentativita territoriale e con I'obiettivo di analizzare ca-
si tra loro anagraficamente differenti. La decisione di analiz-
zare anche due amministrazioni di dimensioni minori e appar-
tenenti alle regioni dell'Obiettivo Convergenza e stata dettata
dall’'esigenza di coinvolgere fin da subito le amministrazioni
destinatarie della Linea 2 del progetto e di verificare gia nella
Linea 1 I'impostazione generale del progetto e I'applicabilita
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dello strumento di analisi proposto (check list). La tabella 1
fornisce un quadro di sintesi delle dimensioni delle ammini-
strazioni coinvolte lungo 3 dimensioni in particolare: il numero
di abitanti, il numero dei dirigenti e il numero dei dipendenti
dellamministrazione. L'informazione e completata dando in-
dicazione del nome del sindaco e del direttore generale al-
la data del 31 marzo 2011. Dal confronto emerge come tut-
te le amministrazioni abbiano una popolazione superiore ai
100.000 abitanti e prevedano la figura del direttore generale.
Fanno eccezione i comuni di Nola e di Casarano le cui di-
mensioni risultano piu omogene alla media delle amministra-
zioni coinvolte nella fase 2 del progetto.
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Tabella 1 - Le amministrazioni locali pilota (aprile 2011)

Unione
Amm.ne_ Bergamo Novara Verona Reggio Emilia  Bassa Arezzo Nola Casarano
Elementi
Romagna
Abitanti 120.694 105.024 264.475 170.086 103.618 103.136 32.761 20.632
Franco vice Silvana . . . Raffae!e . Geremia
3 " Flavio Tosi Graziano Cortesi Giuseppe ; " Ivan Tommaso
. Tentorio Moscatelli " N . y ; - | Biancardi .
Sindaco (Iocali (locali (locali Delrio (locali | (Presidente, | Fanfani (locali (Iocali De Masi
Destra-2009) | Destra-2006) Destra—2007) | Sinistra-2009) iﬁgd;co di | Sinistra—2006) Destra-2009) (commissariato)
Direttore | Roberto Natalino Renato Mauro Francesco |Marzia o o
generale |Gerardi Bertinotti Piccoli Bonaretti Frieri Giuliattini
Dirigenti |16 18 60 33 45 g 7 3
segretari
364
Dipendenti | 934 866 2.463 1487 (680 con 710 238 117
comuni)

Prima di procede alla esposizione delle caratteristiche as-
sunte dai ciclo di gestione e dai sistemi di misurazione della
performance delle amministrazioni analizzate, appare utile
compiere un ulteriore posizionamento. Nell’ambito dell’analisi
preliminare, compiuta dalle stesse amministrazioni, sono sta-
te infatti presi in considerazione alcuni elementi considerati
sentinella rispetto allo stato complessivo del sistema di misu-
razione e valutazione dell’amministrazione.

Anzitutto il sistema informativo ovvero l'insieme delle infor-
mazioni utilizzate, prodotte e trasformate dall’amministrazio-
ne nello svolgimento delle proprie funzioni e delle modalita



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

di gestione di tali informazioni. Tale sistema e stato in parti-
colare considerato nella sua componente informatica e cioé
in relazione all’uso di tecnologie informatiche e automazione.
La tabella 2 evidenzia come nelle diverse amministrazioni il
sistema informativo sia stato valutato rispetto al suo livello di
informatizzazione, elevato in quasi tutte le amministrazione,
e di integrazione, completa solo in alcuni casi. L'integrazione
in particolare, la presenza cioe di strumenti in grado di con-
solidare informazioni provenienti da diverse basi di dati, co-
stituisce una dimensione cruciale, soprattutto in previsione
del rafforzamento di sistemi di misurazione e valutazione del-
la performance dal momento che tali sistemi, per definizio-
ne, pongono in relazione fra loro elementi di misurazione che
possono riferirsi a diverse dimensioni e diversi ambiti di per-
formance e pertanto originare ed essere raccolti da diverse
basi dati. Se per talune amministrazioni, significativamente
guelle di dimensioni minori, il problema dell’'informatizzazione
e dell'integrazione si pone in termini di costi legati tanto
all'acquisizione degli strumenti quanto allo sviluppo delle
competenze, il caso del comune di Verona sembra fornire
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la dimostrazione di come, in modo semplice e senza ricorso
a strutture software di eccessiva complessita, sia possibile
per 'amministrazione dotarsi di strumenti di supporto piu che
adeguati.

Un secondo elemento preso in considerazione nell’analisi
preliminare € la posizione presa dall’amministrazione rispetto
al tema della valutazione individuale, ormai da anni presente
nel contesto normativo di riferimento, e innovato, nei principi
come nella disciplina, dal D. Lgs. 150/2009 [Leqggi il testo in
rete”] del 2009. L'esperienza delle 8 amministrazioni consi-
derate non sembra riconducibile ad un approccio comune ed
anzi evidenzia come, in assenza di linee guida di riferimento,
le amministrazioni abbiano proceduto in ordine sparso, man-
tenendo il sistema che era stato definito in precedenza (co-
si per il comune di Novara) oppure adeguandone i principi e
gli strumenti alle novita introdotte dal D. Lgs. 150/2009 [Leggi
il testo in rete”] ed in particolare all'inserimento, tra i criteri
di valutazione della performance individuale della dirigenza,
del livello di performance organizzativa raggiunto dall’ammi-



http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
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nistrazione (comune di Bergamo, comune di Reggio Emilia,
comune di Arezzo).

A prescindere dai contenuti specifici dei sistemi adottati, le
amministrazioni si sono mosse, nella maggior parte dei casi,
nella direzione di modificare e/o integrare il sistema esistente
e cio significativamente e avvenuto in particolare nel caso in
cui 'amministrazione avessero proceduto a costituire e dota-
re delle rispettive competenze I'OlV, previsto dall'art. 12 del
D. Lgs. 150/2009 [Leqgi il testo in rete®]. Tutte le ammini-
strazioni hanno invero costituito tale organo, componendolo
in modo vario con una tendenza a comporlo del direttore/se-
gretario generale piu due membri esterni. L’eccezione pare in
tal caso essere rappresentata dai comuni di Nola e Casara-
no ancora legati, sostanzialmente il primo, formalmente il se-
condo, al precedente modello di controllo contraddistinto dal-
la presenza del nucleo di valutazione.

Uno degli elementi innovativi della riforma e sicuramente rap-
presentato dalla rilevanza riconosciuta alla misurazione e va-
lutazione della performance organizzativa, prima ancora del-
la performance individuale, tradizionale livello di valutazione
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delllamministrazione. Tale rilevanza dovrebbe trovare riscon-
tro nelladozione da parte dellamministrazione di un sistema
di misurazione e valutazione della performance che chiarisce

gli ambiti di misurazione, le fasi ed i ruoli del ciclo di gestio-

ne della performance. Tale sistema puo essere definito in un

documento ad hoc ed essere effettivamente presente (Ber-
gamo, Unione Bassa Romagna, Arezzo) oppure non essere
stato ancora definito in un documento ad hoc ma essere co-
mungue presente perché legato a precedenti esperienze di
definizione di un modello di misurazione (Reggio Emilia), op-
pure non essere presente perché ancora I'amministrazione
non ha proceduto a progettare il sistema di misurazione (No-
vara, Verona, Casarano). Il caso del comune di Nola vede
'adozione di un documento che riprende testualmente il testo
normativo di riferimento (D. Lgs. 150/2009 [Legqi il testo in
rete”] e delibere CiVIT) anche se in effetti 'amministrazione

non possiede un sistema di misurazione e valutazione oltre a
guanto previsto in termini di bilancio e sistema di valutazione
individuale.
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Cartina di tornasole dell’effettiva attuazione della riforma, an-
che se non necessariamente del livello di attuazione, é
'adozione da parte delllamministrazione di un piano della
performance, documento che ai sensi dell’art. 10 del D. Lgs.
150/2009 [Leggqi il testo in rete#], individua gli indirizzi e gl
obiettivi strategici ed operativi e definisce, con riferimento
agli obiettivi finali ed intermedi ed alle risorse, gli indicatori
per la misurazione e la valutazione della performance
dellamministrazione, nonché gli obiettivi assegnati al per-
sonale dirigenziale ed i relativi indicatori. Tale documento
rende in altri termini consultabile il sistema di misurazione
e valutazione e assicura la trasparenza dell’azione
dellamministrazione. L'approccio adottato dalle amministra-
zioni, come sara poi discusso nel paragrafo 3.2, appare piut-
tosto differenziato, come del resto le stesse linee guida
emesse in tal senso dallANCI, consentivano di prevedere.
Delle amministrazioni considerate la meta non si era ancora
dotata del documento al momento della review (marzo — apri-
le 2011). Dell’'altra meta, due amministrazioni hanno percor-
so la strada della definizione di un documento ad hoc e due
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amministrazioni la strada dell’'integrazione dei documenti esi-
stenti, PEG e piano deqli obiettivi.

Le condizioni legate agli ultimi due elementi richiamati, siste-
ma di misurazione e valutazione e piano della performance
appaio peraltro fra loro correlate, dal momento che ad aver
proceduto alla definizione compiuta di entrambi risultano le
medesime amministrazioni (Bergamo, Arezzo). Tale analisi
pare suggerire che sistema e piano siano elementi coevi e
strettamente correlati.

Tabella 2 - Elementi preliminari di analisi (aprile 2011)

Amm.ne

A Verona
Elementi

Bergamo Novara Reggio Emilia

Sistema
informativo

Integrato, semplice e

Parzialmente integrato H
funzionale

Parzialmente integrato Integrato e aperto all'esterno

Valutazione
individuale

Sistema ridefinito alla luce del
150 inserendo performance di
ente quale criterio di
valutazione

Sistema in uso da anni
legato alla produttivita

Sistema sofisticato e
condiviso, applicato

nel 2010 ma non nel
2011

Sistema ridefinito alla luce del 150
e coerente al sistema di
valutazione della performance
organizzativa

o

Costituito (DG, 2 esterni)

Costituito (DG+SG+
esterno)

Costituito ma non
operativo (DG+2
esterni)

Regolato ma non ancora nominato

Sistema di
misurazione
e
valutazione

Documento ad hoc recepito nei
regolamenti comunali

Documento assente

Documento
preliminare

Documento assente (Modello
Rendiconto Civicum)

Modello di
piano della

performance

Documento ad hoc. In fase di
approvazione

Documento che
integra i documenti
esistenti In fase di
elaborazione

Documento assente

Documento assente
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Amm.ne Unione Bassa

Elementi Romagna (D

Casarano

Parzialmente integrato Coordinato dal
e esteso ai principali Parzialmente integrato. Non del tutto informatizzato. | locali servizi
servizi (SMART) Tecnici

Sistema
informativo

Sistema articolato Sistema multidimensionale, ridefinito alla Sistema in uso da anni e
coerente al modello luce del 150 inserendo performance di ente | orientato ad una valutazione
identificato dal 150 quale criterio di valutazione di logica burocratica

Valutazione
individuale

Sistema in fase
di ridefinizione

Costituito e

Costituito dai membri dell’ex denominato NdV

1\4 Costituito (3 esterni) Costituito ma non operativo (3 esterni)

Nav (SG + 2 esterni)
Sistema di Documento unitario
5 5 (performance Documento evoluto Catena strategica del | Documento conforme al Documento
misurazione e - N . e .
5 organizzativa ed Valore dispositivo normativo assente
valutazione [N
individuale)
Modello di . .
- Documento che integra | Documento ad hoc. Adottato in modo Documento
piano della | y N L
f i documenti integrato al documento di sistema. Documento assente assente

Menu — Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
2. Il ciclo della performance nelle amministrazioni pilota

2.2 Le Condizioni Abilitanti

Il ciclo di gestione ed il sistema di misurazione della per-
formance  sono  strumenti che consentono ad
un’amministrazione di identificare le priorita, razionalizzare le
scelte, rafforzare i processi di controllo e migliorare piu in ge-
nerale le proprie performance. Questi, in sintesi, gli obiettivi
generali che stanno all’origine del ripensamento e della ripro-
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gettazione dei sistemi ora richiamati. Gestione e misurazione
della performance tuttavia non costituiscono attivita del tut-
to assenti nelle amministrazioni pubbliche. Nel tempo ciascu-
na amministrazione ha sviluppato un proprio sistema di mi-
surazione e valutazione della performance organizzativa, piu
o meno formalizzato, e un proprio ciclo di gestione della per-
formance. Inoltre esistono alcune condizioni che possono in-
fluenzare la progettazione e la concreta implementazione del
sistema di misurazione della performance organizzativa.
Nell’ambito dell'analisi svolta presso le amministrazioni locali
pilota sono state prese in considerazione tre condizioni abili-
tanti, condizioni cioe in presenza delle quali Il ciclo di gestio-
ne e il sistema di misurazione della performance organizzati-
va possono trovare piu facilmente definizione ed operare ef-
ficacemente rispetto agli obiettivi sopra richiamati. Un quadro
sintetico delle condizioni emerse é contenuto nella seguente
tabella 3.
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Tabella 3 - Le condizioni abilitanti (aprile 2011)

Amm.ne

" Bergam
Elementi ergamo

finita nel regolamento. F
@IS e definita nel regolamento. Forte

Struttura delle responsabilita chiara

Novara Verona

Struttura delle
responsabilita

Struttura delle
responsabilita stabile.

Reggio Emilia

Struttura delle responsabilita
chiara. Vertice amministrativo con

Programmazione
e controllo

gestione risorse
umane

operativo. Performance
organizzativa tra i criteri di
valutazione.

presente ma
poco selettivo

operativo.
Organizzazione a
canne d'organo

ruolo di guida delle linee in parte da Vertice politico e ampie funzioni. Forte ruolo del
programmatiche aggiornare amministrativo forte piano generale di Sviluppo
Ampio ricorso a indicatori. . .
P . . Prevalente . . . Collegamento tra livello strategico
Collegamento tra livello strategico . . Sistema informatizzato. " .
" . dimensione e livello operativo. Collegamento
e livello operativo. Collegamento N ma troppo esteso N
Ny economica alla gestione del personale
alla gestione del personale
. - " Sistema revisionato di
Sistema revisionato di recente e . . -
Sistema recente ma non Sistema composto su pit livelli

(performance individuale,
comportamenti, gestione risorse)

Amm.ne

. Unione Bassa Romagna
Elementi 9

Governance

Arezzo

Casarano

Programmazione
e controllo

Gestione risorse
umane

Struttura delle responsabilita Struttura delle responsabilita chiara. | Debolezza Importante ruolo del
chiara. Obiettivi identificati nel Allineamento attraverso il piano della | percorso di comitato di direzione.
piano della performance e dal performance delle responsabilita pianificazione | Debolezza percorso di
sistema di valutazione individuale | organizzative a aree di policy strutturata pianificazione strutturata
Collegamento tra livello strategico | Collegamento tra livello strategico e | Prevalente Prevalente dimensione
e livello operativo. livello operativo. Coinvolgimento dimensione | economica. Ritardi
Coinvolgimento stakeholder stakeholder economica | temporali
Sistema consolidato per ciascuna | . . Sistema
L Sistema consolidato. performance .
categoria di personale. B : presente ma | Sistema presente ma
P " organizzativa non compresa tra i )
Performance organizzativa (di S X ! - poco poco selettivo
PR . criteri di valutazione. Codice etico .
area) tra i criteri di valutazione. selettivo

Se all'interno dell’amministrazione i ruoli sono ben definiti e
gli organi di vertice politico definiscono un quadro chiaro e
coerente di priorita ci sono maggiori probabilita che tali prio-
rita possano essere misurate e che il ciclo di gestione della

performance fornisca in modo tempestivo indicazioni rispet-
to all’effettiva attenzione ed al grado di raggiungimento di ta-
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li priorita. La chiarezza della governance dell’amministrazioni
costituisce in tal senso un fattore abilitante, in particolare se
grazie ad essa si configurano responsabilita e scelte strategi-
che. Le amministrazioni locali pilota coinvolte nell’analisi pre-
sentano in tal senso uno scenario nel quale é possibile iden-
tificare tre situazioni.

Anzitutto amministrazioni nelle quali la struttura delle respon-
sabilita & chiara in quanto ben definita in documenti (Berga-
mo, Arezzo) e/o in quanto sono chiari ai manager delle ammi-
nistrazioni i rispettivi ruoli (Reggio Emilia, Unione Bassa Ro-
magna). A costituire un fattore di chiarezza delle responsabi-
lita € invece, nel caso del comune di Verona, la stabilita dei
ruoli. Questo caso configura una situazione peculiare anche
rispetto al forte ruolo svolto dal vertice politico. La terza si-
tuazione é riconducibile a quei casi nei quali la struttura delle
responsabilita e in parte da aggiornare (Novara) e cio trova
traduzione anche in una debolezza del percorso di pianifica-
zione strategica (Nola, Casarano). Per la particolare solidita
del sistema di governance, sono di seguito descritte le condi-
zioni che contraddistinguono il comune di Reggio Emilia.
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Condizioni abilitanti: la governance nel comune di

Reggio Emilia

L'esperienza del comune di Reggio Emilia evidenzia come le linee di re-
sponsabilita siano definite in modo chiaro e preciso. Le responsabilita
nell’ente sono statuite nel regolamento sull’'ordinamento generale degli
uffici e dei servizi, cosi come nell'organigramma dell’ente, che identifica-
no per ciascun ruolo, direttore generale, direttori d’area, dirigenti e posi-
zioni organizzative chiare competenze e responsabilitd. Ad essi, il piano
generale di Sviluppo attribuisce obiettivi di risultato di carattere strategi-
co da raggiungere, mentre il PEG attribuisce obiettivi di risultato di carat-
tere gestionale, unitamente alle risorse per raggiungere tali obiettivi. La
collegialita della linea di responsabilita & garantita grazie alla conferenza
dei dirigenti. Le funzioni di questo organo collegiale sono sia di tipo con-
sultivo sia propositivo in relazione all'assetto organizzativo del lavoro e,
pit in generale, alle problematiche di carattere trasversale dell’ente.

Il comune di Reggio Emilia ha svolto nel corso del tempo un’analisi ap-
profondita per determinare quali siano le competenze manageriali e tec-
niche necessarie per ricoprire specifici incarichi all'interno dell’ente. Inol-
tre periodicamente viene svolta una valutazione del dirigente per verifi-
care l'adeguatezza delle competenze necessarie a ricoprire la posizione
assegnata. Tale valutazione incede, tra I'altro, sull'indennita di posizione
ai fini del sistema premiante e retributivo dell’ente.

Un’altra condizione abilitante il sistema di misurazione e valutazione del-
la performance presente nel comune di Reggio Emilia & lo stretto raccor-
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do tra il contenuto dei documenti di programmazione e le attivita di de-
finizione, aggiornamento e valutazione degli obiettivi strategici dell’ente.
Nel comune di Reggio Emilia esistono diversi documenti che assolvono
a questo obiettivo. Il piano generale di Sviluppo definisce gli obiettivi
strategici che 'amministrazione e i suoi organismi partecipati si prefig-
gono di raggiungere nel corso del mandato. La RPP individua, con un
orizzonte temporale di tre anni, i programmi e progetti assegnati ai ser-
vizi. Il PEG, approvato annualmente dalla giunta comunale, contiene gli
obiettivi gestionali e le risorse assegnate ai servizi. | tre documenti, coor-
dinati fra loro, assicurano l'unitarieta dell'azione del’amministrazione. A
contribuire alla chiarezza di ruoli e responsabilita € anche il raccordo si-
stematico tra il processo di pianificazione strategica ed il processo di va-
lutazione delle posizioni dirigenziali.

A rafforzare la governance complessiva dellamministrazione & anche il
ricorso, a partire dal 2009, ad un modello di rendicontazione articolato
per politiche, corrispondenti ai programmi strategici, che mediante I'uso
di indicatori, definisce il grado di raggiungimento degli obiettivi. Il comu-
ne di Reggio Emilia & stato infatti il primo comune ad aver deciso di adot-
tare per il bilancio il modello di Rendiconto Civicum, studiato dalle big
four della revisione. Il Rendiconto Civicum — ispirato alle best practice
internazionali e in particolare al bilancio del comune di Wellington (Nuo-
va Zelanda) — persegue obiettivi di massima semplificazione e massima
comprensibilita da parte dei cittadini e rafforza in tal senso dinamiche di
coinvolgimento e partecipazione
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Prima dell'introduzione del D. Lgs. 150/2009 [Legqi il testo in
rete”] del 2009, il termine ciclo veniva solitamente riferito al-
la sequenza programmazione, gestione, controllo, intenden-
do con tali fasi identificare i momenti logici e temporali ri-
feriti all'identificazione degli obiettivi del’amministrazione, al
collegamento di tali obiettivi con le risorse e alla verifica pe-
riodica del livello di raggiungimento degli obiettivi. Il ciclo di
programmazione e controllo, attraverso la definizione e la di-
stribuzione di compiti riferiti alla gestione in un determina-
to periodo, costituisce lo strumento di coordinamento della
gestione. Un ciclo ben strutturato, in termini di tempi, ruo-
li, struttura organizzativa di supporto e struttura informativa,
costituisce una premessa importante per lo sviluppo del si-
stema di misurazione e valutazione della performance e del
resto il ciclo di gestione della performance ricomprende lo
stesso ciclo di programmazione e controllo. In questi termini
un’amministrazione che gia abbia sviluppato il sistema di pro-
grammazione e controllo attraverso la definizione e I'impiego
degli strumenti previsti dalla norma ed in particolare del PEG
e del piano degli obiettivi, si trova in condizioni di partenza fa-
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vorevoli. L'analisi delle esperienze evidenzia come in alcune
amministrazione il sistema sia contraddistinto da alcuni ele-
menti di forza come I'integrazione tra livello strategico e livel-
lo operativo e il collegamento con il sistema di valutazione del
personale (Bergamo, Reggio Emilia). A questi elementi di for-
za, in due casi si aggiunge la capacita del’amministrazione
di coinvolgere, per esempio nella definizione degli obiettivi,
anche i portatori di interesse (Unione Bassa Romagna, Arez-
z0). Questi elementi di forza possono trovare espressione an-
che nel ciclo di gestione e nel sistema di misurazione della
performance, in particolare per quanto attiene la selezione
e l'integrazione degli indicatori. Le criticita emerse riguarda-
no invece il prevalere della dimensione economico finanziaria
(Novara, Nola), la complessita del sistema paradossalmente
supportata dall'informatizzazione dello stesso (Verona), il ri-
tardo dei tempi (Casarano). Per la particolare rilevanza che
nel sistema di programmazione e controllo assumono gli in-
dicatori, sono di seguito descritte le condizioni che contraddi-
stinguono i sistemi di programmazione e controllo del comu-
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ne di Bergamo e dell’'Unione dei comuni della Bassa Roma-
gna.

Condizioni abilitanti. Il sistema di

programmazione e controllo del comune di
Bergamo

Il sistema di programmazione e controllo del comune di Bergamo pre-
senta un buon grado di sviluppo ed un adeguato collegamento al siste-
ma informativo dell’amministrazione. Il sistema prevede una documenta-
zione periodica di monitoraggio, in grado di fornire una rendicontazione
sul livello di raggiungimento dei risultati e di individuare tempestivamen-
te i miglioramenti e i cambiamenti da apportare. Peculiarita di tale siste-
ma € il ricorso gia da qualche anno ad indicatori integrati nel sistema in
modo tale da supportare le attivita di controllo strategico e di controllo di
gestione. Tali controlli si sostanziano infatti nel monitoraggio di una serie
di indicatori associati a obiettivi e esplicitati nei documenti di program-
mazione, quali la RPP, il PEG e il piano dettagliato degli obiettivi.

Il controllo di gestione sottopone semestralmente all'attenzione
dell’organo politico-amministrativo report sul’avanzamento delle attivita
dell’ente. Parallelamente allo stato di avanzamento intermedio, il con-
trollo _di gestione rende disponibile allOlV, costituito nel 2010,
I'autovalutazione dei dirigenti, il cui riscontro viene, a sua volta, reso
disponibile alla giunta comunale. Tutti gli strumenti di rendicontazione
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pubblici, sono prodotti semestralmente con tempestivita ed in particolare
il rapporto semestrale e la relazione annuale sono utilizzati per
I'aggiornamento annuale degli atti di programmazione in uso nel comu-
ne. Nei documenti di programmazione, in particolare nel PEG, il comu-
ne di Bergamo, inoltre, rileva e da evidenza delle criticita emerse duran-
te la gestione delle attivita comunali. La rilevazione delle criticita emer-
se durante la gestione si traduce nella definizione di interventi correttivi
volti a consentire il raggiungimento degli obiettivi prefissati e basati an-
che sull’analisi delle cause esterne che hanno impedito il raggiungimen-
to degli obiettivi previsti. In attuazione della riforma, il comune ha rivisto
ed approvato il regolamento di organizzazione, prevedendo una sezio-
ne dedicata al ciclo della performance che esplicita il ciclo della perfor-
mance e raccorda i diversi documenti di programmazione attualmente in
uso.

Il rapporto tra il sistema di programmazione e controllo e gli organi di
vertice politico—amministrativo dell’ente rappresenta un ulteriore fattore
abilitante. Dall’analisi svolta si evince come il consiglio comunale effetti-
vamente approvi i documenti di programmazione entro le scadenze de-
finite per legge ed impieghi gli strumenti di programmazione e controllo
per verificare 'andamento dellamministrazione. Nella fattispecie il con-
siglio comunale ha approvato le linee programmatiche 2009-2014, che
delineano i programmi e i progetti contenuti nel programma elettorale del
sindaco con un orizzonte temporale di lunghezza pari al mandato elet-
torale. Sulla base delle linee programmatiche di mandato si sviluppano
gli altri documenti di programmazione facenti parte del sistema integrato
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di pianificazione. Si ricordano tra gli altri il piano delle Opere Pubbliche,

il bilancio previsionale, il bilancio pluriennale, la RPP, il PEG e il piano
dettagliato degli obiettivi.

Condizioni abilitanti. Il sistema di

programmazione e controllo dell’'Unione dei
comuni della Bassa Romagna

Il sistema di programmazione e controllo dell’Unione dei comuni della
Bassa Romagna fa ricorso in modo integrato agli indicatori contenuti nel
sistema di misurazione della performance per il supportare le attivita di
controllo di gestione e programmazione degli obiettivi strategici e degli
obiettivi operativi. L'integrazione riguarda tutti i documenti di program-
mazione ed in particolare il piano deqli obiettivi, il PEG e la relazione
previsionale e programmatica. Il controllo di gestione produce ogni se-
mestre un report formale sullo stato di attuazione e lo rende disponibi-
le entro il mese successivo. Grazie all'impiego di un software recente-
mente acquisito, denominato SMART, I'accesso ai dati aggiornati risulta
continuo ed interlocutore interno dell’'amministrazione ha la possibilita di
monitorare, attraverso i dati a disposizione, i progressi che sta ottenendo
I'organizzazione nel perseguimento degli obiettivi che si & data. La ren-
dicontazione infra-annuale permette una riprogrammazione a ciclo con-
tinuo. Prima della fine dell’anno viene inoltre elaborato un preconsuntivo
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per permettere una programmazione piu puntuale delle attivita e dei ri-
sultati desiderati per 'anno successivo.

Gli obiettivi dellamministrazione sono organizzati secondo un “albero”
che identifica anche indicatori e target. La struttura dell’albero trae ori-
gine dai contenuti del piano strategico che contiene i macro obiettivi
strategici dell’'Unione. Il piano strategico dellUnione & aggiornato con
cadenza biennale ed ha un orizzonte politico decennale. Tutti gli stru-
menti di programmazione e controllo fanno riferimento all'attuazione del
piano strategico. Indicatori di outcome, sono previsti per ciascun macro
obiettivo strategico (alcuni sono ancora in corso di definizione) sia che
I'obiettivo abbia rilevanza esterna che interna. A questi macro obiettivi
sono collegati i progetti esplicitati nella RPP e, come gia sottolineato, gli
indicatori di outcome. Progetti e indicatori sono a loro volta collegati agli
obiettivi annuali del PEG che prevede indicatori di output e una declina-
zione delle azioni da mettere in campo nell'anno per supportare il rag-
giungimento degli obiettivi dati.

Considerata anche la natura istituzionale dell’'Unione, 'amministrazione
dedica particolare attenzione ai propri portatori di interesse. Il direttore
generale coadiuva la definizione delle linee di indirizzo, contribuendo in
maniera determinante ad elaborare il piano strategico, e assicura il coin-
volgimento degli stakeholder rilevanti grazie all'aiuto di un apposito uf-
ficio in staff dedicato alla governance e alla comunicazione. Tale ufficio
elabora scenari e possibili ambiti di intervento sia per l'attivita gestionale
che per gli indirizzi strategici, coordina le attivita di programmazione e
controllo (il servizio di programmazione e controllo € in staff), presenta
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gli indirizzi alla struttura e ne recepisce le osservazioni, presenta i risul-
tati alla giunta e ne recepisce le indicazioni, assicura la coerenza del-
le azioni rispetto alla strategia, garantisce la comunicazione e la con-
divisione degli obiettivi programmati, collabora con I'OlV e ne supporta
il funzionamento, sollecita la diffusione e lo sviluppo del sistema di mi-
surazione e valutazione ed assicura la massima rendicontazione e tra-
sparenza dell’amministrazione. Nell’esperienza dell’'Unione I'ascolto de-
gli stakeholder & stato fondamentale per formulare un piano strategico
ed il Cantiere Bassa Romagna 2020 ha consentito di ottenere il massi-
mo dell’'approvazione condivisa. Gli stakeholder hanno avuto una parte
attiva, dando un contributo fattivo sia in momenti istituzionali, sia
all'occorrenza. In alcuni casi, gli stakeholder hanno influito in maniera
determinante sulla parte politica, ad esempio, nell’'organizzazione del
SUAP, sostenendo in maniera attiva gli indirizzi illustrati nelle bozze del
piano.

Terza condizione abilitante analizzata ¢ il sistema di gestione
delle risorse umane. Sebbene il tema della gestione delle ri-
sorse umane sia un tema ampio, la cui analisi difficilmente
puo esaurirsi nella considerazione degli elementi sottoposti
all'attenzione del presente rapporto, la presenza di un colle-
gamento tra valutazione individuale e misurazione della per-
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formance individuale costituisce un importante condizioni abi-
litante per l'introduzione del sistema di misurazione stesso.
Tale collegamento crea infatti una sorta di domanda inter-
na di indicatori ed informazioni da parte del sistema di ge-
stione del personale che sostiene lo sviluppo, la discussio-
ne, la revisione ed in definitiva il miglioramento del sistema di
misurazione. Inoltre rende possibile collegare alla valutazio-
ne del personale i diversi elementi che trovano collocazione
all'interno del sistema di misurazione e in particolare gli indi-
catori relativi alla performance individuale, quelli relativi alla
performance di gruppo e quelli relativi alla performance orga-
nizzativa. Quest’ultimo elemento e stato preso in considera-
zione proprio per valutare se nei documenti relativi alla ge-
stione del personale, ed in particolare alla valutazione indivi-
duale, e stato recepito, 0 era gia presente, uno dei principi
piu importanti introdotti dalla riforma e cioé proprio la previ-
sione di ricomprendere fra gli ambiti di misurazione della per-
formance individuale anche elementi della performance orga-
nizzativa. L'analisi delle esperienze delle amministrazioni lo-
cali pilota evidenzia come in genere il sistema prevede crite-
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ri piu o meno dettagliati per le diverse categorie di persona-
le ma raramente stabilisce un collegamento tra performance
organizzativa e performance individuale (Bergamo, in parte

Unione Bassa Romagna). La situazione si presenta del resto
molto eterogenea con alcune amministrazioni contraddistinte
dalla presenza di un sistema che conduce a valutazioni simili
e risulta poco selettivo (Novara, Nola, Casarano). Discorso a
sé nel caso del comune di Verona che ha proceduto recen-
temente alla definizione di un nuovo sistema di valutazione
del personale che, gia prima della riforma, recepiva alcuni dei
principi in essa poi declinati e significativamente il principio
della differenziazione delle valutazioni. Il sistema tuttavia ri-
sulta ad oggi di fatto bloccato, quanto meno negli aspetti le-
gati all'incentivazione, a causa di una contrapposizione di ca-
rattere sindacale. Come approfondimento si porta a evidenza
'esperienza del comune di Arezzo ormai consolidata e con-
traddistinta, tra I'altro, dall’adozione di un codice etico.
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Condizioni abilitanti. Il sistema di gestione del

personale del comune di Arezzo

Con riferimento al sistema di gestione delle risorse umane, il comune di
Arezzo presenta un’esperienza ormai consolidata. Il comune dispone di
un sistema di rilevazione delle presenze, nonché di un codice etico/disci-
plinare integrato. Esiste, inoltre, un sistema di profili professionali dove
sono indicate le mansioni e classificate le conoscenze ed abilita richieste
per le diverse posizioni. Solo per alcuni dipendenti 'amministrazione sta
sperimentando un bilancio delle competenze che tenga effettivamente
conto delle conoscenze ed abilita richieste dal ruolo ricoperto. Per quan-
to riguarda la valutazione, il sistema di misurazione e valutazione della
performance individuale richiede che, al di la del ruolo ricoperto e della
posizione contrattuale, il dipendente possegga alcune capacita trasver-
sali di base, sulle quali viene valutato.

A partire dalle risultanze derivanti dal sistema di gestione delle compe-
tenze anzidetto, I'ente predispone un adeguato piano della formazione
con risorse assegnate che coinvolge ogni dirigente e posizione organiz-
zativa. Il budget & gestito in parte dall'ufficio risorse umane per quan-
to riguarda la formazione trasversale, in parte dalle direzioni apicali, per
qguanto riguarda la formazione settoriale.

La valutazione della performance individuale annuale dei dirigenti fa
riferimento a obiettivi di carattere organizzativo, dai quali discendono
gli obiettivi individuali; inoltre, vengono sottoposti a valutazione anche i
comportamenti attuati per il loro perseguimento. La capacita di valutazio-




Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

ne dei collaboratori fa parte delle capacita organizzative e gestionali ri-
chieste ai dirigenti ed alle PO ed elencate nel modello per la valutazione
dei dirigenti e delle PO definito nel sistema di misurazione e valutazio-
ne della performance. Il modello prevede di valutare anche i comporta-
menti organizzativi, ma tali comportamenti organizzativi, per uniformare
la valutazione individuale, non sono differenziati in funzione dell'ufficio,
del settore o dell'area di responsabilita.

Nel caso del personale non dirigente, i fattori oggetto della misurazione
e della valutazione, i cui pesi cambiano a seconda della categoria pro-
fessionale di afferenza (B, C, D), valgono per tutto il personale del com-
parto. La valutazione della performance individuale rileva I'apporto pro-
fessionale ai risultati annuali dell’area/gruppo di appartenenza; infatti, &
stato previsto un fattore che indica il contributo del singolo al persegui-
mento dei risultati dell’area/gruppo di appartenenza. Inoltre, sono previ-
sti, dove ve ne sia la possibilita, obiettivi quantitativi individuali. Il sistema
premiante prende in considerazione solo la performance dell’individuo
ed il contributo dato al perseguimento degli obiettivi di area/gruppo di
appartenenza. La valutazione annuale avviene sulla base di una meto-
dologia scritta. Si stanno attualmente affrontando le tematiche di come
informare il personale sui nuovi modelli in uso. Si prevede che i risultati
della valutazione saranno illustrati al valutato in un apposito colloquio.

Il sistema di valutazione del personale, ora denominato sistema di mi-
surazione e valutazione della performance individuale[approfondisci],
viene periodicamente aggiornato. Il precedente sistema, con il quale

sono stati valutati i risultati ottenuti nel 2010, € stato rinnovato con



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

l'introduzione dell’attuale sistema, piu aderente alle indicazioni espresse
nel D. Lgs. 150/2009 [Legdi il testo in rete ®].

A conclusione di questa parte del rapporto, finalizzata ad evi-
denziare i risultati emersi nell’analisi delle condizioni abilitanti

presenti nelle amministrazioni locali pilota coinvolte nel pro-
getto, risulta opportuno compiere qualche considerazione ge-
nerale, relativa alle amministrazioni appartenenti alle regioni
dell'Obiettivo Convergenza. Tali considerazioni risultano utili

perché consentono di evidenziare elementi che possono co-
stituire ulteriore ostacolo allo sviluppo del ciclo di gestione

della performance e di cui dunque occorre tenere conto nella

progettazione delle innovazioni.

In relazione alla governance, un elemento da tenere in consi-
derazione ¢ la distanza fra le linee di responsabilita definite a
livello formale e I'esercizio effettivo delle stesse. Tale elemen-
to riguarda tanto le componente manageriale quanto quella
politica e determina una difficolta nel chiarire I'ordine delle
priorita e delle competenze. L'attivita di programmazione é
strettamente ancorata al breve periodo e difficilmente sono
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definiti obiettivi di medio-lungo periodo. Il consiglio comunale,
il dirigenti/responsabili dei servizi e il nucleo di valutazione
sono coinvolti — ciascuno nei rispettivi ambiti di competenza
- nel processo di programmazione e controllo. Tuttavia, la lo-
ro azione appare, non di rado, poco strutturata e non suppor-
tata da un idoneo sistema informativo che consenta loro di
espletare al meglio le funzioni cui sono preposti. Infine sussi-
ste una focalizzazione prevalente, quando non esclusiva, nei
confronti della dimensione economico-finanziaria. Per quan-
to attiene ai sistemi di gestione del personale, gli strumenti
in uso non appaiono in grado di intercettare e consentire la
valutazione degli aspetti qualificanti dell'essere Dirigente/Re-
sponsabile.
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Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
2. ll ciclo della performance nelle amministrazioni pilota

2.3 Il sistema di misurazione

Affinché un amministrazione possa svolgere il proprio ciclo
di_gestione della performance e necessario che sia in essa
presente un sistema di misurazione e valutazione. Tale si-
stema, articolato per ambiti e livelli, identifica la performance
dell’'amministrazione e la traduce in indicatori idonei a misu-
rarla e a consentirne la valutazione. Il D. Lgs. 150/2009 [Leg-
gi il testo in rete®] del 2009 assume che ogni amministra-
zione definisca il proprio sistema di misurazione prevedendo
ambiti di misurazione della performance organizzativa, relati-
vi cioé allamministrazione nella sua unitarieta, e ambiti di mi-
surazione della performance individuale, relativi cioe al singo-
lo dirigente e dipendente. L'analisi svolta nell’ambito del pro-
getto ha posto al centro della sua attenzione proprio il siste-
ma di misurazione della performance, andando a verificare le
condizioni alle quali tale sistema € in funzione. Alla identifica-
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zione dello stato di quelle che sono state definite condizioni
abilitanti € dunque seguita I'analisi dello strumento che sup-
porta I'intero ciclo di gestione della performance. Come ver-
ra di seguito argomentato, i sistemi con un maggior grado di
evoluzione sono stati, non a caso, identificati proprio in cor-
rispondenza di quelle amministrazioni locali pilota nelle quali
sono piu forti le condizioni abilitanti. La presenza di un siste-
ma chiaro di governance, di un sistema di programmazione
e controllo consolidato e di un sistema di gestione del perso-
nale integrato ai precedenti, contraddistingue infatti le stesse
amministrazioni che hanno gia un buon sistema di misurazio-
ne della performance.

Al fine di poter valutare la qualita del sistema di misurazione e
valutazione della performance organizzativa sono state pre-
se in considerazione le sue dimensioni di analisi. L'assunto
di partenza e che tale sistema e buono quando é funzionale,
svolge cioé una funzione di supporto dei processi di deci-
sione interni ed esterni allamministrazione, valido, raccoglie
cioe dati ed indicatori che sono riconosciuti come corrispon-
denti al fenomeno misurato, e legittimo, viene cioé accet-
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tato all'interno come all'esterno dellamministrazione come
espressione indipendente. Queste tre condizioni assicurano
che il sistema di misurazione costituisca la base per la valuta-
zione della performance dellamministrazione e svolga quindi
la funzione piu importante per il quale, al momento, tante at-
tenzioni si concentrano su di esso.

Le dimensioni prese in considerazione considerano sei ele-
menti. Il riferimento, nella progettazione del sistema ad un
modello di misurazione che identifichi gli ambiti del sistema
stesso e consenta chiarezza, ex ante, nel processo di sele-
zione degli indicatori. La definizione ex ante di metodologie
di misurazione e valutazione che descrivano come avver-
ranno la rilevazione degli indicatori e I'impiego degli stessi
nel processo di valutazione. La previsione di fasi e ruoli del
processo attraverso il quale gli indicatori attivano decisioni.
L'identificazione delle componenti informative, delle fonti che
alimentano il sistema di misurazione e delle modalita attra-
verso le quali tali fonti si compongono. Il livello di ricorso a
tecnologie per l'informatizzazione del sistema e del processo
di misurazione. La previsione di livelli di accessibilita differen-
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ziati e, di conseguenza, l'articolazione della trasparenza del
sistema stesso. L'esito dell’analisi svolta sui sistemi di misu-
razione e valutazione della performance organizzativa in es-
sere nelle amministrazioni locali pilota coinvolte € contenuto
nella tabella 4.

Tabella 4 - 1l sistema di misurazione e valutazione della performance organizzativa (aprile 2011)

Amm.ne

Element Bergamo Novara Verona Reggio Emilia

Non ancora | Non sono chiaramente | Identificati nei documenti di

LG S EEEN [dentificati nel documento sul sistema | . N . A .
identificati identificati programmazione

Metodologie di
misurazione e
valutazione

Metodologie
non
formalizzate

Ampio ricorso a indicatori. Criticita
nella misurazione degli impatti

Metodologie non

N Ampio ricorso a indicatori
formalizzate

Ruoli chiari, Rilevazione ogni tre Ruoli non Ruoli chiari. Ruoli chiari. Rilevazione
mesi. . Coinvolgimento esterno solo | chiaramente | Rilevazione ogni sei quadrimestrale.
parziale. definiti. mesi. Coinvolgimento esterno.

Processo e soggetti
del sistema

Contabile Contabile analitico ed

Componenti del . - . .
P Contabile analitico + extracontabile Contabile generale N N N
economico patrimoniale

sistema generale

Sistema integrato e
articolato a livello
territoriale.

Sistema parzialmente
integrato. servizi on-line

Livello di Sistema parzialmente integrato. Sistema non
(TNETF#ZVALT EI Qualche servizio on-line integrato

Sezioni
Sezioni standard del sito. standard del
sito.

Sezioni standard del Sezioni standard del sito.
sito. Rendicontazione Civicum

Livello di
trasparenza
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Amm.ne

" Unione Bassa Romagna Arezzo
Elementi

Casarano

Identificati nei documenti di Identificati nel documento sul Non ancora Non ancora

Pl Gl i programmazione sistema identificati identificati

Metodologie di Ampio ricorso a indicatori. Metodologie

Prevalgono

misurazione e Ampio ricorso a indicatori Criticita nella misurazione degli |. ' ° . non
" . - indicatori di costo .
valutazione impatti formalizzate

Ml Ruoli chiari. Rilevazione ogni sei mesi. o o . . . | Ruoli chiari sulla | Ruoli non
Processo e soggetti Ruoli chiari. Rilevazione ogni sei

. Ampio coinvolgimento interno ed . carta ma non chiaramente
del sistema mesi. L .
esterno attivi. definiti
Com‘?onem' el Contabile + extracontabile Contabile + extracontabile Contabile Contabile
sistema generale generale
Livello di Sezioni evolute del sito Sezione standard del sito, Sezioni standard Z‘Z;s;;d del
informatizzazione : facebook. del sito. sito

L'art. 8 del D. Lgs. 150/2009 [Leqgqi il testo in rete ] identifica
8 ambiti del sistema di misurazione della performance orga-
nizzativa e fornisce in tal senso un possibile modello per la
progettazione e lo sviluppo del sistema stesso[1l]. A partire
dagli ambiti individuati dal decreto e prendendo in conside-
razioni le proprie peculiarita istituzionali, ogni amministrazio-
ne ha la necessita di definire il proprio modello di misura-
zione della performance organizzativa riempiendo di conte-
nuti specifici i propri ambiti. Il livello di evoluzione nella de-
finizione di tali ambiti, nel caso delle amministrazioni pilota
analizzate, distingue tra amministrazioni che hanno identifi-
cato tale modello e lo hanno posto al centro del documento
che descrive le caratteristiche e le modalita di funzionamento
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del sistema di misurazione (Bergamo, Arezzo), amministra-
zioni che ancora non hanno predisposto tale documento ma
che richiamano di fatto un modello e chiari ambiti di mi-
surazione nei propri documenti di programmazione (Reggio
Emilia, Unione Bassa Romagna) e quelle nelle quali questo
modello e i relativi ambiti non sono stati ancora definiti in
modo puntuale (Novara, Verona, Nola, Casarano). In gene-
rale, in termini di misurazione, le amministrazioni pongono
una certa attenzione alla propria salute economico-finanzia-
ria e, in modo piu 0 meno esteso, al raggiungimento dei
propri obiettivi strategici. Gli ambiti di particolare criticita per
la misurazione appaiono essere la rilevazione del livello di
performance raggiunto nell’erogazione dei servizi e la de-
terminazione del livello di impatti complessivamente prodotti
dall'azione dellamministrazione nelle diverse aree di policy
nelle quali interviene.

E bene evidenziare che i due ambiti di misurazione ora ri-
chiamati richiedono alle amministrazioni di affrontare proble-
matiche di misurazione molto differenti fra loro. Questa diffe-
renza emerge in modo chiaro se si considera la presenza di
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metodologie relative alle misurazione contenute o espresse
nei documenti dellamministrazione. Premesso che le ammi-
nistrazioni nelle quali gli ambiti non sono stati identificati (No-
vara, Verona, Nola e Casarano) sono le medesime che non
hanno formalizzato metodologie di misurazione, le altre am-
ministrazioni hanno tutte affrontato il tema della misurazione
dei servizi, prevedendo e formalizzando il ricorso a metodo-
logie varie tra cui la customer satisfaction (Reggio Emilia), il
benchmarking (Bergamo). Meno diffuse invece metodologie
relative alla definizione di indicatori di impatto, presenti, peral-

tro parzialmente, solo nel caso di tre amministrazioni (Arez-
zo, Reggio Emilia, Unione Bassa Romagna). La situazione
del comune di Bergamo si colloca in tal senso in posizione in-
termedia alla luce dell'inteso investimento in corso dall'inizio
dell’anno proprio sullo sviluppo del sistema di misurazione.
Di seguito vengono messe in evidenza le esperienze relative
alla definizione degli ambiti del sistema di misurazione della
performance organizzativa del comune di Bergamo, del co-
mune di Reggio Emilia e del comune di Arezzo.
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Sistema di misurazione. Gli ambiti e le

metodologie del sistema del comune di Bergamo

Il comune di Bergamo ha identificato un documento che definisce e illu-
stra il sistema di misurazione e valutazione della performance. Tale do-
cumento identifica le fasi e i tempi della misurazione, le caratteristiche
degli obiettivi, la modalita di valutazione della performance organizzati-
va, la valutazione del personale dirigente e non, il sistema premiante, la
trasparenza. Nel documento trova definizione un modello di misurazione
che si struttura e trova espressione nel piano della performance. Gli am-
biti di misurazione identificati in tale documento sono cinque: gli impatti, i
programmi strategici, le attivitd ed i servizi dellamministrazione, lo stato
di salute, i confronti con altre amministrazioni.

| programmi strategici vengono misurati attraverso un sistema di indica-
tori integrato che trae ispirazione dai contenuti delle linee programma-
tiche di mandato 2009-2014 e si coordina ai contenuti di RPP, PEG e
piano dettagliato degli obiettivi. In particolare, il comune di Bergamo ha
identificato, attraverso le linee programmatiche di mandato 2009-2014,
cingue grandi obiettivi che I'amministrazione intende realizzare nel corso
del quinquennio 2009 — 2014 e che definiscono le aree attraverso le
quali il sistema di misurazione e valutazione della performance organiz-
zativa € complessivamente organizzato. Si tratta de la Bergamo solida-
le, la Bergamo sicura, la Bergamo che cresce nella tradizione, la Berga-
mo delle grandi opere e la Bergamo turistica.
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Per quanto concerne le attivita ed i servizi, il comune di Bergamo ha pro-
ceduto ad una mappatura corrispondente alla struttura delle responsabi-
lita dellamministrazione e coerente al piano dei centri di responsabilita
che alimenta il PEG e il piano dettagliato degli obiettivi. Gli indicatori re-
lativi ad attivita e servizi riguardano quantita, efficienza, qualita, efficacia
e customer satisfaction. Tra i servizi monitorati quelli demografici, gli asi-
li e i servizi all'infanzia, la polizia Locale, lo Sportello Unico dell’Edilizia e
delle Attivita Produttive.

Per quanto riguarda gli stati di salute la situazione appare variegata. Il
comune di Bergamo ha identificato indicatori distinti per tre aspetti rela-
tivi allo Stato di Salute. La salute finanziaria, la salute organizzativa e la
salute delle relazioni. Per quanto concerne la salute finanziaria sono rile-
vati indicatori di analisi di bilancio tipici della Contabilita Finanziaria quali
'autonomia impositiva, finanziaria, tributaria, incidenza residui attivi, ri-
gidita della spesa corrente, patrimonio pro capite etc..., inoltre, per ogni
servizio € identificato il costo totale e procapite. Per quanto concerne lo
Stato di salute organizzativa esistono diverse esperienze di rilevazione
della salute organizzativa che riguardano la formazione dei dirigenti e
dei lavoratori.

La mappa delle competenze non & ancora stata pienamente attuata. Nel
2008 ¢ stata fatta un’analisi del clima organizzativo su tutto il persona-
le dell’ente da cui € emerso un riscontro positivo rispetto la salute or-
ganizzativa dell’'ente. Oltre a cio, il comune di Bergamo partecipa ad un
progetto di benchmark specifico con altri otto comuni del benchmarking
Qclub sulle risorse umane che ha consentito di fare I'analisi dello sta-
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to dell'arte. Gli indicatori monitorati all'interno del progetto benchmarking
Qclub riguardano molteplici aspetti della gestione delle risorse umane:
dall'inquadramento contrattuale dei dipendenti dell’ente, a indicatori rife-
ribili al’anagrafica del personale del comune, dagli stanziamenti per la
retribuzione variabile agli indicatori di spesa per il personale. L'adozione
del piano della performance ha consentito di sviluppare una visione si-
stemica degli indicatori che riassumono lo stato di salute organizzativa
dell'ente. Il comune di Bergamo non ha ancora approfondito la misura-
zione dello Stato di Salute delle Relazioni mediante la selezione di op-
portuni indicatori riferibili alla gestione e al miglioramento del rapporto
con gli stakeholder anche se alcuni portatori di interesse, quali ad esem-
pio le societa partecipate del comune, sono stati esplicitati in modo pre-
ciso.

Per quanto riguarda gli impatti prodotti dal’amministrazione il comune
fino al 2010 non ha identificato chiaramente indicatori per misurare le
diverse aree di impatto salvo in relazione al risparmio energetico. Il co-
mune nel 2010 ha approvato il piano Energetico comunale che con-
tiene indicatori di impatto che rileva periodicamente. Il piano Energe-
tico comunale si configura come uno strumento obbligatorio per il co-
mune di Bergamo: effettua il censimento dei fabbisogni energetici del-
la citta ed € finalizzato all'individuazione del bilancio energetico ed alla
programmazione razionale di interventi tesi al risparmio energetico ed
all’'uso di fonti rinnovabili, con conseguenti ripercussioni positive sulla tu-
tela dell'ambiente. Oltre alla positiva esperienza riferibile al piano Ener-
getico comunale, 'amministrazione comunale di Bergamo non utilizza
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indicatori proxy per la misurazione degli impatti e non esplicita le relazio-
ni inter-istituzionali che influenzano tali impatti.

Il confronto con altre amministrazioni (benchmark) & un ambito ben svi-
luppato in quanto il comune di Bergamo partecipa al benchmarking
Qclub che & nato proprio dall’'esigenza di alcune amministrazioni di co-
struire strumenti comuni per misurare efficienza, efficacia ed impatti di
alcuni servizi. L'attivita di benchmarking é riferibile ai servizi delegati dal-
la Stato di anagrafe e stato civile, ai sistemi di ascolto del cittadino - cus-
tomer satisfaction e gestione reclami, alla gestione del personale e be-
nessere organizzativo e ai servizi per la prima infanzia, in particolare gli
asili nido. Ulteriore attivita di benchmarking € svolta dai servizi finanziari
i quali compiono un sistematico confronto con altri comuni su indicatori
di carattere economico-finanziario.

Sistema di misurazione. Gli ambiti e le

metodologie del sistema del comune di Reggio
Emilia

Il comune di Reggio Emilia ha definito uno schema logico di integrazione
dei documenti di programmazione sulla base del quale costruire il si-
stema di rappresentazione della performance. L'impianto € strutturato in
modo tale da legare univocamente programmi, obiettivi strategici e azio-
ni a prodotti e servizi. Sono definiti indicatori di risultato per i programmi,
gli obiettivi e le azioni. Il comune ha esplicitato gli obiettivi strategici e le
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azioni declinandone le responsabilita e deriva dalla contabilita analitica
articolata in centri di costo che corrispondono in alcuni casi ai prodot-
ti, definiti sulla base della struttura organizzativa, le risorse disponibili. |
Centri di Costo, definiti sulla base della struttura organizzativa, possono
non corrispondere con i prodotti, infatti per alcuni servizi, come quelli al-
la persona, sono pil aggregati o piu articolati.

Il comune di Reggio Emilia ha inoltre identificato tutte le attivita e servizi
(distinguendo tra attivitd/prodotti gestionali e attivita/prodotti strategici)
attribuendone le responsabilita. Attraverso il PEG, ha identificato una se-
rie di indicatori che riguardano la dimensione dell'utenza, le risorse di-
sponibili ed alcuni indicatori prevalentemente di quantita ed efficienza —
intesa come costi o tempi. Per quanto riguarda il rapporto con le parte-
cipate e i servizi che ad esse sono affidate il comune definisce piani di
razionalizzazione e linee di indirizzo. Nelle relative linee di indirizzo sono
indicati indicatori che non devono essere necessariamente raggiunti, ma
su cui le partecipate devono fornire indicazioni periodiche. Non sempre
sono identificati gli standard affidati alle partecipate o alle concessiona-
rie di servizi pubblici.

Per quanto riguarda gli stati di salute la situazione appare variegata in
quanto il comune di Reggio Emilia ha identificato lo Stato di Salute finan-
ziaria esplicitandolo prevalentemente attraverso un documento denomi-
nato Panorama Finanziario. Rispetto a cido ha definito obiettivi, risorse
e fornisce un rendiconto dettagliato sullo stato di raggiungimento degli
indicatori. Gli indicatori proposti sono quelli tipici della contabilita finan-
ziaria. Per quanto riguarda lo Stato di salute organizzativa il comune di
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Reggio Emilia non ha esplicitamente individuato una scheda sullo stato
di salute organizzativa, ma all'interno della RPP é stato definito un obiet-
tivo che pone l'attenzione sullo sviluppo delle competenze e ha indivi-
duato diversi indicatori per monitorare il raggiungimento degli obiettivi.
Discorso analogo pu0 essere fatto per lo Stato di Salute delle Relazioni
dove il comune ha esplicitato alcuni dei portatori di interesse, come le
societa partecipate, ma non ha individuato indicatori puntuali sullo stato
delle relazioni a sistema. In particolare esistono informazioni ma non so-
no rappresentate a livello di ente.

Per quanto riguarda gli impatti prodotti dal’amministrazione il comune
ha identificato le aree di impatto e alcuni indicatori per ciascuna di esse.
Tuttavia I'amministrazione non utilizza indicatori proxy di riferimento e
non esplicita le relazioni inter-istituzionali che influenzano tali impatti.

Il confronto con altre amministrazioni avviene solo in parte: il comune di
Reggio Emilia non ha identificato altre amministrazioni con le quali svol-
ge un’azione sistematica o selettiva di confronto; tuttavia acquista una
serie di dati da Monitor Citta per rappresentare la propria situazione e
performance in relazione alla media nazionale o rispetto alle amministra-
zioni limitrofe afferenti al bacino dellEmilia Romagna.

Sistema di misurazione. Le metodologie del

sistema del comune di Arezzo

Il sistema di misurazione e valutazione della performance del comune
di Arezzo consente, grazie alla progettazione di specifici indicatori, di
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rilevare il grado di attuazione degli obiettivi strategici definiti dall’am-
ministrazione. Per tutti gli obiettivi sono definiti opportuni set di dati
che si riferiscono alle condizioni di contesto. Per quanto concerne gli
impatti prodotti, solo per alcuni obiettivi sono stati progettati indicatori
di outcome mentre in generale non viene misurato I'effetto prodotto
da dinamiche ambientali ed inter-istituzionali sugli impatti dell’azione
dellamministrazione.

Per i servizi erogati ai cittadini ed alle imprese il sistema prevede di
rilevare le condizioni di erogazione in termini di accessibilita, tempe-
stivita, trasparenza ed efficacia, nonché empatia. Tra i metodi che
I'amministrazione ha intenzione di rafforzare al fine di misurare la qualita
dei servizi erogati € la customer satisfaction. Per i servizi erogati da par-
tecipate e/o in concessione I'amministrazione non rileva le condizioni di
erogazione; il controllo & affidato al regolatore, qualora ve ne sia uno. Il
modello di misurazione della performance dei servizi puo essere ricon-
dotto allo schema sottostante.

» Modello di qualita dei servizi

SFEfficacia — Peso 30,

= Affidabilita — Peso 15
= Conformita — Peso 15

S Tempestivita — Peso 20
A ccessibilita — Peso 15
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= Multicanalita — Peso 5
Ubicazione — Peso 7
= |nformazioni — Peso 3

L Trasparenza — Peso 15
S Capacita di rassicurazione — Peso 20

= Comprensione — Peso 15
= Cortesia — Peso 15
= Riservatezza — Peso 15

Per quanto riguarda lo stato di salute economico-finanziaria
dell’lamministrazione, il sistema prevede indicatori di sintesi che si riferi-
scono all'equilibrio economico, alle entrate, alle spese, alla consistenza
del patrimonio, al livello di indebitamento. In tema di salute organizzati-
va, il sistema di misurazione e valutazione della performance utilizza in-
dicatori di sintesi che si riferiscono al modello organizzativo e gestionale,
al livello qualitativo e quantitativo delle risorse umane, alla formazione,
al benessere organizzativo, alle pari opportunita e allo stato dei sistemi
informativi. Il sistema misura, inoltre, quantita e qualita delle risorse. E
stata fatta un’analisi sul clima organizzativo in collaborazione con il Di-
partimento della Funzione Pubblica - DEP, ma i risultati ad oggi non so-
no ancora stati restituiti.

In merito alle relazioni con gli stakeholder, per alcuni processi come, ad
esempio, quelli scolastici, quelli relativi allo sviluppo economico ed al
PIUSS (piano integrato di sviluppo urbano sostenibile) c’é stata una for-
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te partecipazione, ma non é stata quantificata la qualita della relazione
tramite opportuni indicatori ed effettuata una rilevazione sistematica.
Per quanto concerne I'attivita di confronto con altre amministrazioni, solo
alcune dimensioni particolari della salute finanziaria ed organizzativa
(rapporto dirigenti/dipendenti, costo personale, etc.) sono di fatto utiliz-
zate.

Misurazione e valutazione della performance definiscono le
fasi principali di un processo articolato e diffuso tanto
all'interno dell’organizzazione quanto all’'esterno. Sarebbe er-
rato ritenere che tali attivita siano appannaggio di singoli or-
gani o uffici, piuttosto la misurazione e la valutazione costi-
tuiscono una componente della stessa performance. Ricono-
scere tale principio e articolarlo per I'organizzazione € compi-
to formalmente riconducibile al documento sul sistema di mi-
surazione e sostanzialmente legato all’effettivo impiego che
del sistema di misurazione e dei suoi indicatori in particola-
re, manager, dipendenti ed interlocutori dell’'amministrazione
fanno. La chiarezza dei ruoli, sulla carta ma soprattutto nella
sostanza, risulta un elemento abbastanza diffuso nelle am-
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ministrazioni pilota analizzate. Le eccezioni si riferiscono in
due casi alla mancata ridefinizione dei ruoli (Novara, Casara-
no) e in un terzo caso (Nola) a ruoli formalmente definiti non
corrispondono comportamenti effettivi. Ulteriori aspetti presi
in considerazione, per verificare I'intensita del processo di mi-
surazione, sono la frequenza delle rilevazioni e l'intensita del
coinvolgimento di interlocutori esterni dell’amministrazione
nella selezione e nell’analisi degli indicatori. Lo scenario che
si presenta all’analisi vede da un lato amministrazioni che
hanno chiaramente identificato ruoli e che sostanziano la loro
attivita di misurazione in report periodici (Bergamo, Verona,
Reggio Emilia, Unione Bassa Romagna, Arezzo) anche se
con diversi livelli di frequenza della rilevazione. Dallaltro la-
to si collocano le amministrazioni gia richiamate per le quali
il rafforzamento del sistema di misurazione passa probabil-
mente anzitutto attraverso la progettazione di un percorso
coerente.

Si evidenziano di seguito I'esperienza del comune di Reggio
Emilia e quella dell’'Unione dei comuni della Bassa Romagna.
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Sistema di misurazione. Processo e soggetti nel

comune di Reggio Emilia

Come gia evidenziato in precedenza, nel comune di Reggio Emilia il si-
stema di misurazione & logicamente strutturato al fine di fare corrispon-
dere programmi, obiettivi, azioni e prodotti. Gli indicatori sono sistemici
e volti a misurare gli impatti dei programmi. Gli indicatori di natura finan-
Ziaria, legati alle risorse collegate rappresentano I'aggregazione dei da-
ti che riflettono la base del sistema, ovvero i prodotti. Inoltre il sistema
viene utilizzato puntualmente per elaborare gli obiettivi strategici del co-
mune di Reggio Emilia. Tuttavia, la definizione degli obiettivi strategici &
soltanto parzialmente integrata con la predisposizione da parte degli uf-
fici del comune di simulazioni e valutazioni di fattibilita. Nella fattispecie
soltanto per gli obiettivi strategici riferibili alla mobilita e ai servizi sociali
sono predisposte apposite valutazioni di fattibilitd dei progetti che si vor-
rebbero attuare.

Altra caratteristica del sistema di misurazione vigente nel comune di
Reggio Emilia & quella per cui, allinterno del sistema stesso, gli obiettivi
sono univocamente collegati a prodotti (strategici e gestionali) e per cia-
scun programma sono indicate le risorse allocate ed utilizzate. In questo
modo & garantita la traduzione in termini quantitativi degli obiettivi di ge-
stione definiti e il loro collegamento al quadro di risorse definite dal siste-
ma contabile. Inoltre si sottolinea il fatto che il sistema in uso nel comu-
ne di Reggio Emilia integra il quadro degli obiettivi definito con indicato-
ri relativi alle condizioni di contesto ambientale in cui si colloca I'attivita
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dell’lamministrazione e specifica il legame logico esistente tra indicatori
selezionati, obiettivi e target definiti. In questo modo il contesto e i relati-
vi attori, entrano indirettamente nel processo di misurazione.

In relazione alla frequenza della rilevazione, il sistema rileva almeno una
volta all’anno il valore degli indicatori contenuti nella RPP e con cadenza
quadrimestralmente il valore degli indicatori contenuti nel PEG. In linea
di principio le rilevazioni del sistema del comune di Reggio Emilia coinci-
dono con le fasi di assestamento del bilancio. Periodicamente si svolge
anche l'integrazione delle rilevazioni di dati e indicatori con le informa-
zioni derivanti dal sistema contabile. Molti dati sono estrapolati a livello
centrale dal sistema contabile, altri sono forniti dai dirigenti e dalle posi-
zioni organizzative competenti che li inseriscono direttamente nel siste-
ma informatico del sistema contabile e di programmazione.

Un altro tipo di analisi che il sistema del comune di Reggio Emilia svolge
in modalita interattiva & quella relativa agli scostamenti. Il sistema reg-
giano rileva, infatti, le interazioni tra i diversi indicatori di livello strategico
ed evidenzia possibili cause dello scostamento rispetto ai valori obietti-
vo. L'introduzione del sistema di analisi degli scostamenti per gli obiettivi
strategici & avvenuta nel corso del 2010 per cui non sono stati ancora
redatti documenti che contengono queste indicazioni. Per gli indicatori
dei prodotti definiti nel PEG la rilevazione dello scostamento € invece at-
tiva gia da tempo. Resta comunque una delle tradizioni pit consolidate
da parte del comune l'uso di dati e indicatori in fase di valutazione del
livello di raggiungimento degli obiettivi programmati.
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Un altro elemento di analisi € il rapporto tra sistema di misurazione e
valutazione della performance e attori o portatori di interesse che lo uti-
lizzano. | soggetti e gli organi analizzati sono il consiglio comunale, i diri-
genti e funzionari che inoltre forniscono feedback sul sistema al servizio
programmazione e formulano proposte di miglioramento o di integrazio-
ne del sistema in essere.

L'interazione con gli stakeholder esterni € limitata in fase di misurazione
ma molti documenti sono accessibili dal sito in formato pdf e inoltre il co-
mune di Reggio Emilia impiega un sistema di rendicontazione, il Modello
Civicum, pensato per rendere comprensibile I'informazione di bilancio e
rafforzare percorsi di partecipazione.

Sistema di misurazione. Processo e soggetti

nell’lUnione dei comuni della Bassa Romagna

Il sistema di misurazione e valutazione della performance e la costru-
zione del ciclo di gestione della performance rappresentano nel caso
dell’Unione dei comuni della Bassa Romagna una discontinuita con il
passato, come pure il massiccio conferimento di servizi all’'unione tra la
seconda meta del 2010 e la prima meta del 2011. L'impostazione di tali
servizi, la logica utilizzata per la definizione della performance richiesta
a tali servizi e le modalita con cui tale performance & monitorata rappre-
sentano una novita assoluta rispetto al passato.

Per gli obiettivi strategici, ma anche per decidere una semplificazione
del processo di lavoro (come il controllo delle presenze da unificare) si
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svolgono valutazioni di fattibilita e simulazioni. Il sistema traduce in ter-
mini quantitativi gli obiettivi di gestione definiti e li collega al quadro di
risorse definite dal sistema contabile. Quando sara a regime I'applicativo
dedicato, la procedura verra fatta a livello informatico. Attualmente viene
fatta in excel in modo parziale. Il quadro degli obiettivi & definito con
indicatori relativi alle condizioni di contesto ambientale in cui si colloca
I'attivita del’amministrazione. Il livello di analisi del contesto & generale
e viene approfondito negli studi di fattibilita pit che nel PdP-PEG-PDO.
Comunque i target associati a ciascun indicatore tengono conto delle
condizioni del contesto, anche se non viene esplicitato direttamente il
collegamento in un documento formale. Il sistema specifica, nella se-
quenza piano della performance — PEG — piano degli obiettivi, il legame
logico esistente tra indicatori selezionati, obiettivi e target definiti.

Il sistema rileva periodicamente il valore assunto dagli indicatori selezio-
nati, secondo le modalita definite in fase di programmazione. Nel pas-
sato la rilevazione veniva effettuata con cadenza quadrimestrale. Con il
nuovo applicativo di cui 'amministrazione si € dotata sara possibile svol-
gere la rilevazione trimestralmente. Per alcuni tipi di dato sara inoltre
possibile ottenere una rilevazione continua e sara quindi possibile avere
un quadro della situazione aggiornato in qualsiasi momento. E importan-
te evidenziare nel caso dell’Unione il peculiare lavoro di unificazione dei
sistemi informativi effettuato a livello codifica per integrare le informazio-
ni periodiche. Questa unificazione si traduce nella presenza di un unico
piano dei centri di spesa per i 9 comuni.
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In relazione alla fase di analisi, il sistema in uso presso I'Unione dei co-
muni della Bassa Romagna, rileva le interazioni tra indicatori ed eviden-
zia possibili cause dello scostamento rispetto ai valori obiettivo. Sono ef-
fettuate sia analisi per fattori produttivi, attraverso dei focus per identifi-
care le determinanti degli scostamenti, sia analisi per obiettivi, attraver-
so lidentificazione delle possibili cause di scostamento, che poi viene
inserita nella relazione sulla performance. E importante evidenziare che
nei documenti di programmazione dell’amministrazione, proprio al fine di
supportare I'analisi, € inserito anche un valore di benchmark se disponi-
bile con citazione della fonte ufficiale (es. standard regionale). In merito
all'aggiornamento del sistema stesso vi € un dichiarato obiettivo di svi-
luppo. Lintenzione dellamministrazione & di creare un sistema che sia
quanto piu dinamico e capace di aggiornarsi. L'OIV svolge in tal senso
un ruolo importante perché fornisce indicazioni utili all'integrazione ed al
miglioramento del sistema che ha contribuito a definire.

Il consiglio utilizza il sistema ai fini della predisposizione e dell’esercizio
delle funzioni di indirizzo e monitoraggio. In passato si utilizzavano rela-
zioni descrittive sui programmi e nella RPP erano presenti solo pochi in-
dicatori. Ora sono resi disponibili gli indicatori conutenti nei documenti di
programmazione dell’'Unione. | Sindaci, come da regolamento, adottano
il sistema sulla base della proposta presentata dall'OIV. Le informazioni
presenti nel sistema sono rese immediatamente disponibili alle Giunte
che li impiegano, ma non é stata effettuata una verifica, per informare i
propri processi decisionali.
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Il direttore generale, promotore dell’iniziativa, ha assicurato I'impiego, si
sta impegnando per lo sviluppo del sistema in linea con le indicazioni
fornite dall'OlV e sollecita comportamenti collaborativi da parte di tutta
I'amministrazione. Gli uffici di staff svolgono I'attivita di alimentazione e
manutenzione del sistema coordinati dal direttore generale, recepiscono
le osservazioni e gli indirizzi dell’organismo indipendente di valutazione,
gestiscono la componente informatica del sistema e predispongono re-
port di sintesi per la misurazione e la valutazione delle performance, del-
le sue articolazioni organizzative, dei responsabili di unita organizzativa
e dei dipendenti. | dirigenti e funzionari con posizione di responsabilita
impiegano il sistema nel’ambito dei propri processi decisionali, entrano
nel merito del sistema e del piano, negoziando obiettivi, indicatori e tar-
get, verificano la coerenza tra gli indicatori selezionati per misurare la
performance e le attivita effettivamente svolte, suggeriscono integrazioni
e miglioramenti rispetto agli indicatori selezionati e riferiscono di even-
tuali anomalie derivanti dal processo di rilevazione.

Gli stakeholder (utenti, imprese, associazioni, aziende controllate, part-
ner istituzionali) ottengono accesso al sistema tramite i documenti pre-
senti sul sito e possono su richiesta o per specifiche esigenze chiedere
integrazioni o suggerire modifiche. In fase di elaborazione del piano stra-
tegico alcuni stakeholder hanno richiesto ed ottenuto lintroduzione di
standard di servizio (ad esempio, per il SUAP), fornendo indicazioni si-
gnificative nella costruzione del sistema. Tra gli attori piu attivi del con-
testo sono i sindacati entrati talvolta in modo anche molto approfondito
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nel merito della misurazione e valutazione di alcuni indicatori a valenza
sociale (misure anticrisi, servizi alla persona etc.).

L'analisi delle componenti dei sistemi di misurazione e valuta-
zione della performance organizzativa delle amministrazioni
locali pilota coinvolte mirava ad indagare uno degli aspetti piu
tradizionali di verifica del livello di evoluzione di tali sistemi.
Si tratta del prevalere, o meno, all'interno degli stessi della
dimensione economico-finanziaria espressa in termini conta-
bili. Un buon sistema di misurazione deve sicuramente pre-
vedere una componente alimentata con i dati contabili, possi-
bilmente riclassificati attraverso un sistema di contabilita ana-
litica, ma sarebbe importante che nel sistema fossero pre-
senti in maniera rilevante indicatori di carattere extra conta-
bile, relativi cioe alla dimensione non economica delle atti-
vita che 'amministrazione svolge. La componente economi-
ca infatti non consente di misurare dimensioni quali la quali-
ta, I'efficacia ed anche alcuni aspetti di efficienza. L’analisi ha
posto in evidenza come le amministrazioni che hanno svilup-
pato la componente extracontabile sono le stesse che hanno
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proceduto ad una riflessione piu ampia tesa alla definizione
di un modello di misurazione (Bergamo, Reggio Emilia, Unio-
ne Bassa Romagna, Arezzo).

Di seguito viene messa in evidenza I'esperienza del comune
di Reggio Emilia anche in relazione al tentativo di estendere
la componente contabile a rilevazione di carattere
economico-patrimoniale e non solo finanziario.

Sistema di misurazione. Le componenti del

sistema del comune di Reggio Emilia

Il sistema di misurazione vigente a Reggio Emilia presenta un collega-
mento lineare e completo con il sistema contabile: strumento attraver-
so il quale ha luogo tale collegamento ¢ il PEG. Inoltre I'integrazione si
realizza in fase di monitoraggio dal momento che tutti i dati di gestione,
tanto degli obiettivi del’amministrazione quanto del personale, sono mo-
nitorati in un’unica azione garantendo, di fatto, I'integrazione dei dati e
delle procedure relativi alla gestione con dati relativi al personale sia di
tipo economico e finanziario che a riguardo a presenze, assenze, livelli
di produttivita.

La contabilita analitica risulta bene sviluppata e per ciascuno dei prodotti
dell’'amministrazione (servizi) & previsto un centro di costo rappresenta-
tivo della struttura di riferimento. Il sistema contabile utilizzato dal comu-
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ne consente di registrare oltre alle informazioni di natura finanziaria an-
che quelle di natura economico-patrimoniale che vanno ad alimentare il
sistema della contabilita analitica. Ad integrazione del processo di rile-
vazione, nel sistema sono riclassificati i dati contabili per aree di impatto
secondo il meccanismo di derivazione britannica della spending review.
E gia stato evidenziato come il sistema di misurazione e valutazione
della performance del comune di Reggio Emilia adotta procedure in-
tegrate di analisi quantitativa e qualitativa dei servizi erogati da parte
di alcune articolazioni organizzative dellamministrazione, ricomponendo
le informazioni nel quadro unitario definito attraverso il PEG. Inoltre,
I'amministrazione rileva in modo integrato la customer satisfaction e gli
indicatori di mobilith ambientale, sulla base delle indicazioni contenute
nelle normative europee. Su alcuni di questi dati viene svolta un’ attivita
di confronto con altre amministrazioni.

L'analisi condotta sui sistemi di misurazione e valutazione
della performance ha posto I'attenzione infine su due aspetti,
parzialmente correlati, che supportano la funzionalita del si-
stema di misurazione. Anzitutto il livello di informatizzazione
espresso in termini di ricorso a strumenti informatici a sup-
porto della raccolta, del trattamento e della diffusione di dati
e indicatori. In secondo luogo la trasparenza intesa come ac-
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cesso ed uso del sistema di misurazione da parte di sog-
getti esterni allamministrazione. | due aspetti sono correlati
in quanto I'informatica costituisce una condizione necessaria,
anche se non sufficiente, a supportare la diffusione e
'accesso alle informazioni, basti pensare all'integrazione tra
banche dati di amministrazioni differenti, o fra settori della
medesima amministrazione, pensata per facilitare I'accesso
ai dati ed agli indicatori in esse contenuti, oppure all'uso del
web come veicolo di trasferimento di informazioni. Il livello di
informatizzazione rileva anche rispetto all'ingegnerizzazione
dei servizi ed anche in questo caso consente di diffondere le
informazioni relative alle condizioni alle quali un determina-
to servizio e stato effettivamente erogato a prescindere dal-
le generiche indicazioni di altri strumenti a supporto della tra-
sparenza quali carte dei servizi o documenti informativi.

Prendendo in considerazione lo stato dei sistemi analizzati,
'esperienza piu evoluta appare essere quella dell’'Unione dei
comuni della Bassa Romagna, messa in evidenza in seguito.
Le ragioni di tale livello di evoluzione risiedono probabilmente
nella natura istituzionale dell’'Unione che deve garantire una
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certa integrazione e una certa trasparenza a soggetti che so-
no a loro volta amministrazioni e quindi hanno un interesse
piu articolato e piu forte dei cittadini — utenti. In posizione in-
termedia troviamo le esperienze contraddistinte da un certo
livello di integrazione del sistema a livello informatico e da
un livello standard di trasparenza (Bergamo, Verona, Reggio
Emilia, Arezzo). Interessante I'esperienza di Arezzo relativa
all'impiego del network Facebook al fine di creare un ambien-
te che favorisce il confronto tra amministrazione e utenti e in-
crementa la trasparenza senza mediazioni.

Sistema di misurazione. Livello di

informatizzazione e trasparenza del sistema
dell’lUnione dei comuni della bassa romagna

L'Unione dei comuni della Bassa Romagna ha provveduto a definire
esplicitamente la propria strategia di e-government sia nel progetto in-
formatizzazione ICT che nel piano strategico. Inoltre 'amministrazione
dedica una propria articolazione organizzativa alla progettazione e at-
tuazione dei progetti di e-government.

L'amministrazione eroga formazione manageriale ai propri dirigenti, fun-
zionari e dipendenti sui temi di innovazione tecnologica e e-government
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correlati alla misurazione e valutazione della performance, nonché per
I'uso degli strumenti informatici di controllo direzionale.

Il sito dell’Unione viene aggiornato periodicamente con informazioni sul-
le attivita ed i servizi svolti e con documenti relativi allamministrazione.
L'amministrazione rende disponibili sul sito diversi servizi on-line tra cui
prelievo modulistica per avvio pratica (es. bandi e concorsi); visualizza-
zione stato di avanzamento pratica (es. bandi, gare on-line); avvio pra-
tiche per licenze, concessioni, autorizzazioni edilizie (SUAP); bandi per
la partecipazione a concorsi; presentazione dichiarazione ICI e altre di-
chiarazioni on-line; presentazione richiesta di sussidi, prestazioni servi-
zi sociali, consultazione cartografie, rilievi fotografici, planimetrie; paga-
menti ICI; forum di discussione con partecipazione dei cittadini su vita
amministrativa (tramite il network Facebook & prevista l'introduzione di
una chat per dipendenti ed amministratori); forum di discussione su at-
tivita politica (tramite il network Facebook); promozione di beni e servi-
zi del territorio (www.romagnadeste.it); servizio di feedback, commenti;
consultazione stato avanzamento pratica da parte di altri enti pubblici
(SUAP e IRIDE); invio elettronico di flussi informativi ad altri enti (SUAP
e IRIDE).

Le informazioni relative agli obiettivi assegnati e al livello di raggiungi-
mento degli stessi nonché alle performance del’amministrazione sono
diffuse all'interno mediante una intranet, attraverso SMART, il software
di business intelligence che mette a disposizione informazioni diversifi-
cate per profili di utenza. SMART ¢ un software per il controllo direziona-
le integrato con i sistemi gestionali relativi alle diverse attivita e servizi.
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Le attivita informatizzate sono le seguenti: contabilita finanziaria; ana-
grafe; O0O.PP.; visure catastali; contabilita economica; protocollo infor-
matico; LL.PP. e progetti (non ancora tutti); controllo di gestione; ammi-
nistrazione del personale (paghe e stipendi); gestione procedimenti (IRI-
DE); tributi; rilevazione presenze; soluzioni e-learning (in intranet); ge-
stione patrimoniale (a livello di singoli comuni e non di Unione); gestione
del personale (SMART); datawarehouse; collegamento al SIT; sviluppo
locale; gestione delibere (IRIDE); polizia municipale (solo per le sanzio-
ni); contabilita lavori pubblici e progetti; gestione gare e concorsi; carto-
grafia.

L'unione rende disponibili sul proprio sito informazioni sull’assetto istitu-
zionale (organi di governo), sull’assetto amministrativo (I'organigramma
della struttura amministrativa dell'unione), CV e retribuzioni dei segretari
comunali, dei dirigenti e delle posizioni organizzative. Attualmente i cit-
tadini e gli altri stakeholder non possono accedere in modo attivo al sito
web dell’Unione e rendere pubblici i propri pareri in relazione alle attivita
ed ai servizi ottenuti postandoli sul sito, cosi come non hanno la possi-
bilitd di accedere direttamente al sistema di misurazione e valutazione
della performance, ottenendo informazioni ulteriori e di approfondimento
rispetto a quelle contenute nel piano della performance. Tali elementi di
trasparenza sono in progetto per un prossimo futuro quando il software
di controllo direzionale alimentera in modo integrato e diretto anche il si-
to, rendendo accessibili in tempo reale anche i dati in merito agli stan-
dard di servizio rispettati. Intanto, 'amministrazione ha attivo un servizio
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di informazione su richiesta, mediante linea telefonica ed e-mail, acces-
sibile anche dal sito.

Anche in relazione agli esiti emersi dall'analisi dei sistemi
di misurazione della performance organizzativa, appare utile
compiere qualche considerazione generale, relativa
all’esperienza delle due amministrazioni appartenenti alle re-
gioni dell’Obiettivo Convergenza. Queste amministrazioni

sembrano essersi anzitutto rivolte alla definizione di alcuni
elementi formali ed alla realizzazione di piccoli passi incre-
mentali. La gradualita appare un modo opportuno di dedicare
comunque attenzione ai temi della riforma, seppur in presen-
za di risorse a volte scarse. Le conseguenze di tale approccio
incrementale si riferiscono anzitutto all’assenza di un modello
di misurazione e valutazione della performance organizzati-
va articolato per ambiti e in una valorizzazione, in termini di
misurazione, di quanto gia esiste, significativamente i dati e
gli indicatori contabili. Il rischio che in assenza di un disegno
generale si compiano passaggi fra loro incoerenti sussiste al
pari della possibilita che non venga misurato cio che e rile-
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vante ma si dia rilevanza solo a cio che attualmente e misu-
rabile. 1l livello di informatizzazione del sistema di misurazio-
ne e basso anche laddove alcune attivita siano informatizzate
e di conseguenza la trasparenza é affidata agli adempimen-
ti, senza una strateqgia di fondo che sappia trasformare la mi-
naccia di essere esposti a critiche in opportunita di condivide-
re informazioni che sono utili per i processi decisionali degli
stakeholder. In definitiva la progettazione a livello elementare
del sistema di misurazione e la sua integrazione nei processi
dell’'organizzazione appaiono essere, a tutti gli effetti, le sfi-
de che amministrazioni quali il comune di Nola e di Casarano
sono chiamate a affrontare per innescare il cambiamento.

Note

1. Di seguito gli ambiti identificati dal decreto: a) I'attuazione delle
politiche attivate sulla soddisfazione finale dei bisogni della collet-
tivita; b) l'attuazione di piani e programmi, ovvero la misurazione
dell’effettivo grado di attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi
e dei tempi previsti, degli standard quantitativi e qualitativi definiti,
del livello previsto di assorbimento delle risorse; c) la rilevazione del
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grado di soddisfazione dei destinatari delle attivita e dei servizi an-
che attraverso modalita interattive; d) la modernizzazione ed il mi-
glioramento qualitativo dell’'organizzazione e delle competenze pro-
fessionali e la capacita di attuazione di piani e programmi; €) lo svi-
luppo qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini, i sog-
getti interessati, gli utenti i destinatari dei servizi, anche attraverso
lo sviluppo di forme di partecipazione e collaborazione; f) I'efficienza
nell'impiego delle risorse; g) la qualita e la quantita delle prestazioni
e dei servizi erogati; h) il raggiungimento degli obiettivi di promozio-
ne delle pari opportunita.

Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
2. ll ciclo della performance nelle amministrazioni pilota

2.4 Gli indicatori

Gli elementi costitutivi del sistema di misurazione possono
essere ricondotti a due gradi categorie: da un lato la compo-
nente oggettiva, composta da indicatori, dall’altro la compo-
nente soggettiva, composta dalle persone che impiegano ta-
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li indicatori. Tramite il percorso di analisi svolto si & avuta la
possibilita, mediante I'interazione con le persone che lavora-
no all'interno delle amministrazioni locali pilota, di testare la
presenza di indicatori e di impiegare questo test come cartina
di tornasole del livello di evoluzione del sistema di misurazio-
ne risultato della precedente fase di analisi. Al fine di compie-
re tale analisi si sono identificati alcuni ambiti di misurazione

e, attraverso batterie di indicatori fornite come test, si é ve-
rificato se le amministrazioni misurano la performance, sono
in grado di misurare la performance, oppure non sono in gra-
do di farlo. Per un approfondimento sugli ambiti di misurazio-
ne e sugli indicatori proposti si rimanda alla descrizione della
check list contenuta nel documento Lo sviluppo del ciclo del-
la performance. Principi e criteri.

Nella seguente tabella 5 si da risconto dell’esito delle analisi

svolte evidenziando il livello di disponibilita degli indicatori
che sono stati proposti al’lamministrazione. Tale disponibilita
si riferisce alla capacita dellamministrazione, in sede di in-
contro con gli esperti del progetto, di fornire il valore
dell'indicatore proposto o il valore di altro indicatore idoneo a
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consentire la misurazione della stessa dimensione di perfor-
mance proposta.

Tabella 5 - Gli indicatori (aprile 2011)

Amm.ne.
Elementi

Estensione della Corpus esteso ad

Bergamo Novara Verona Reggio Emilia

- Corpus esteso ma limitato a Corpus esteso e ben
Corpus limitato.

misurazione eccezione degli impatti. obiettivi. sviluppato.
. . . Indicatori . N N
o Indicatori parzialmente R " - - Indicatori parzialmente
Anagrafica e contesto . o parzialmente Indicatori disponibili . L
disponibili disponibil disponibili

Indicatori non Indicatori parzialmente

impatti Indicatori non disponibili Indicatori non disponibili

disponibili disponibili
servizi In_dlcal_or‘| ‘par2|almente . . Indicatori disponibili. Indicatori disponibili.
- disponibili Indicatori non N . - " Lo .
(Test su 5 servizi . " . o Minore attenzione a efficacia e | Ricorso a indicatori di
3 A Livello esteso di disponibili ! ) N o
proposti nella check list) ju . . - customer satisfaction propria definizione
misurazione dei servizi
Stato di salute Indicatori disponibili Indicatori disponibili | Indicatori disponibili Indicatori di salute

finanziaria disponibili

Amm.ne. Unione Bassa

" Casarano
Elementi Romagna

Arezzo

. Corpus esteso ad
Estensione della Corpus esteso e ben N N . -
3 5 . eccezione degli Corpus limitato. Corpus limitato.
misurazione sviluppato. N .
impatti.
) Presenti alcuni Indicatori parzialmente . - . Presenti alcuni

Anagrafica e contesto [Hig¥ . . P Presenti alcuni indicatori M .
indicatori disponibili indicatori

Indicatori . . . .

impatti parzialmente In_dlcatpr_l non Indicatori non disponibili "?d'c"“f"" non
y L disponibili disponibili
disponibili
servizi . .
. . - _— . . . : - Indicatori
(Test su 5 servizi Indicatori disponibili . - - Indicatori parzialmente disponibili 3
" . Indicatori disponibili . L " parzialmente
(I A ERWL TS @l previo calcolo ad hoc solo su tre dei 5 servizi proposti N .
" disponibili
list)
TP RO 1 cicatori disponibili | Indicatori disponibiii | "Mdicatort di salute finanziaria Indicatori di salute
disponibili finanziaria disponibili

Il quadro che emerge fa da sintesi all'analisi presentata e di-
scussa nei paragrafi precedenti e consente anche di identi-
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ficare, per quelle amministrazioni (Bergamo, Verona, Reggio
Emilia, Unione Bassa Romagna, Arezzo) che gia hanno av-
viato un percorso di progettazione e sviluppo del sistema di
misurazione e valutazione della performance organizzativa,
le linee di intervento per un possibile rafforzamento del siste-
ma stesso.

L’ambito piu misurato, coerentemente alle aspettative, € quel-
lo relativo a programmi di natura strategica. La quantita di in-
dicatori non sempre tuttavia si accompagna ad una qualita
degli stessi. La misurazione dell'attuazione degli obiettivi
strategici viene affidata spesso ad indicatori di tipo nominale,
non confrontabili, che misurano azioni piu che risultati.
L’ambito piu carente, ma anche destinato a rimanere tale pro-
babilmente per qualche tempo, € quello degli impatti. Tale ca-
renza si lega ad una difficolta oggettiva, e quindi ad un co-
sto, delle metodologie attraverso le quali € possibile misurare
alcuni impatti ed alla presenza di un livello ancora piuttosto
limitato di consenso in merito all'interpretazione del legame
esistente tra alcuni indicatori ed alcune aree di impatto. A ta-
le difficolta se ne lega una seconda di carattere istituzionale
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dovuta al fatto che a influire su aree di impatto sono spesso
sistemi di pubbliche amministrazioni e altri soggetti e non sin-
gole amministrazioni. La misurazione degli impatti appare in
altri termini legati all’attivazione di reti stabili tra soggetti, pub-
blici e non, che consentano, sulla base di set di indicatori de-
finiti in comune, di misurare e valutare gli impatti nel tempo.

Nel mezzo, tra obiettivi misurati in modo a volte spasmodico
ma qualitativamente scarso, e impatti non misurati, troviamo
i servizi dove la situazione si presenta a macchia di leopardo.
Alcuni servizi trovano un maggiore livello di misurazione, in
particolare i servizi amministrativi ed i servizi all’'utenza, altri
invece, significativamente i servizi di regolazione e i servizi
per il territorio, non sono misurati tramite sistemi e la valu-
tazione viene lasciata a elementi frutto di percezioni piu che
di dati oggettivi. L'eterogeneita riguarda anche le dimensio-
ni misurate: I'efficienza resta il tema, almeno a parole, sotto-
posto alla maggior attenzione, mentre I'efficacia, per i servizi
espressa in termini di customer satisfaction, € presente so-
lo nel caso di alcune amministrazioni e per una selezione di
servizi. Interessanti le esperienze di benchmarking contrad-
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distinte da importanti fasi di condivisione del significato e del
funzionamento degli indicatori prescelti.

Infine, in relazione allo stato di salute dell’amministrazione,
a prevalere sono indicatori riconducibili alla salute di ordine
economico finanziario. La dimensione organizzativa trova
espressione in alcune amministrazioni mentre la salute delle
relazioni sembra essere ancora una dimensione di valutazio-
ne affidata a strumenti informali.

Per una disamina del tipo di indicatori presenti nelle diverse
amministrazioni e possibile consultare i documenti di pro-
grammazione, il piano della performance laddove presente e
i report frutto della review realizzata attraverso la check list e
oggetto del presente rapporto.
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Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
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2.5 La valutazione della performance

A distanza di oltre un anno dall’avvio del progetto, gli esperti
coinvolti nellesperienza di analisi e affiancamento delle am-
ministrazioni pilota, hanno riattivato un percorso di analisi fi-
nalizzato a comprendere come i comuni avessero intrapreso
e gestito il processo di valutazione nell’ambito del ciclo di ge-
stione della performance. Questa seconda fase della Linea 1
del progetto ha coinvolto 5 delle amministrazioni pilota inizial-
mente coinvolte e precisamente quelle che al termine della
prima fase avevano portato a termine la redazione del piano
della performance 2011-2013: Arezzo, Bergamo, Unione dei
comuni della Bassa Romagna, Reggio Emilia e Verona.

Il percorso di analisi intrapreso si € soffermato progressiva-
mente sulle caratteristiche assunte dal processo di valuta-
zione in termini di fasi, tempi e ruoli cercando in particolare
di mettere in evidenza se e in che modo le amministrazioni
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abbiano impiegato gli esiti della valutazione per informare i
propri processi decisonali. Particolare attenzione é stata po-
sta anche all'analisi della relazione sulla performance 2011.

L'esito dell’analisi della struttura e dei contenuti di tali docu-
menti & contenuto nel successivo paragrafo.

Tabella 6 — Soggetti coinvolti nel processo di valutazione (giugno 2012)

Amm.ne Arezzo Bergamo Unione Bassa Romagna
Ruolo passivo del vertice
politico

Processo trainato da direttore | Ruolo attivo di sindaco e giunta

Giunte ratificano ma non sono
coinvolte
Ruolo centrare del direttore generale

operativo e staff Processo trainato da direttore generale e staff . . N .
. ¥ . . . K N . A Coinvolgimento del comitato di
Soggetti | Coinvolgimento del comitato di | Lavoro in plenaria del comitato di direzione A . .
¥ A . . . . direzione nella definizione degli
eruoli |direzione nella valutazione Assente coinvolgimento di stakeholder interventi
Assente coinvolgimento di relazione intermedia . . .
. . X - Assente coinvolgimento di stakeholder
stakeholder Rispetto dei tempi previsti dalla norma ¥ AN . . o
: ; ’ - Decisa anticipazione dei tempi previsti
Rispetto dei tempi previsti dalla
norma dalla norma

Ruolo passivo del vertice
politico

Supervisione del direttore Ruolo passivo della giunta, piu attivo il sindaco
generale Ruolo propulsivo del direttore generale
Soggetti | Ruolo attivo di proposta del Attivazione di un gruppo di lavoro
eruoli | comitato di direzione Assente coinvolgimento di stakeholder
Assente coinvolgimento di Anticipazione dei tempi in fase di valutazione,
stakeholder ritardo sui tempi di redazione del piano 2012
Rispetto dei tempi previsti dalla
norma

Come gia in occasione di altri elementi di analisi, I'esperienza
delle cinque amministrazioni considerate presenta tratti omo-
genei solo in parte. Gli elementi in comune sono riconducibili
al forte ruolo di propulsione e coordinamento svolto dal diret-
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tore generale e al mancato coinvolgimento degli stakeholder
nel processo. Il primo elemento costituisce sicuramente una
leading practice dal momento che la valutazione della perfor-
mance organizzativa chiama in causa una responsabilita dif-
fusa all’interno dell’lamministrazione ma riconducibile in ulti-
ma istanza al vertice politico amministrativo e al direttore ge-
nerale quale punto di snodo di tale vertice. Non sorprende
che in molte delle esperienze considerate il ruolo del segre-
tario generale, figura tecnica ed imparziale, resti in secondo
piano nel processo di valutazione della performance organiz-
zativa, supervisionato ed in alcuni casi trainato dal direttore
con il supporto degli organi di staff.

Il secondo elemento, il mancato coinvolgimento degli stake-
holder dellamministrazione, puo essere ricondotto alla scar-
sa attitudine delle amministrazioni ad interagire formalmente
con tali soggetti nellambito di processi di valutazione e, so-
prattutto, alla fase pionieristica del processo di valutazione
cosi come impostato dal D. Lgs. 150/2009 [Leggi il testo in
rete”] del 2009. Se e pur vero che alcune tra le amministra-
zioni considerate hanno gia in passato intrapreso percorsi di
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rendicontazione attiva, come ad esempio nel caso di Reggio
Emilia con il suo Rendiconto Civicum, la relazione sulla per-
formance costituisce una novita, anche in termini di comuni-

cazione.

Piu eterogenea la situazione degli altri elementi presi in con-
siderazione. La giunta ed il sindaco non svolgono sempre un
ruolo di primo piano nella valutazione. Il rischio di ingerenza
e di indebita pressione per mitigare giudizi negativi € eviden-
te, tuttavia appare importante che le amministrazioni coinvol-
gano attivamente gli organi politici proprio al fine di rendere
condiviso il processo di valutazione ed evitare inutili strumen-
tazioni. Del resto il coinvolgimento degli stakeholder richiede
necessariamente un attivazione della componente politica, o
guanto meno un suo coinvolgimento.

Interessante appare essere l'esperienza di quelle ammini-
strazioni come Verona che hanno ritenuto di costituire accan-
to al comitato di direzione un gruppo di lavoro. Il comitato di
direzione, che in tutte le esperienze considerate svolge un
ruolo importante nel processo di valutazione, ha pero anche il
compito di rendere efficace la valutazione stessa identifican-
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do, laddove si rendano necessarie, le spiegazioni e gli inter-
venti correttivi. Un eccessivo coinvolgimento nella valutazio-
ne dei membri del comitato di direzione rischia di spostare
I'attenzione dall’'esito della valutazione alla valutazione stes-
sa, rendendo tale processo fine a sé stesso.

Un’ultima considerazione e opportuna in relazione ai tempi di
gestione del processo che la normativa di riferimento collo-
ca di fatto nel primo semestre dell’anno successivo a quello
cui si riferisce la valutazione della performance organizzativa.
Premesso che la valutazione € un processo continuo che
'amministrazione dovrebbe svolgere periodicamente, i co-
muni pilota dimostrano di essere decisamente tempestivi, riu-
scendo in taluni casi ad anticipare i tempi previsti. Interessan-
te & anche l'attivazione di valutazioni intermedie, da parte ad
esempio del comune di Bergamo e dell’'Unione dei comuni
della Bassa Romagna. Sono elementi, quelli evidenziati, che
dimostrano come per un comune sia possibile attivare pro-
cessi di valutazione della performance organizzativa che con-
ducano tempestivamente all’adozione di Relazioni sulla per-
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formance e alla riattivazione del ciclo di gestione della perfor-

mance per I'esercizio successivo.

In questa fase di analisi, un focus particolare, in tema di va-
lutazione, é stato posto sulle scelte compiute dalle ammini-
strazioni pilota in materia di OIV. La tabella 7 riporta tali scel-

te. Gli OIV si sono rivelati in ogni amministrazione un attore
fondamentale non soltanto per le competenze portate ma so-
prattutto per il sollecito costante. La funzione degli OlV, for-
malmente definita in tutti i casi a partire dalle direttive di riferi-
mento emanate dalla CiVIT, sostanzialmente e stata quella di
far cogliere alle amministrazioni I'occasione fornita dalla rifor-
ma di focalizzare I'attenzione sulla misurazione e valutazio-
ne della performance, in particolare di quella organizzativa.
La composizione esterna di tali organi nella maggioranza dei
casi riflette probabilmente la concezione per cui un soggetto
esterno ¢ in grado di garantire una maggiore imparzialita.
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Tabella 7 - L'OIV nelle amministrazioni pilota (giugno 2012)

3 membri esterni Membro esterno + assessore
Rinnovato nel 2011 all'organizzazione + direttore generale
Ruolo attivo Forte supporto metodologico di OIV

3 membri esterni
Forte supporto

i}
<

Nucleo di valutazione scaduto
3 membri esterni composto da3 membri esterni +
Forte supporto direttore generale + segretario
generale

=}
<

Un ulteriore tema approfondito mediante I'analisi dei processi
di valutazione della performance nelle amministrazioni é
l'influenza che la valutazione ha sui processi decisionali in-
terni. In particolare é stato osservato se l'attuale estensione
dei sistemi di misurazione ed il processo di redazione del pia-
no e della relazione sulla performance avessero innescato un
meccanismo di decisione basata, o quanto meno influenzata,
dalle informazioni relative allandamento degli indicatori sele-
zionati e piu in generale dalla valutazione della performance.
La situazione osservata non €, in questa fase del tutto positi-
va.

Gli esiti della valutazione, nella maggior parte dei casi, non
sono sistematicamente inclusi nel processo decisionale e la
ragione principale e probabilmente da ricondursi ad un disal-
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lineamento tra tempi di rendicontazione e tempi di pianifica-
zione. Inoltre nella relazione tra componente politica e com-
ponente amministrativa risulta ancora poco frequente il ricor-
so ad indicatori di natura non finanziaria. E il bilancio, con i
suoi tempi dettati da un’agenda spesso esogena, a cattura-
re l'attenzione dei decisori. Le fasi di valutazione del resto
ancora non puntano in modo deciso I'attenzione su cio che
non funziona e si soffermano piuttosto su quanto é stato fatto,
sui risultati raggiunti. L’esito consiste in un’attenzione parziale
che, non cogliendo aspetti critici, non evidenzia il fabbisogno
decisionale che spesso gli enti presentano, a livello operativo
cosi come a livello strategico.

Altro aspetto critico € dato dall’estensione della misurazione
che riflette, in parte, i limiti di estensione della misurazione.
Le amministrazioni non valutano quanto non misurano, in
particolare i servizi, ma in alcuni casi non valutano nemmeno
guanto hanno cominciato a misurare. Questo risulta partico-
larmente vero in relazione alla strategia, la cui attuazione e
Spesso espressa in termini descrittivi o qualitativi, senza pun-
tuali riscontri. Sebbene le amministrazioni pilota abbiano rag-
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giunto ragguardevoli risultati in termini di estensione dei pro-
pri sistemi di misurazione della performance e siano riuscite
a definire un quadro coerente e chiaro di documenti, capa-
ce di descrivere il livello di performance atteso e raggiunto,
'impiego di tali informazioni ai fini di supportare il processo
decisionale a livello manageriale come a livello politico non
appare ancora altrettanto evoluto.

Per un approfondimento puntuale delle esperienze analizzate
si rinvia alle analisi delle fasi di valutazione della performance
e redazione del piano 2012-2014 e della relazione sulla per-

formance redatte dagli esperti in collaborazione con i comuni
coinvolti nella seconda fase della Linea 1 del progetto (Arez-
Zo, Bergamo, Novara, Verona, Reggio Emilia, Unione dei co-
muni della Bassa Romagna).
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2.6 Il piano della performance

Secondo l'impostazione delineata dal D. Lgs. 150/2009 [Leg-
gi il testo in rete®] del 2009, il piano della performance é
lo strumento attraverso il quale 'amministrazione[2] individua
gli indirizzi e gli obiettivi strategici ed operativi e definisce,
con riferimento agli obiettivi finali ed intermedi ed alle risor-
se, gli indicatori per la misurazione e la valutazione della per-
formance dellamministrazione, nonché gli obiettivi assegna-
ti al personale dirigenziale ed i relativi. Si tratta in altri ter-
mini del documento nel quale trova espressione l'unitarieta
dellamministrazione e del suo ciclo di gestione della perfor-
mance. In tal senso il piano della performance non costitui-
sce soltanto un documento, piuttosto rappresenta la traduzio-
ne, anche in termini documentali, di un modello integrato di
pianificazione, programmazione, misurazione, controllo e va-
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lutazione che trova nel sistema di misurazione e valutazione
della performance organizzativa il suo supporto informativo.
La redazione di un buon piano della performance presuppone
pertanto che 'amministrazione abbia proceduto a definire e/
o rafforzare il ciclo di gestione della performance, facendolo
di fatto ruotare dal punto di vista logico e temporale intorno
al piano della performance, e dotandolo, attraverso il sistema
di misurazione e valutazione della performance organizzati-
va, di indicatori dal significato condiviso. Il piano della perfor-
mance, al pari del sistema di misurazione e valutazione, si
compone essenzialmente di obiettivi ed indicatori la cui sele-
zione costituisce il primo obiettivo del ciclo di gestione della
performance.

Rispetto alla disciplina dei contenuti e del ruolo del piano del-
la_performance e della relazione sulla performance, per gli
enti locali non trova diretta applicazione l'art. 10 del D.Lgs.
150 del 2009. In particolare, secondo ANCI, il contenuto di
tali documenti € pienamente assimilabile alla RPP allegata
al bilancio di previsione, al PEG ed al piano dettagliato degli
obiettivi, al Rendiconto della gestione ed alla relazione al ren-
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diconto della gestione che le amministrazioni sono gia tenu-
te ad adottare ai sensi degli artt. 151, 169, 197, 227, 231 del
D.Lgs. 267/2000 [Leqgqi il testo in rete #].

Adottando un approccio parzialmente diverso si puo assume-
re che il piano della performance costituisca un documento
a sé, distinto dai documenti esistenti e realizzato anche al fi-
ne di svolgere una funzione di selezione e coordinamento dei
contenuti dei documenti ora richiamati.

A prescindere dalla scelta di declinare il piano della perfor-
mance attraverso i documenti esistenti o di esplicitarlo in un
documento nuovo integrato rispetto a quelli esistenti, le diver-
se amministrazioni sono chiamare a compiere una scelta che
renda tale strumento idoneo a rispondere tanto ad esigenze
di misurazione e valutazione interne quanto a esigenze di co-
municazione e trasparenza esterne.

Le amministrazioni locali pilota coinvolte nel progetto costi-
tuiscono rispetto al tema della struttura e delle caratteristiche
date al piano della performance, un insieme non omogeneo
riassunto nella seguente tabella 8.
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Tabella 8 - Il piano della performance 2011-2013 nelle amministrazioni pilota.

Piano della performance 2011-2013
Bergamo Novara Verona Reggio Emilia

Documento definito ex novo e distinto dai Documento Integrazione dei tradizionali
Documento non presente
tradizionali documenti di programmazione non presente | documenti di programmazione.

Unione Bassa Romagna Arezzo Nola Casarano

Integrazione dei tradizionali documenti di Integrazione dei tradizionali Documento

. e ) Documento non presente
programmazione. documenti di programmazione | non presente

Alcune amministrazioni (Novara, Verona, Nola, Casarano)
non hanno proceduto in modo tempestivo a definire ed adot-
tare un piano della performance 2011. Le analisi riportare nei
capitoli precedenti forniscono elementi sufficienti ad identifi-
care nei vari elementi di debolezza e criticita relativi al siste-
ma di misurazione e valutazione della performance organiz-
zativa, una delle possibile cause che possono aver determi-
nato la mancata adozione di tale documento. Anche tra le
amministrazioni citate, la situazione appare del resto molto
differenziata con enti, come il comune di Verona, che posseg-
gono gia un PEG altamente informatizzato che potrebbe fare
da base per lo sviluppo del piano della performance, ed altre,
come il comune di Novara, nelle quali il ciclo elettorale ha di
fatto bloccato I'attuazione della riforma.
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Tra le esperienze delle amministrazioni pilota che hanno
adottato il piano della performance, il comune di Bergamo co-

stituisce caso a sé poiché si tratta dell’'unica amministrazio-
ne che ha deciso di dare al piano la dignita di documento
ad hoc, distinto ma integrato all'insieme dei documenti di
programmazione. Come gia evidenziato nei riquadri dedicati
all'esperienza del comune di Bergamo, in pochi mesi
'amministrazione, con uno sforzo organizzativo esteso a tutti
i manager del’amministrazione, e giunta a definire un docu-
mento del tutto nuovo ispirato ad un modello di misurazio-
ne articolato in cinque ambiti: programmi strategici, servizi,
stato di salute, impatti e confronti con altre amministrazio-
ni. Filo conduttore del piano della performance 2011-13 le

linee di mandato del sindaco, cornice ideale entro la quale
'amministrazione ha scelto di collocare la misurazione e va-
lutazione della propria performance.

L'esperienza del comune di Reggio Emilia si colloca in una
fase ancora intermedia e il 2011 rappresenta I'anno pilota di
redazione del documento di piano della performance. Come

gia evidenziato 'amministrazione ha infatti definito un piano



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

generale di Sviluppo che definisce gli obiettivi strategici pro-
pri e degli organismi partecipati. Il sistema vede attualmente,
e manterra in futuro, una forte integrazione tra i diversi docu-
menti di programmazione: la RPP che individua con un oriz-
zonte temporale di tre anni i programmi e progetti assegnati
ai servizi, e il PEG, che contiene gli obiettivi gestionali e le ri-
sorse assegnate ai servizi. Questi documenti sono, di fatto, lo
strumento di lavoro dei dirigenti.

Il piano della performance dell’'Unione dei comuni della Bassa
Romagna € un atto che collega outcome, obiettivi operativi,
azioni ed impiego delle risorse. Attraverso il piano,
'amministrazione traduce il piano strategico in programmi
della RPP e integra il PEG e PDO. Nel piano dell’'Unione
viene posta una forte enfasi sulla trasparenza, sulla sem-
plificazione e sulla comunicazione come leve per il conse-
guimento dei risultati e questa impostazione si traduce nella
possibilita di navigare il piano della performance nel sito
dell’'amministrazione.

Nel caso del comune di Arezzo il piano della performance,
approvato con Deliberazione di giunta, non costituisce un do-
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cumento ex novo e si compone in maniera integrata dei tra-
dizionali documenti di programmazione, opportunamente ria-
dattati per conformarsi alle indicazioni del D. Lgs. 150/2009
[Leqgqi il testo in rete#] del 2009. Interessante € la previsio-
ne da parte del’amministrazione di un documento, il portfo-
lio dei servizi/attivita, nel quale I'ente individua appunto i ser-
vizi/attivita da erogare e per ogni tipologia analizza chi pro-
duce il servizio, le modalita di erogazione, a chi & prodotto il
servizio, quando é prodotto il servizio e secondo quali tem-
pi, dove il servizio & erogato, i livelli di output da produrre,
le risorse umane e finanziarie utilizzate e le dimensioni rile-
vanti per rappresentare la qualita effettiva dei servizi ovvero
'accessibilita, la tempestivita, la trasparenza e I'efficacia. Si
tratta di un documento che al momento costituisce fonte a sé
ma che potrebbe trovare opportuna integrazione nelle prossi-
me edizioni del piano.

Dal momento che il ciclo della performance costituisce
un’attivita contraddistinta da un progressivo scorrimento ed
aggiornamento dei documenti, nella fase due della Linea 1,
gli esperti del progetto coinvolti nell'analisi dei processi di va-
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lutazione in corso nelle amministrazioni pilota, hanno proce-
duto anche a verificare se i comuni di Arezzo, Bergamo, Reg-
gio Emilia e Verona e I'Unione dei comuni della Bassa Roma-
gna, avessero proceduto a dotarsi di un piano della perfor-
mance 2012-2014. Particolare attenzione é stata posta alla

struttura di tale documento e cio al fine di verificare due or-
dini di elementi. Anzitutto I'incorporazione nei piani di valuta-
zione derivanti dal processo di redazione della relazione sulla
performance. In secondo luogo I'evoluzione di tali documenti
in termini di chiarezza, completezza, estensione e profondita
dei documenti.

Tabella 9 - Il piano della performance 2012-2014 nelle amministrazioni pilota

Piano della performance 2012-2014
Bergamo Reggio Emilia Verona
Il PdP 2012-2014 & stato
redatto in modo coerente
rispetto ai documenti che lo
hanno costituito nel 2011. La
struttura e I'indice sono i
medesimi.

La struttura ed i contenuti del

piano della performance di cui
il comune si sta dotando per il
periodo 2012-2014 ¢ in linea

con il piano 2011-2013.

Il piano della performance per il periodo 2012-2014 sara un
documento del tutto nuovo rispetto al piano 2011-2013, in quanto
sara metodologicamente costruito a partire dal sistema approvato
alle fine del 2011 e sara preceduto da una fase di definizione degli
obiettivi strategici, attualmente in corso.

Il piano della performance
2012-2014 e stato ampliato
rispetto al piano 2011-2013
attraverso la redazione di un
piano strategico

Il piano della performance
2012-2014 é strutturato in
maniera simile al piano
2011-2013.
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Come é possibile desumere attraverso la lettura della tabella
9 si delineano due scenari distinti. Da un lato Bergamo, Reg-
gio Emilia e I'Unione dei comuni della Bassa Romagna si
sono dotati di un piano della performance 2012-2014 che
sostanzialmente e formalmente & sovrapponibile al piano
2011-2013. Si tratta di amministrazioni che si erano dotate
peraltro di piani decisamente disomogenei fra loro ma acco-
munati dal fatto che il vertice politico amministrativo aveva
chiaramente definito le linee di indirizzo strategico. Nel caso
di Arezzo e di Verona si assiste a due esperienze aventi in
comune il fatto che 'amministrazione ha proceduto nel corso
del 2011 a meglio delineare il quadro strategico di riferimen-
to, tuttavia mentre Arezzo ha integrato il piano strategico con
gli altri documenti di programmazione (RPP, PEG, PdO) de-
finendo un nuovo piano della performance piu esteso e com-
pleto, il comune di Verona non ha ancora finalizzato la reda-
zione del nuovo piano.

Note
2. Cr. Art. 10, D. Lgs. 150/2009 [Leqgqi il testo in rete ®] del 2009.
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2.7 La relazione sulla performance

Il processo di valutazione della performance trova nella re-
dazione della relazione sulla performance il suo momento di
ideale conclusione e al tempo stesso di riavvio. Se la pub-
blicazione della relazione si colloca entro il giugno dell’'anno
successivo a quello rendicontato, appare tuttavia fondamen-
tale che 'amministrazione mantenga attivi i processi di valu-
tazione durante tutta la gestione e li finalizzi sin dall’avvio del
NnuUovo anno.

A consuntivo, la relazione sulla performance, costituisce il
documento complementare al piano della performance tanto
nelle funzioni, dal momento che contiene la valutazione di cio
che il piano consente di misurare, tanto nei contenuti, dal mo-
mento che rileva il dato a consuntivo assunto dagli indicatori
programmati nel piano. Strumento di rendicontazione, valuta-
zione e trasparenza, la relazione sulla performance completa
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il ciclo della performance. Per le amministrazioni che si doti-
no di un piano della performance in grado di rappresentare in
modo unitario, integrato e coordinato la propria performance
organizzativa, la relazione sulla performance si configura in
termini di piano della performance declinato a consuntivo. La
seguente tabella 10 riporta in sintesi I'esito dell’analisi svol-
ta sulle Relazioni adottate dalle amministrazioni pilota per
'anno 2011.

Tabella 10 - La relazione sulla performance 2011 nelle amministrazioni pilota

Arezzo Bergamo Unione Bassa Romagna
Speculare al piano 2011 Speculare al piano 2011
Approvata entro giugno Approvata entro giugno Approccio analitico di rappresentazione del livello

Coerente a linee guida delibera CiVIT 5/ [ Sforzo di leggibilita e chiarezza anche | raggiungimento di tutti gli obiettivi.
rispetto a target non raggiunti

2012 [Leqggi il testo in rete ’e‘e‘a] Monitoraggio esteso e puntuale di tuti | APProVata entro giugno
Snella e leggibile gli ambiti Diagrammi a barometro
Diagrammi a torta e grafici a barre Impiego di Emoticon

Doppio approccio qualitativo sintetico e
quantitativo analitico

Approvata entro aprile

Documento esteso ma accessibile
Riferimento anche alle partecipate

Approccio analitico e quantitativo
Approvata entro aprile

Livello di raggiungimento degli obiettivi
prossimo al 100%

L'esperienza delle amministrazioni pilota in quello che ha rap-
presentato il primo anno di applicazione del D.Lgs. 150 del
2009 in tema di rendicontazione del piano della performance
mediante la predisposizione entro aprile della relazione sulla
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performance, ha condotto, come gia nel caso dei piani, a esiti
decisamente differenziati. L'elemento di maggiore differenzia-
zione riguarda non tanto lo scostamento rispetto al piano, es-
sendo la maggior parte delle Relazioni strutturate in manie-
ra del tutto coerente al piano adottato dall’amministrazione,
guanto la capacita di rendicontare in modo chiaro il livello
performance raggiunto. Alcune amministrazioni hanno scelto
di seguire un percorso piu sintetico o selettivo e di accompa-
gnare i dati con commenti pensati per un lettore non esperto.
Altre hanno preferito un approccio analitico, di pura rendicon-
tazione. In tutti e cinque i casi considerati nella seconda fase
dell'analisi, cio che emerge chiaramente é pero lo sforzo di
raccontarsi e la volonta di mettere in chiaro quanto realizzato
nel corso del 2011.

La valutazione della performance contenuta nella relazione
2011 del comune di Arezzo riflette, per quanto riguarda gli
ambiti di valutazione, quanto programmato e pianificato at-
traverso il piano della performance 2011-2013. Gli impatti,
non essendo stati individuati in fase di programmazione dei
chiari indicatori di outcome, non sono stati valutati. In rela-
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zione agli obiettivi, la relazione adotta una rappresentazione
per aree strategiche. Attivita servizi ed unita organizzative so-
no state valutate in tutte le dimensioni definite nel SMVP e
presenti nel piano della Attivita e dei servizi per monitorare
la qualita delle attivita ordinarie: efficienza, efficacia, tempe-
stivita, trasparenza, accessibilita, capacita di rassicurazione.
Per lo stato di salute economico finanziaria sono stati presi

in considerazione alcuni indicatori di bilancio e di composi-
zione della spesa, ricorrendo anche a grafici che rendesse-
ro piu semplice la lettura dei dati. Si e data inoltre eviden-
za all'evoluzione della struttura organizzativa. Nella relazio-
ne sulla performance non sono stati presi in considerazione

gli impatti dell'azione del comune né sono stati realizzati con-
fronti con altre amministrazioni. Nella redazione della relazio-
ne sulla performance, il comune ha sostanzialmente seguito
le linee guida emanate dalla delibera CiVIT 5/2012 [Legqi il
testo in rete ], rendendo comunque la relazione piu snella e

leggibile: di piu facile accesso anche a coloro che non hanno
una competenza diretta dei temi trattati ma desiderano cono-
scere i risultati raggiunti dal comune nell’'anno oggetto della
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rendicontazione. La relazione é strutturata in due sezioni. La
prima sezione € orientata al cittadino con dati riepilogativi e
vasto uso della rappresentazione visuale, mediante grafici sia
di stato sia di confronto con gli anni precedenti e descrizioni
estremamente sintetiche per non appesantire la lettura. Nella
seconda viene fornito il dettaglio, con il confronto tra risultati
consequiti e risultati attesi per tutti gli obiettivi del PDO e del
piano delle Attivita e dei servizi. La relazione contiene anche
un estratto del bilancio di genere, rappresentato da una slide
che indica la percentuale di dipendenti di sesso maschile e
femminile su tutto il personale dell’amministrazione.

Anche la relazione della performance 2011 del comune di
Bergamo segue lo schema gia adottato per il piano della per-
formance. Per ciascun ambito (impatti, obiettivi strategici, sta-
to di salute e servizi) € riportato il dettaglio dei risultati con-
seguiti al 31 dicembre 2011. La documentazione & accessi-
bile dal sito del comune in formato scheda e risulta di facile
comprensione. La relazione non contiene ancora informazio-
ni sul benchmarking. Per ciascun ambito sono stati riportati i
risultati della valutazione accompagnati da alcuni brevi com-
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menti. Laddove il comune non ha raggiunto i risultati che si
e prefissato la relazione ne da sintetica indicazione di fianco
all'emoticons.

L'Unione dei comuni della Bassa Romagna ha seguito un
proprio approccio alla rendicontazione dei risultati. Le linee
guida emanate dalla delibera CiVIT 5/2012 [Leqdi il testo in
rete”] non sono state prese in considerazione poiché delibe-
rate nel marzo 2012, quando I'Unione aveva gia chiuso sia
la valutazione, sia la rendicontazione. La relazione sulla per-
formance 2011 riflette, per quanto riguarda gli ambiti di valu-
tazione, quanto programmato e pianificato attraverso il piano
della performance PEG-PdO 2011 e si focalizza su obiettivi di
carattere strategico, declinati in obiettivi piu operativi. Impat-
ti, attivita e servizi non risultano monitorati, mentre lo stato di
salute e valutato solo in termini finanziari attraverso i risparmi
di gestione programmati e conseguiti. La relazione, per il suo
puntuale collegamento con i molti obiettivi dei documenti di
programmazione, non riesce a fornire un quadro sintetico e
generale del livello di obiettivi raggiunti ma consente di otte-
nere un elevato dettaglio analitico. Per ogni area strategica é
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comunque stato sviluppato un prospetto contenente barome-
tri che rappresentano in modo immediato e sintetico il livello
di raggiungimento degli obiettivi. L'amministrazione prevede
comunque di rielaborare i risultati in una forma piu sintetica,
aggregata e leggibile, per fornire al cittadino uno strumento
piu adeguato per I'analisi dei risultati ottenuti dal’amministra-
zione.

La relazione sulla performance 2011 del comune di Reggio
Emilia riaggrega la valutazione degli ambiti in cui € articolata
(politiche, azioni strategiche, servizi di prioritario interesse,
servizi ordinari, stato di salute e impatti) fornendo una rappre-
sentazione qualitativa e una piu quantitativa. La parte qualita-
tiva riporta una descrizione dell’ambito di misurazione e forni-
sce indicazioni circa la valutazione e i risultati ottenuti. A com-
plemento sono forniti dati quantitativi e serie storiche relati-
ve al trend degli (ultimi) anni in cui € stato misurato il risulta-
to ottenuto. La relazione, grazie al forte allineamento tra pro-
grammazione strategica, operativa e finanziaria, riporta per
ciascuna politica in ottica aggregata le spese sostenute e le
eventuali entrate generate. Gli impatti sono misurati con in-
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dicatori quantitativi sintetici e si riferiscono alla politica o al
sotto-obiettivo in cui essa € scomposta. Ciascun obiettivo e
riportato rispetto ai risultati conseguiti dal 2008 al 2011. At-
tualmente la relazione non contiene indicazioni di benchmark
con altre amministrazioni. La relazione si presenta come un
documento completo anche se piuttosto lungo (circa 150 pa-
gine) ma e piuttosto accessibile proprio grazie alla sua strut-
tura che riporta le risorse, una parte descrittiva per ciascuna
sezione e i risultati ottenuti in forma tabellare. Il linguaggio
adottato e tale da poter essere comprensibile agli stakeholder
esterni e sono fornite indicazioni a commento del raggiungi-
mento o non raggiungimento degli obiettivi. Inoltre, la relazio-
ne contiene anche indicazioni sulla governance delle aziende
partecipate.

La relazione sulla performance 2011 del comune di Verona
e stata redatta secondo le linee guida delibera CiVIT 5/2012
[Legqi il testo in rete#] e presentano una struttura propria

seppure i contenuti siano coerenti al piano della performance
2011-2013. Apre la relazione una sintesi delle informazioni di
interesse per i cittadini scritta con evidenti intenti divulgativi e
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in modo da rendere tale parte del documento leggibile anche
da non addetti ai lavori. Nelle sezioni successive gli obiettivi
operativi sono declinati secondo una struttura ad albero che
ordina oltre 800 indicatori in obiettivi strategici e programmi.
La salute economico-finanziaria dell’amministrazione e la ca-
pacita della stessa di impiegare al meglio le risorse econo-
miche disponibili sono sintetizzate in una serie di tabelle con
indicatori chiari e confrontabili. Nella relazione sono stati pre-
sentati inoltre cento “progetti di innovazione incremento mi-
glioramento”. La criticita piu evidente del documento € data
dal risultato complessivamente vantato dall’amministrazione
che identifica un livello di raggiungimento degli obiettivi pa-
ri al 98%, decisamente elevato al punto da essere poco ve-
rosimile. Inoltre, 'unica causa dello scostamento tra target e
risultato che si indica € quasi esclusivamente la “scarsita di
risorse finanziarie”. Si tratta di un risultato che solo in par-
te e rinviabile alla “buona amministrazione” e che purtroppo
non consente di individuare, localizzare e rimuovere i difetti e
i malfunzionamenti che con ogni probabilita esistono, ma che
a questo livello di informazione non vengono alla luce.
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3. Lesson learned

e miglioramenti intrapresi

All'origine del percorso di analisi svolto e descritto nei capito-
lo precedenti, il progetto ha collocato I'esigenza di identificare
elementi utili a ispirare le amministrazioni locali nella proget-
tazione e nell’attuazione del percorso di riforma delineato dal
D. Lgs. 150/2009 [Leggi il testo in rete2]. E in tale prospettiva
che sono state identificate e poi analizzate tanto le condizioni
abilitanti quanto le caratteristiche del sistema di misurazione
e valutazione della performance organizzativa.

Oltre agli spunti che possono derivare dagli elementi de-
scrittivi forniti fino ad ora, un importante contributo consiste
nell'identificare quali lesson le esperienze delle amministra-
zioni locali pilota consentono di trarre rispetto al tema del
cambiamento e di quel particolare tipo di innovazione che
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consiste nel dedicarsi da un certo punto in poi alla misurazio-
ne ed alla valutazione.

Tali lezioni trovano probabilmente sintesi nella valutazione
del modo in cui le amministrazioni hanno deciso di dotarsi
di un piano della performance, strumento cardine del ciclo di

gestione e cartina di tornasole delle qualita del sistema di mi-
surazione e valutazione.

D’altra parte, alcune delle soluzioni poste in essere dalle am-
ministrazioni pilota, si configurano come leading practice, co-
me pratiche cioe che non si collocano al livello di massima
sofisticatezza e qualita possibile ma identificano elementi in-
crementali, di miglioramento, di approfondimento, che posso-
no fornire spunto per le altre amministrazioni.

Scopo del presente capitolo & proprio quello di proporre in un
guadro unitario I'insieme delle scelte vincenti compiute dalle
amministrazioni pilota e delle lezioni che in generale é possi-
bile trarre rispetto al tema dell’'introduzione e dello sviluppo di
sistemi di misurazione e valutazione della performance orga-
nizzativa.
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3. Lesson learned e miglioramenti intrapresi

3.1 Lesson learned sui sistemi di misurazione
e valutazione

Nell'analizzare i sistemi di misurazione delle amministrazione
pilota, gli esperti hanno posto particolare attenzione a eviden-
ziare quali condizioni si erano venute a determinare nel per-
corso attuato dalle amministrazioni con l'intento non solo di
comprendere meglio le ragioni del livello di evoluzione dei si-
stemi identificato attraverso I'analisi ma anche di ottenere in-
dicazioni che potessero essere utili per altre amministrazioni.
Le lesson learned del progetto, di seguito proposte, sono ri-
conducibili a due tipologie. Una prima tipologia riguarda i pas-
si compiuti in sequenza dalle amministrazioni nella direzione
di creare un sistema di misurazione e valutazione della per-
formance organizzativa. In questo caso le lesson possono ri-
guardare gli strumenti, le metodologie, le competenze. Una
seconda tipologia riguarda proprio il processo di analisi svolto
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e le indicazioni che se ne possono trarre rispetto alla proget-
tazione di azioni di miglioramento. A poter essere appreso in
guesto caso non e tanto il contenuto dell'innovazione relativa
ai sistemi di misurazione e valutazione della performance or-
ganizzativa quanto la modalita attraverso un’auto diagnosi
possibile identificare priorita e modalita di attuazione.

Un quadro di sintesi delle lesson learned relative al progetto e
contenuto nella seguente tabella. A seguire vengono appro-
fondite alcune lezioni apprese con riferimento all’esperienza
di quelle amministrazioni pilota che, al momento dello svolgi-
mento della review, presentavano un livello di maggiore ap-
profondimento e sviluppo dei sistemi di misurazione e valuta-
zione della performance organizzativa.



Bergamo

Lo strumento di integrazione dei i
documenti di programmazione nel
ciclo della performance sono gli
indicatori.

Il sistema di misurazione della
performance individuale deve essere
ridefinito in modo da essere coerente
a quello di misurazione della
performance organizzativa.
L'indirizzo espresso nelle linee
programmatiche del sindaco deve
trovare espressione in tutti i
documenti del ciclo di gestione della
performance e costituire elemento di
unitarieta e continuita.

nione Bassa Romagna

Nel piano della performance trovano
composizione unitaria tutte le
iniziative poste in essere dall’'ammini-
strazione.

L'approccio partecipativo alla
definizione dei contenuti del sistema
di misurazione e degli obiettivi
dellamministrazione rafforza il
sistema stesso.

Un buon software applicativo per il
controllo direzionale integra il sistema
di misurazione e ne facilita I'uso.
L'aggiornamento periodico di
obiettivi contenuti nei documenti di
programmazione rende il ciclo di
gestione della performance piu
coerente e incrementa la capacita di
intervento dell'amministrazione.
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Tabella 11 - Lesson learned

Lesson learned

Novara

I momento di passaggio
politico (elezioni) riduce
I'attenzione sul tema della
misurazione e rallenta lo
sviluppo del sistema di
misurazione quando questo
non & presente.

Gli indirizzi del programma di
mandato possono trovare
espressione nella RPP mentre
gli obiettivi gestionali sono
dettagliati nel PEG

Arezzo

La condivisione interna degli
obiettivi del cambiamento
innesca dinamiche di
collaborazione che favoriscono
la legittimita del ciclo di
gestione.

Il piano della performance, in
presenza di strumenti evoluti di
misurazione, diventa il
momento naturale di
integrazione degli strumenti
esistenti

come strumento di integrazione
degli strumenti esistenti

Anche in presenza di un
sistema di misurazione della
performance che articola la
catena strategica del valore &
importante che siano definite
priorita strategiche.

Verona

La stabilita
organizzativa
costituisce un elemento
favorevole allo sviluppo
del sistema di
misurazione.

Il cambiamento in
organizzazioni di gradi
dimensioni puo avvenire
solo a condizioni di
gradualita.

L'assenza di un
processo esplicito di
pianificazione
strategica rende critica
la misurazione e
valutazione di tale
ambito.

Nola

La disponibilita
politica a sostenere lo
sviluppo del sistema di
misurazione e una
condizione importante,
soprattutto in fase di
awvio.

Il documento che
contiene gli indirizzi del
sindaco si colloca ad un
livello generale e
dunque da solo non
consente una
misurazione.

Reggio Emilia

Lo sviluppo del sistema di
misurazione richiede un
approccio pragmatico e un
forte committment di tutte le
persone che operano allinterno
dell’amministrazione.

Per un buon funzionamento la
struttura organizzativa degli staff
(pianificazione, programmazione,
controllo, qualita, ICT,
comunicazione) deve prevedere
un forte coordinamento.
Lindirizzo espresso nel piano
generale di Sviluppo si esprime
non solo in termini di obiettivi ma
anche di orientamenti generali
di gestione.

Casarano

Un adeguato ufficio di staff puo
svolgere un ruolo di volano per il
cambiamento e dunque una
funzione pit ampia di quella
tecnica.

Nelle fasi di cambiamento
occorre evitare che la gestione
delle contingenze sia portata a
giustificazione di uno scarso
impegno.

Il riferimento a practices gia in
uso in altre amministrazioni pud
fornire elementi utili alla
progettazione del cambiamento.

La tabella 11 propone in termini sintetici alcune lesson che
derivano dall’esperienza che le amministrazioni locali pilota
coinvolte nel progetto hanno consentito di analizzare. Ciascu-
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na indicazione assume al tempo stesso una validita genera-
le ed un riferimento contingente, infatti I'utilita e I'applicabilita
delle lesson learned evidenziate puo essere valutata da ogni
amministrazione, locale e non, solo tenendo in considerazio-
ne il proprio stato di avanzamento nel percorso di cambia-
mento che la riforma propone di attivare.

Altro elemento da evidenziare € il fatto che le lesson, coe-
rentemente all'impostazione del progetto, non riguardano in
modo esclusivo il sistema di misurazione e valutazione della
performance organizzativa, ma si riferiscono ad elementi
dell'intero ciclo di gestione della performance, richiamando
elementi che, come evidenziato nei capitolo precedenti, costi-
tuiscono fattori abilitanti per lo sviluppo del sistema. Al fine di
completare il quadro delle lesson learned € utile dedicare at-
tenzione a quei percorsi di cambiamento, tra quelli analizzati,
che presentano maggiori elementi di emblematicita e quindi
consentono di delineare passi di una traiettoria che, pur do-
vendo essere quanto piu possibile specifica per ogni ammini-
strazione, attraversa per tutte le amministrazioni punti di sno-
do analoghi.
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Lesson learned. Opportunita e criticita nel

percorso di cambiamento del comune di Bergamo

Rinnovare l'azione amministrativa attraverso un processo condiviso e
che valorizza il ruolo e le competenze della direzione. Il comune di Ber-
gamo & stato investito da un profondo processo di rinnovamento della
macchina amministrativa che ha permesso di raggiungere livelli mag-
giori di rendicontazione dell'azione amministrativa e livelli maggiori di
trasparenza nei confronti dei cittadini. In particolare, il punto di forza
maggiore del percorso di cambiamento attuato dal comune di Bergamo
puo essere ricondotto al processo che ha portato alla redazione del pia-
no triennale della performance 2011-2013. Tale processo si & svolto at-
traverso un percorso formativo a cui hanno partecipato tutti i dirigenti
del comune con I'ambizioso e sfidante obiettivo di predisporre il piano
nell'orizzonte temporale di 60 giorni: dal 1° febbraio 2011 al 31 marzo
2011. Il prodotto sviluppato dai dirigenti del comune con la sempre assi-
dua presenza della direzione generale ha permesso di produrre un pia-
no del tutto soddisfacente e del tutto rispondente alla normativa vigente
e alle delibere della CiVIT. Nella fattispecie, il piano della performance &
composto da 21 schede relative ai progetti strategici dell’ente, 36 sche-
de relative alle attivita svolte e servizi erogati da parte del comune, 3
schede relative agli Stati di Salute, 8 schede di impatto dell’azione am-
ministrativa e una scheda di confronto con altri enti in merito ad alcuni
servizi, ad alcuni indicatori degli stati di salute dell’ente e gli impatti pro-
dotti.
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Assicurare un buon clima organizzativo & il commitment della direzione
generale e dei dirigenti dell’ente. L'ambizioso e sfidante progetto che ha
portato alla redazione del piano della performance nel corso di due mesi
non sarebbe stato cosi proficuo e positivo se i comportamenti individuali
e quelli di gruppo definiti in termini di impegno, senso di responsabilita
e senso del dovere, sia da parte del direttore generale del comune che
da parte dei sedici dirigenti del comune, non avessero raggiunto un co-
si ragguardevole livello cosi come si &€ concretizzato nell’esperienza del
comune di Bergamo. Il commitment & sempre stato elevato e il contribu-
to dei singoli dirigenti nella redazione del piano € stato di rilievo. Bisogna
considerare, inoltre, il fatto che il progetto é stato supportato anche dal
sindaco del comune di Bergamo e dall’'assessore all'lnnovazione.
Partecipare ad iniziative interistituzionali di confronto e sperimentazione.
La partecipazione all’attivita del benchmarking Qclub del comune di Ber-
gamo ad attivita di benchmarking ha consentito all’ente di sviluppare una
visione aperta e partecipativa rispetto ai processi di sviluppo di indicatori
di risultato.

Lesson learned. Opportunita e criticita nel

percorso di cambiamento del comune di Verona

Garantire un approccio graduale al cambiamento dell’azione in funzione
del livello di complessita. Premessa opportuna nell’'evidenziare elementi
del percorso di cambiamento attuato nel comune di Verona € che
I'amministrazione ha risposto con un certo ritardo alle opportunita del
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cambiamento. Questo fatto & in parte dipeso dalle incertezze nel cam-
mino della riforma, focalizzata inizialmente sul’amministrazione centrale
dello Stato, in parte dall’assunzione di una posizione attendista rispetto
ad indicazioni che provenissero dalla CiVIT e da ANCI. Dinnanzi a questi
elementi di incertezza il comune di Verona, come altre amministrazioni
di dimensione elevata, ha scelto autonomamente di agire secondo una
linea di graduale cambiamento.

Sperimentare innovazioni a livello di valutazione individuale. L'aspetto
piu interessante dell’esperienza del comune di Verona € rappresentato
dallo stadio avanzato di applicazione della disciplina per la valutazione
del personale che, in anticipo rispetto alla riforma, ha coinvolto tutto il
personale con una metodologia che contempla I'analisi dei risultati ge-
stionali e, insieme, quella dei comportamenti organizzativi. Inoltre, fatto
raro tra le amministrazioni comunali, il comune ha definito tre fasce di
merito (pari al 30%, 35% e 35% del personale) alle quali ha distribuito in
modo differenziato le risorse del fondo di premialita, gia a partire dal fon-
do 2009, distribuito nel 2010, senza perd escludere dai premi la fascia
pit debole. L'esperienza & interessante anche perché é stata contrattata
e non concertata con le OO. SS., dimostrando che gestendo con effica-
cia le relazioni sindacali &€ possibile rimuovere atteggiamenti pregiudizia-
Ii.

Sviluppare un’informatica leggera al servizio del’amministrazione. Un
ulteriore elemento interessante dell’esperienza veronese & costituito
dalluso diffuso e leggero delle tecnologie ICT in tutti i comparti
dellamministrazione. Guidata da un dirigente competente, con una pre-
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cedente esperienza nell'industria informatica, I'unita che gestisce i ser-
vizi di informatica per il comune ha realizzato una serie di applicazioni
dedicate ai diversi settori, integrandole al livello dell'interfaccia con il
browser e a livello dei dati con un sistema di datawarehousing, che con-
sente l'integrazione delle basi di dati del comune. Nello stesso tempo, il
comune € riuscito nel tempo a dotare tutti i posti di lavoro con stazioni
di lavoro collegate in una intranet e con internet. Va ricordata, inoltre, la
diffusione della rete wi-fi nel territorio del comune, ottenuta anch’essa a
costi contenuti installando impianti di propagazione del segnale e ripeti-
tori presso semafori e rilevatori di presenza.

Lesson learned. Opportunita e criticita nel

percorso di cambiamento del comune di Reggio
Emilia

Integrare a livello nativo le fasi del sistema di misurazione e valutazione
della performance e i documenti di programmazione, per dare origine
di fatto al ciclo integrato della performance. Come gia evidenziato, il si-
stema di misurazione e valutazione della performance del comune di
Reggio Emilia si basa su uno schema chiaro e lineare di relazioni tra
programmi, obiettivi, azioni strategiche e prodotti/servizi. A ciascun pro-
gramma corrispondono obiettivi, azioni e prodotti/progetti gestionali e
strategici. Questa relazione univoca e il collegamento diretto tra prodot-
ti/progetti e organizzazione attraverso il PEG consente di rappresentare




Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

in modo altrettanto semplice e lineare le risorse allocate a livello semi-
aggregato (azioni strategiche) e a livello di programma. Le risorse allo-
cate a ciascun programma sono definite partendo dal raggruppamento
delle risorse attribuite a ciascun progetto/prodotto in cui esso si artico-
la. | documenti di programmazione che fanno parte del ciclo integrato
della performance sono le linee programmatiche di mandato che con-
tengono gli obiettivi strategici per il quinquennio di riferimento; la RPP
che esplicita, in un orizzonte temporale di tre anni, gli obiettivi di oriz-
zonte strategico individuando le risorse necessarie al raggiungimento;
il bilancio pluriennale e quello previsionale che contengono le previsio-
ni di Entrata e di Spesa relative al triennio e allanno di riferimento; il
PEG che oltre agli elementi finanziari contiene sia gli obiettivi di gestio-
ne, sia l'individuazione degli strumenti e delle dotazioni organiche utiliz-
zate per la realizzazione di essi. Il quadro & completato con il consuntivo
della relazione previsionale e programmatica e del PEG che rendicon-
tano l'attivita svolta e verificano il raggiungimento degli obiettivi definiti
ex ante in sede di programmazione. Il raccordo tra tutti i documenti qui
delineati permette da un lato di definire obiettivi strategici che risponda-
no sia ai bisogni effettivi della collettivita e del’ambiente di riferimento
sia che siano in linea con gli obiettivi politici, dall’altro permette che tali
obiettivi vengano sviluppati e tenuti sotto controllo grazie alla loro artico-
lazione in azioni e prodotti o progetti.

Rendere quanto piu chiara chiara e lineare la relazione tra sistema di

misurazione e valutazione della performance organizzativa e sistema di
valutazione del personale. Il raccordo tra il sistema di misurazione e va-
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lutazione della performance e il sistema di valutazione del personale e
premialita & decisamente forte. Tale raccordo € dato sia a livello verti-
calmente, ove le linee strategiche e i programmi sono tradotti in obiettivi
dai dirigenti, sia orizzontalmente sulla base dell’'organizzazione delle at-
tivita (progetti/prodotti) in rispetto della struttura organizzativa. Il PEG &
lo strumento grazie al quale i due sistemi hanno un punto di contatto in
quanto garantisce la corrispondenza tra obiettivi fissati, risultati raggiunti
e risorse umane coinvolte. Grazie a questo sistema a ciascun soggetto
operante nell’ente sono chiaramente esplicitati gli obiettivi da raggiun-
gere e le responsabilita cui gli competono. Inoltre, il sistema premiante
essendo basato anche sul raggiungimento degli obiettivi di performance
dell'ente e sul raggiungimento al 100% degli obiettivi di struttura, garan-
tisce non solo il raccordo con il sistema di valutazione individuale, ma
garantisce ulteriormente il raccordo tra i tre sistemi cosi delineati.

Lesson learned. Opportunita e criticita nel

percorso di cambiamento dell’'Unione dei comuni
della Bassa Romagna

Adottare un approccio partecipativo. Punto di forza del processo di
sviluppo del sistema di misurazione e valutazione della performance
dell’Unione dei comuni della Bassa Romagna, nonché del piano della
performance adottato & senz’altro I'approccio partecipativo seguito. Es-
sendo I'Unione composta di hove comuni contraddistinti da percorsi di-




Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

versi, maggioranze diverse e diversi sistemi informativi, quello parteci-
pativo si & rivelato un approccio obbligato per fare in modo che tutti i
comuni condividessero, non soltanto il percorso da fare, ma anche i pro-
gressi ottenuti, tappa dopo tappa. Il motore del cambiamento sono sta-
ti il direttore generale ed il presidente dell’'unione che hanno fortemen-
te voluto non solo che I'Unione evolvesse con un conferimento sempre
pit ampio di servizi dai singoli comuni, ma anche che questa evoluzione
fosse sviluppata nel solco tracciato dalla riforma: servizi conferiti dai co-
muni all’'unione e riorganizzati seguendo le indicazioni del decreto 150/
2009 [Legdi il testo in rete™] per quanto riguarda il ciclo di gestione del-
la performance. Anche i dirigenti hanno svolto un ruolo fondamentale in
tal senso, in taluni casi aderendo entusiasticamente all'approccio defini-
to per la gestione dell’ampliamento di funzioni.

Attribuire all’'OIV un ruolo concreto di partner nello sviluppo del sistema
di misurazione. Per quanto riguarda I'OlV, quest'organo & stato nomi-
nato conseguentemente agli intenti che I'Unione desiderava perseguire:
persone esterne competenti che hanno aderito al percorso tracciato dal
DG e collaborato a portarlo avanti. Il disegno complessivo del sistema di
misurazione e del ciclo di gestione della performance ¢ stato elaborato
dal DG e dai suoi piu stretti collaboratori e fatto proprio dall'QlV.
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Lesson learned. Opportunita e criticita nel

percorso di cambiamento del comune di Arezzo

Attribuire all’OIV un ruolo concreto di sponsor dello sviluppo del si-
stema di misurazione. La scelta fatta qualche anno fa dallamministra-
zione comunale di Arezzo di dotarsi di un nucleo di valutazione compo-

sto da professionisti esterni con competenze specifiche nel campo della
misurazione e valutazione della performance si € dimostrata estrema-
mente utile anche ai fini dell'attribuzione di un ruolo attivo all'organismo
indipendente di valutazione. La combinazione tra le competenze qua-
lificate del nucleo, trasformato poi in OIV, e la sensibilita del direttore
generale al cambiamento ed al miglioramento della propria organizza-
zione ha fatto si che I'ente locale abbia affrontato Iintroduzione del D.
Lgs. 150/2009 [Leqdi il testo in rete™] del 2009 con un approccio deci-
samente proattivo. Ovviamente alcuni dirigenti hanno aderito entusiasti-
camente al progetto mentre altri manifestato ostacoli e resistenze, ma

la convinzione generale é che sia stata intrapresa dall’amministrazione
una strada corretta. Del resto, nel caso del comune, la giunta, presso-
ché a fine mandato, non ha svolto un ruolo di sprone all’attuazione della
riforma e ne ha delegato la gestione al vertice amministrativo evitando
peraltro di porre in essere ostacoli al progetto, in segno di stima e fiducia
nei confronti dell’amministrazione.

Compensare quanto prima carenze relative agli indirizzi strategici
dell’organo di vertice politico. L'impatto negativo derivante dalla pros-
simita della scadenza del mandato si & fatto sentire nella mancanza


http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf

Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

di indirizzi strategici ai quali ancorare il piano della performance.
L'elaborazione di un piano strategico € infatti un’esigenza prioritaria.
Per avviare compiutamente il processo di cambiamento € necessario
che nella prossima legislatura il mandato elettorale sia tradotto in un
efficace documento contenente le linee programmatiche da seguire e
capace di descrivere I'impatto che il vertice politico si aspetta I'azione
dell’lamministrazione sia in grado di produrre nel suo territorio.

Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
3. Lesson learned e miglioramenti intrapresi

3.2 Le leading practice emerse

La scelta delle amministrazioni locali pilota coinvolte nel pro-
getto € avvenuta con l'obiettivo di identificare, proprio
nell’ambito delle esperienze maturate in queste amministra-
zioni, delle leading practice che potessero essere di riferi-
mento per tutte le altre amministrazioni. Il percorso di analisi
svolto ha confermato un elemento che era stato gia previsto
in fase di progettazione della ricerca e cioé che, rispetto al
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tema della misurazione e valutazione della performance or-
ganizzativa, al momento non é possibile identificare una best
practice, un’esperienza cioe, che sotto il profilo di tutti i fattori
ed i criteri presi in considerazione, presenti un livello elevato
di evoluzione.

Tanto per la complessita del tema, evidenziato nella necessi-
ta, anche in fase di analisi, di ricorrere a molteplici criteri di
analisi e valutazione, quanto I'eterogeneita delle amministra-
zioni considerate, suggeriscono che una singola best practice
non sia di per sé possibile e piuttosto siano identificabili ap-
punto leading practice in grado di fornire utili spunti alla pro-
gettazione ed al miglioramento dei sistemi di misurazione e
valutazione della performance organizzativa di quelle ammi-
nistrazioni che ancora non hanno provveduto ad intervenire
0, piu semplicemente, voglio confrontare la propria esperien-
za con altre.

| paragrafi che seguono proveranno ad evidenziare, per quel-
le amministrazioni pilota che piu delle altre sono sembrate in
grado di offrire elementi di spunto (Bergamo, Verona, Reggio
Emilia, Unione Bassa Romagna, Arezzo), le specifiche so-
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luzioni che sono state considerate leading practice. Un'utile
sintesi delle categorie di leading practice emerse dall’analisi
e distinte in relazione a tre temi di analisi del sistema di misu-
razione e valutazione della performance organizzativa & con-
tenuta nel seguente schema 1.

 Leading practice

= Ampio e diffuso committment interno;

= Chiarezza dei ruoli e delle responsabilita;
= Investimento nelle strutture di supporto;

= Integrazione dei sistemi informativi.

performance organizzativa

= Chiara identificazione degli ambiti di misurazione della
performance e dei collegamenti che sussistono fra es-
Si;
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= Ampio ricorso ad indicatori rilevati attraverso metodo-
logie selezionate in relazione a ciascuno degli ambiti;

= Apertura del processo di misurazione e del sistema ad
interlocutori interni ed esterni al’lamministrazione;

= Integrazione della rilevazione contabile finanziaria con
rilevazione economico patrimoniali ed extra contabili.

Sl Tema 4. La valutazione della performance

= Tempestivita dei tempi legati al processo di valutazio-
ne e alla pubblicazione della relazione sulla perfor-

mance;
= Allineamento fra piano e relazione sulla performance;

= Forte ruolo di propulsione della direzione generale nel
diffondere la pratica di valutazione della performance
organizzativa coinvolgendo la dirigenza.

Schema 1 - Leading practice

Il guadro che emerge e che ha ispirato la redazione dei prin-
cipi e criteri per la progettazione e lo sviluppo del ciclo di ge-
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stione della performance, evidenzia come le amministrazioni

che gia avevano riflettuto in passato sul ciclo di programma-
zione e controllo, riconoscendo una certa utilita alla definizio-
ne degli obiettivi ed all'attivazione di strumenti per il controllo
basati sulla raccolta sistematica di indicatori, si trovano oggi
ad uno stadio di evoluzione maggiore rispetto a quelle ammi-
nistrazioni che sono rimaste ancorate ad una visione minima
dei sistemi di programmazione, collegati in maniera univoca
agli strumenti di programmazione economico-finanziaria. | ri-
guadri che seguono, a completamento delle pratiche in corso
presso le diverse amministrazioni messe in evidenza in corri-
spondenza dell’esposizione, nel capitolo 2, dell’esito delle re-
view svolte, consentono di porre in rilievo gli elementi che so-
no stati considerati piu innovativi fra quelli incontrati nel corso
dell'analisi.

Leading practice. Il processo di sviluppo del piano

della performance del comune di Bergamo

Al fine di sviluppare il proprio ciclo di gestione della performance il co-
mune di Bergamo ha intrapreso un percorso formativo dei dirigenti con
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I'ambizioso e sfidante obiettivo di predisporre il piano della performance
del comune di Bergamo nell’orizzonte temporale di 60 giorni: dal 1° feb-
braio 2011 al 31 marzo 2011. Per facilitare il processo di redazione del
piano e per sfruttare le sinergie derivanti dalle diverse competenze e
professionalita sviluppate dai dirigenti comunali, la direzione generale ha
stabilito la loro suddivisione in tre gruppi di lavoro omogenei in base alle
materie e servizi di loro competenza. In particolare i gruppi di lavori era-
no cosi configurati:

» servizi alla persona: cui hanno partecipato cinque dirigenti responsa-
bili di servizi sociali e educativi, servizi culturali e turismo, Istituzione
per i servizi alla persona, progetto Sicurezza Urbana e Corpo di polizia
locale;

« territorio, ambiente e infrastrutture: cui hanno partecipato sette diri-
genti responsabili di struttura nelle aree tecniche delle politiche del ter-
ritorio e dei lavori pubblici;

« servizi di staff interni: cui hanno partecipato quattro dirigenti respon-
sabili di struttura nelle aree Affari istituzionali, risorse finanziarie e Av-
vocatura comunale.

Il lavoro si € svolto attraverso cinque incontri tra i dirigenti dei tre gruppi
di lavoro ed esperti di SDA Bocconi unitamente a due momenti di con-
divisione, integrazione e sviluppo del piano della performance ai quali
hanno partecipato tutti i dirigenti in seduta plenaria. Il supporto di SDA
Bocconi ai dirigenti del comune si € basato sulla condivisione del model-
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lo di rappresentazione della performance, sulla definizione delle logiche
di fondo per la misurazione e valutazione della performance organizzati-
va e sul monitoraggio e integrazione del lavoro svolto in modo autonomo
da ciascun Dirigente. La direzione generale ha svolto un’importante fun-
zione di impulso alla redazione del piano e alla partecipazione attiva di
ciascun Dirigente e ha operato come raccordo costante tra i diversi con-
tributi prodotti. Il percorso di formazione € stato un’importante occasione
di coordinamento interno delllamministrazione nonché un apprezzabile
esempio che le sinergie sfruttate attraverso il lavoro di squadra possono
condurre a esperienze elevabili a miglior pratica.

Il piano della performance 2011 -2013 predisposto dai dirigenti del co-
mune di Bergamo con il supporto e il monitoraggio di SDA Bocconi ha
favorito una visione d’'insieme degli ambiti lungo i quali il comune di Ber-
gamo misura e valuta la sua performance. In particolare il piano della
performance identifica cinque ambiti di misurazione e valutazione:

* Programmi strategici: il comune di Bergamo ha identificato sulla base
delle linee programmatiche di mandato 2009 -2014 le priorita strategi-
che dell’ente, identificando le fasi per la loro attuazione e gli indicatori
per misurarne e valutarne la performance.

« Attivita e servizi: il comune di Bergamo ha identificato le attivita e i ser-
vizi chiave erogati a cittadini e altri portatori di interesse identificando
indicatori di quantita, qualita, efficienza ed efficacia.

e Stato di salute: il comune di Bergamo ha identificato indicatori volti
alla misurazione e valutazione dell’'equilibrio economico — finanziario
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dell'ente, della salute organizzativa dell’organizzazione e della salute
delle relazioni con i cittadini e altri portatori di interesse.

« Impatti: il comune di Bergamo ha identificato gli impatti che concorre
a produrre sul territorio di riferimento.

* benchmarking: il comune di Bergamo ha identificato gli ambiti e altre
amministrazioni comunali con cui iniziare un confronto.

Il piano della performance, adottato definitivamente da parte della giunta
nel mese di maggio 2011, e il relativo documento di rendicontazione (la
relazione sulla performance) sono stati concepiti come strumenti sempli-
ci, di facile comprensione, altamente interattivi e con I'obiettivo non solo
di permettere all'amministrazione di raccontare quello che ha fatto, che
sta facendo e che realisticamente fara ma anche di avvicinare i cittadini
e gli altri portatori di interesse alla propria amministrazione comunale.

Leading practice. La misurazione e valutazione

della performance individuale nel comune di
Verona

Gli assunti della valutazione all'interno del comune di Verona vertono
sull'idea che un processo di valutazione oggettiva sia un diritto, ed allo
stesso tempo un dovere, sia dell’organizzazione che del lavoratore; che
sia indispensabile per un corretto rapporto di prestazione; che i com-
portamenti di una persona e le caratteristiche organizzative di un ruo-
lo possano essere descritti con criteri stabiliti e standardizzati e che sia
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possibile confrontare fra di loro diversi soggetti e diversi ruoli in modo
da dare luogo a distribuzioni di valore che diventano misura in rapporto
agli standard di riferimento. Come € possibile intendere da questi assun-
ti, F'amministrazione comunale si & posta, nei confronti della valutazione
della performance individuale, in un’ottica deterministica e ha provato a
ricondurre tutti gli accadimenti lavorativi dell’amministrazione ad un si-
stema razionale.

Le finalita del sistema di valutazione, per il comune, sono stati ricondotti
a specifici obiettivi: migliorare le performance, censire il potenziale uma-
no, valorizzare le risorse umane, gestire le politiche retributive, favorire il
merito, aggiornare i ruoli organizzativi, orientare i comportamenti, favo-
rire i processi di cambiamento e collegare i sistemi di gestione del per-
sonale con i sistemi di programmazione e controllo. Il sistema si pone in
altre parole I'obiettivo di “fornire una ponderata e sistematica valutazio-
ne delle prestazioni di quanti operano nell’ente in modo che risponda ai
requisiti di equita e di utilita”.

Al fine di supportare un sistema di remunerazione di merito, a scapito
di un sistema di remunerazione di posizione, il primo passaggio effet-
tuato dallamministrazione & stato quello di prevedere un doppio bina-
rio all'interno del sistema di valutazione. Da una parte vengono valuta-
ti i ruoli organizzativi indipendentemente dalle persone che li ricoprono
(job evaluation) e dall'altra parte si valutano le competenze e/o i compor-
tamenti organizzativi delle persone. Il comune di Verona riconosce che
questa metodologia non puo, pero, essere applicata in maniera unifor-
me ai diversi livelli organizzativi ed ha pertanto definito allo scopo tre di-
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verse metodologie di valutazione (per la dirigenza, per le posizioni orga-
nizzative/alte professionalita, per i dipendenti titolari di contratto regioni
e autonomie locali).

Il modello di valutazione della dirigenza € un focalizzato sull'analisi dei
risultati conseguiti, opportunamente pesati, e sullapprezzamento dei
comportamenti organizzativi messi in atto per raggiungere gli obiettivi.
Per la dirigenza, come anche tutti gli altri sistemi di valutazione, & previ-
sto un colloquio di valutazione per permettere il confronto fra valutati e
valutatori. Tale colloquio viene perd svolto occasionalmente.

La valutazione dei risultati si basa sulla selezione annuale di alcuni
obiettivi di mantenimento, sviluppo ed innovazione che possono riguar-
dare attivita straordinarie e ordinarie. Ogni obiettivo deve essere misura-
bile con appropriati indicatori, raggiungibile e temporizzabile. Gli obietti-
vi sono inseriti nella scheda Prestazioni Dirigenziali che riporta: I'elenco
degli obiettivi espressi nel PEG e assegnati all’'unita di riferimento; i ri-
spettivi indicatori di risultato ed il peso di ciascun obiettivo espresso in
percentuale all’interno dell'insieme degli obiettivi annuali del dirigente.

| principi che guidano la valutazione dei comportamenti attengono alla
sfera della coerenza aziendale, all’intelligenza emotiva, alle competenze
manageriali ed alla coerenza con I'orientamento al cliente della cultura
aziendale. Nella pratica della valutazione, i comportamenti-obiettivo ven-
gono disaggregati in 5 fattori che rendono piu agevole la contestualizza-
zione e comprensione dell’obiettivo.

Le due componenti del sistema di valutazione (la valutazione dei risultati
e dei comportamenti) concorrono entrambe alla valutazione complessi-
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va dei dirigenti, anche se non in maniera equivalente e costante nel tem-
po. Il nucleo di valutazione stabilisce, annualmente, il peso di ciascuna
delle due componenti sul punteggio finale.

Per tutte le posizioni organizzative/alte professionalita (di seguito
PO/AP), il sistema di valutazione segue, per alcuni parti, quanto gia de-
scritto per i dirigenti; tuttavia sono presenti alcune distinzioni piti 0 me-
no rilevanti. Nella sezione dei comportamenti organizzativi, vengono 0s-
servate cinque dimensioni, su un totale di 12, considerate critiche per
I'ente. Inoltre, per quanto riguarda la sezione degli obiettivi, all'inizio di
ogni ciclo annuale della valutazione, ad ogni PO/AP vengono assegna-
ti, dal proprio Dirigente, alcuni obiettivi (con relativi indicatori) selezionati
direttamente dal PEG. Gli obiettivi sono scelti in base al grado di rilevan-
za strategica per tutto il locali di responsabilita a cui fa capo il Dirigente
di riferimento.

La valutazione dei dipendenti (categorie A-D) ricalca, per molti aspetti, il
sistema di valutazione individuato per le PO/AP, ma se ne differenzia in
quanto se, da un lato, € sempre presente la valutazione degli obiettivi,
dall'altro lato scompare la valutazione dei comportamenti organizzativi
a favore della valutazione delle competenze. Le competenze sono de-
finite come l'insieme delle conoscenze, capacita e qualita (osservabili
all'interno della vita organizzativa quotidiana) che un dipendente manife-
sta nell’organizzazione e a cui deve attingere per raggiungere i risultati.
Le competenze si collocano all'interno di quattro aree: precisione e qua-
lita, adattamento operativo e specializzazione, orientamento all’utenza e
collaborazione, propositivita e organizzazione.



Esperienze e leading pratice in alcune amministrazioni locali

Il sistema premiale, collegato al sistema di valutazione della perfor-
mance individuale, & configurato sul riconoscimento contemporaneo del-
la performance organizzativa e della performance individuale. A ciascun
responsabile di struttura € affidato uno specifico budget di salario acces-
sorio destinato a questo scopo. Tale budget & definito annualmente in
base alla rilevanza strategica che il comune riconosce alla struttura or-
ganizzativa e alla sua tipologia (in termini quali-quantitativi delle risorse
umane). Le risorse finanziarie destinate alla performance organizzativa
sono assegnate in base al livello di raggiungimento degli obiettivi. Tale
livello individua la fascia di merito (I'eccellenza viene assegnata per un
raggiungimento degli obiettivi almeno pari all’81%).

Per quanto riguarda la performance individuale, ogni dirigente di strut-
tura organizzativa di massima dimensione, deve collocare le risorse
umane a lui assegnate, in base al punteggio conseguito nelle schede,
all'interno di una graduatoria divisa in tre fasce di merito: la fascia “alta”
deve presentare caratteri di alta selettivita e a questa dev’essere asse-
gnata una quota rilevante delle risorse economiche destinate alla pre-
mialita; la fascia “bassa” deve prevedere comungue una quota, seppur
limitata, di risorse; il livello di premialita dev’essere crescente dalla fa-
scia piu bassa a quella piu alta; il valore medio pro-capite di ciascuna
fascia (come rapporto fra risorse e percentuale di lavoratori inseriti) deve
risultare distintivo e rappresentare un effettivo valore premiale di natura
incrementale.
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Leading practice. Partecipazione e misurazione al

comune di Reggio Emilia

Il comune di Reggio Emilia si contraddistingue per una forte partecipa-
zione da parte di tutta l'organizzazione a innovarsi costantemente per
ottenere risultati migliori. In quest’ottica, 'amministrazione ha intrapreso
processi di innovazione interni stimolati da fabbisogni di efficienza ope-
rativa ed efficacia dell’'azione pubblica e ben innestati nelle opportunita
di rinnovamento che derivano dall’attuazione di nuove normative nazio-
nali. In particolare, nel corso del 2010 il comune si € attivato per rispetta-
re i termini e recepire nel proprio ordinamento le disposizioni del D. Lgs.
150/2009 [Legdi il testo in rete ®] del 2009 applicabili agli enti locali. Al fi-
ne di definire in modo chiaro il sistema di misurazione e valutazione del-
la performance, identificando in modo univoco anche le fasi componen-
ti il ciclo di gestione della performance, 'amministrazione ha definito un
modello di raccordo tra i diversi documenti di programmazione che de-
finisce anche la relazione tra sistema di misurazione e valutazione del-
la performance e valutazione del personale. Il sistema di misurazione e
valutazione della performance e il ciclo della performance sono stati pro-
gettati a partire dal 2009 e finalizzati nel corso del 2010. In particolare,
nel 2009 il comune ha pubblicato la rendicontazione della performance
di ente articolata per politiche — che corrispondono agli attuali program-
mi strategici — pubblicando un documento in cui ha reso noto, attraverso
la definizione di alcuni indicatori sintetici, il grado di raggiungimento de-
gli obiettivi che si era prefissato nel corso del 2008.
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Occaorre ricordare che il comune di Reggio Emilia & stato il primo co-
mune ad aver deciso di adottare per il bilancio il modello di Rendiconto
Civicum, studiato dalle big four della revisione. Il Rendiconto Civicum
— ispirato alle best practice internazionali e in particolare al bilancio del
comune di Wellington (Nuova Zelanda) — persegue obiettivi di massima
semplificazione e massima comprensibilita da parte dei cittadini.

Nel corso del 2010 é stato formalizzato il ciclo di gestione della perfor-
mance che concretizza la volonta dell’ente di dotarsi uno strumento mi-
surazione e valutazione della performance efficace ai fini decisionali e di
accountability .

Il comune non ha ancora formalizzato il sistema di misurazione e va-
lutazione della performance in un documento, ma sta continuando
nell'innovazione del ciclo di performance. In particolare, per alcuni ser-
vizi, tra cui verde pubblico e parchi, scuole, mobilita e servizi sociali, &
stata portata avanti un’analisi per definire indicatori in grado di monito-
rare diverse dimensioni quali efficienza, quantita, accessibilita ecc, men-
tre per altri servizi gli indicatori sono prevalentemente di quantita. Una
volta definiti gli indicatori € di prioritaria importanza per I'ente identifica-
re le fonti informative alimentanti e il raccordo con il sistema informativo
aziendale. L'obiettivo € quello di attuare un osservatorio delle “politiche”
(programmi strategici) prioritari per il comune di Reggio Emilia con il sup-
porto di un cruscotto direzionale per poter prendere decisioni a supporto
della formulazione, gestione e valutazione delle stesse. Il prossimo pa-
ragrafo descrive alcune caratteristiche del sistema informativo del comu-
ne di Reggio Emilia.
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Leading practice. La catena strategica del valore

del comune di Arezzo

Il sistema di misurazione e valutazione della performance del comune
di Arezzo, descritto all'interno di un documento adottato dall’ammini-
strazione, identifica le seguenti fasi del ciclo di gestione della perfor-
mance: pianificazione, programmazione, controllo, rendicontazione, va-
lutazione, premialitd e trasparenza. All'interno del documento trovano
definizione le attivitd che devono essere svolte all'interno di ciascuna fa-
se, i responsabili di tali attivita, gli strumenti da utilizzare ed i tempi di
attuazione.

Il sistema definisce la mappa strategica come lo strumento di base per
definire ed effettuare la valutazione della performance organizzativa del-
le unita organizzative, dei servizi, e dell'organizzazione nel suo comples-
so0. Per la definizione di tale mappa, il sistema del comune di Arezzo si
avvale di un modello riconducibile alla catena strategica del valore. Ta-
le modello, originariamente elaborato dal Prof. Michael Porter, distingue
le attivitd primarie (in grigio scuro nella figura) dalle attivita di suppor-
to. Le attivita primarie contribuiscono in maniera diretta alla generazione
del valore mentre le attivita di supporto contribuiscono indirettamente. La
seguente figura fornisce indicazione delle attivita cui 'amministrazione
ha ritenuto di attribuire il carattere di attivita primaria.
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Tabella 12 - Catena strategica del valore del comune di Arezzo

Sviluppo e mantenimento delle risorse

F— . 5 umane e finanziarie
Funzioni di sostenibilita del sistema e

delle infrastrutture Mantenimento delle infrastrutture

Gestione delle tecnologie

o Supporto ai servizi e alle politiche
Funzioni di supporto o
istituzionali . "
Portatori di interessi

Coesione sociale

Servizi istituzionali

Funzioni primarie Gestione del territorio

Politiche educative e culturali

Politiche della sicurezza

All'interno del sistema é stato quindi stabilito un collegamento tra Macro-
funzioni — Funzioni — servizi — processi ed attivita che tiene conto anche
di eventuali progetti a supporto, in modo che obiettivi ed indicatori as-
segnati a ciascun elemento della mappa siano in correlazione tra loro.
Ulteriore passo é stato quello definire la mappa dei centri di responsabi-
lita, tracciare la relazione tra centri di responsabilita e attivita (servizi) e,
quindi, circoscrivere e selezionare gli indicatori di prestazione pit oppor-
tuni per i singoli centri di responsabilita.

Per ogni servizio il comune di Arezzo ha pensato di introdurre un mo-
dello di misurazione multidimensionale che tenesse conto, oltre che
dell’efficienza, anche dell’efficacia, la tempestivita, I'accessibilita, la tra-
sparenza e la capacita di rassicurazione. Il modello € riportato nella figu-

ra seguente.
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Figura 1

L'introduzione del ciclo della performance, di una visione olistica della
performance e di un sistema di misurazione multidimensionale rappre-
senta un’innovazione di grande portata per il comune. Il fatto che tale
introduzione sia stata fortemente sponsorizzata dai vertici amministrativi
rappresenta certamente un fattore positivo non trascurabile.
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Le leading practice richiamate nel presente capitolo ed evi-
denziate nel capitolo 2 in relazione ai diversi fattori e criteri
presi in considerazione nella review delle esperienze delle
amministrazioni locali pilota coinvolte nel progetto, forniscono
tre ordini di indicazione. Anzitutto evidenziano come quelle
amministrazioni che hanno saputo cogliere il collegamento
tra performance e trasparenza, hanno anche profuso un
maggiore sforzo nella progettazione e stesura di documenti
user friendly, contraddistinti da un maggiore livello di innova-
zione. In secondo luogo, tali esperienze collocano al centro
dell'attenzione il tema della progettazione del collegamento
tra performance e meritocrazia da realizzarsi concretamente
attraverso l'integrazione tra sistemi di misurazione della per-
formance organizzativa e sistemi di valutazione della per-
formance individuale. Il terzo ordine di indicazione riguarda
la necessita di guardare alla performance come ad un con-
cetto la cui definizione passa attraverso il coinvolgimento,
l'interazione e la motivazione di tutto il gruppo dirigente, la
sensibilizzazione degli organi di vertice politico e 'interazione
con la cittadinanza. Il sistema di misurazione e valutazione
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della performance ha cioé una componente soggettiva, com-

posta dalle persone che di tale sistema fanno, o faranno
uso, e di tale componente soggettiva, nelle sue caratteristi-

che, nelle sue esigenze come nei suoi limiti, € opportuno
'amministrazione tenga conto.

Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
3. Lesson learned e miglioramenti intrapresi

3.3 Azioni di miglioramento intraprese

L'intenso lavoro di analisi e review dell’esperienza delle am-
ministrazioni pilota ha consentito di mettere in evidenza i pun-
ti di forza dei relativi sistemi di misurazione e valutazione del-
la performance ma anche di evidenziare alcuni aspetti passi-
bili di successivo miglioramento. La disamina di tali elemen-
ti, riassunti nella seguente tabella 13, consente di completa-
re I'esposizione del lavoro svolto dalle amministrazioni locali
pilota e dagli esperti che le hanno affiancate, e, soprattutto,
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completa il quadro degli spunti di riflessione messi a disposi-
zione di tutte le altre amministrazioni interessate a progettare
e realizzare un percorso di miglioramento dei propri sistemi di
misurazione e valutazione della performance organizzativa.
Le azioni di miglioramento sono state infatti definite a partire
dall'analisi svolta, in modo coerente al modello di review pro-
posto, al fine di rafforzare I'esperienza delle amministrazioni
pilota focalizzando I'attenzione su elementi giudicati carenti o
non ancora sufficientemente innovati.

Tabella 13 - Azioni di miglioramento

Azioni di miglioramento progettate

Bergamo Novara Verona Reggio Emilia

Attuazione del piano della
performance

Mappatura dei fabbisogni
informativi delle diverse aree
organizzative

Progettazione di un sistema
informativo aziendale integrato

Unione Bassa Romagna

Identificazione indicatori per i
nuovi servizi conferiti

review degli indicatori gia
selezionati

Monitoraggio delle partecipate

Sviluppo strumenti di
misurazione

Sviluppo competenze in
tema di misurazione

Arezzo

Redazione del nuovo
piano strategico

review degli indicatori e
sviluppo indicatori
outcome

Monitoraggio delle
partecipate

Sviluppo indicatori per la
misurazione della performance
organizzativa

Analisi processi lavorativi secondo
un ottica di Activity Based Costing
Rafforzamento delle competenze e
del benessere organizzativo

Nola

Rafforzamento della funzione di
indirizzo politico

Esplicitazione di un albero della
performance

Formulazione del documento
relativo al sistema di
misurazione

Raffinamento degli indicatori
Assessment dei fabbisogni
informativi

Casarano

Individuazione delle aree
strategiche

Esplicitazione di un albero della
performance

Rafforzamento del sistema di
report

Definizione del piano Triennale
della Trasparenza

Per ciascuna delle amministrazioni locali pilota non apparte-

nenti alle regioni dell’ Obiettivo Convergenza , gli esperti del
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progetto hanno definito un apposita scheda di miglioramento
da intendersi come programma che le amministrazioni sono
chiamate a porre in essere al fine di rafforzare il proprio siste-
ma di misurazione ed il proprio ciclo di gestione della perfor-
mance .

Nel corso della seconda meta del 2011, le amministrazioni,
con la collaborazione degli esperti hanno posto in essere veri
e propri percorsi di miglioramento con I'obiettivo di migliora-
re il ciclo di gestione della performance attraverso la realiz-
zazione delle azioni proposte. Durante il percorso, gli esperti
hanno aiutato le amministrazioni a coordinarsi internamente

in modo da rendere I'attuazione delle azioni efficace e com-
misurata alle effettive capacita organizzative e manageriale
in essere. L'esito dei percorsi di miglioramento e consistito in
tutti i casi in un effettivo rafforzamento tanto delle condizioni
abilitanti tanto degli elementi che compongono il sistema di
misurazione e valutazione della performance organizzativa.
Alcune amministrazioni, come Verona e Novara, che partiva-
no da una situazione di parziale evoluzione del sistema, han-
no colto I'occasione per svolgere una riflessione piu ampia in-
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torno al tema della misurazione e approcciare le innovazioni
introdotte dalla riforma come un’occasione. Le altre ammini-
strazioni, che gia possedevano diversi elementi di forza, han-
no definito ulteriormente i propri strumenti, in particolare nella
direzione di una maggiore integrazione fra gli stessi.

Di sequito si riporta il contenuto delle azioni di miglioramento
proposte alle diverse amministrazioni e si espongono alcune
considerazioni emerse nel corso della realizzazione del per-
corso di miglioramento all'interno di ciascuna amministrazio-
ne. Per una trattazione piu dettagliata dei percorso di miglio-
ramento si rinvia ai relativi rapporti contenuti nell’ebook.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte al

comune di Bergamo

Le azioni di miglioramento individuate per il comune di Bergamo sono:

L’attuazione del piano della performance
Il piano della performance che é stato predisposto dai dirigenti del
comune di Bergamo, con la supervisione della direzione generale,
al momento sta aspettando I'approvazione da parte della giunta co-
munale che avverra dopo I'approvazione del bilancio previsionale e
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della RPP e, verosimilmente, durante l'ultima settimana del mese di
aprile. Una volta adottato formalmente il piano della performance,
il documento impegnera I'amministrazione al rispetto agli obiettivi
dichiarati ex ante. A conclusione dell’esercizio in corso il comune
di Bergamo sara tenuto alla redazione della relazione sulla perfor-
mance. Tale documento ha l'obiettivo di evidenziare a consuntivo,
con riferimento al 2011, i risultati organizzativi raggiunti rispetto ai
singoli obiettivi programmati nel piano della performance 2011-2013.
In particolare la relazione sulla performance evidenziera, anche at-
traverso effetti grafici di facile comprensione per la cittadinanza, i ri-
sultati dell’attivita amministrativa e in particolare evidenziera il rag-
giungimento o meno dei target dichiarati nel piano evidenziandone e
spiegandone gli eventuali scostamenti. Durante questa fase di prima
adozione del piano della performance I'esperto sollecitera I'ente af-
finché dia attuazione al nuovo sistema di misurazione e valutazione
della performance intervenendo per definire eventuali azioni di fine
tuning e aggiungere nuove schede servizi.

La mappatura dei fabbisogni informativi.
La definizione del nuovo sistema di misurazione e valutazione della
performance necessita di un'adeguata mappatura dei fabbisogni in-
formativi di supporto per agevolare il processo di alimentazione del
sistema stesso in ottica di massima efficienza nella produzione delle
informazioni e garanzia di qualita delle stesse. A tal proposito,
I'esperto supportera il comune nell'analisi degli attuali flussi informa-
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tivi di supporto alla programmazione, nella definizione dei fabbisogni
informativi per il nuovo sistema di misurazione e valutazione della
performance e nella contestuale definizione del processo da portare
avanti per adeguare i flussi informativi ai nuovi fabbisogni.

L’assessment finalizzato alla progettazione di un sistema

informativo aziendale a supporto della programmazione basato su

soluzioni informatiche piu integrate nativamente.
Il sistema informativo del comune di Bergamo & caratterizzato, come
quello di altri comuni Italiani, da un certo grado di frammentazione
delle basi dati gestionali. Tali banche dati sono al centro del sistema
alimentante il sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance, per cui la loro frammentazione puo comportare la ridondanza
dei dati e la non attendibilita degli stessi. Esistono diverse architet-
ture informatiche che consentono di migliorare il grado di integrazio-
ne delle banche dati. Obiettivo di questa azione di miglioramento &
quello di supportare I'ente nel definire un piano per la revisione del
sistema informativo aziendale a supporto dalla programmazione che
fornisca indicazioni sul governo strategico dei sistemi informativi (es.
scelte organizzative di posizionamento della funzione sistemi infor-
mativi, ruolo e responsabilita della stessa), sul modello organizzativo
e gestionale da adottare anche alla luce di una proposta di architet-
tura del sistema stesso. L'attivita dovrebbe essere svolta valorizzan-
do il pit possibile gli investimenti e le competenze presenti all'interno
dell’'ente.
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Il completamento delle azioni di miglioramento da parte del
comune di Bergamo con il supporto degli esperti ha permes-
so di riscontrare un effettivo miglioramento in una serie di
ambiti. Con l'approvazione del piano della performance da
parte della giunta su proposta dell’QlV, il modello generale
di rappresentazione della performance, ora, € stato definito
e risulta essere chiaro e facilmente intuibile per i cittadini
del comune. Con il piano della performance 2011-2013,
'amministrazione ha potuto avviare il presidio di ambiti della
performance precedentemente non misurati: lo Stato di Salu-
te organizzativa, lo Stato di Salute delle Relazioni e gli impat-
ti che produce nell’ambiente sociale, economico e geografico
di riferimento. Questi ambiti della performance sono presidiati
mediante I'impiego di appositi indicatori che misurano la per-
formance attesa.

Anche per quanto riguarda i soggetti con responsabilita relati-
ve al processo (ciclo della performance) si possono osserva-
re alcuni miglioramenti: il piano della performance e stato in-
tegrato con indicatori di contesto ed e stato specificato il lega-
me logico tra indicatori, obiettivi e target. In aggiunta, il livello
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di trasparenza del sistema risulta migliorato, almeno parzial-
mente, in quanto I'amministrazione, grazie al piano della Per-
fomance 2011-2013 rende pubblici e visibili i risultati raggiunti
nell’erogazione dei propri servizi anche facendo confronti con
altre amministrazioni (benchmark). Infine si registra un au-
mento dell'estensione della misurazione (indicatori) della per-
formance lungo diversi ambiti, in particolare impatti, servizi e
contesto.

Le successive due azioni di miglioramento hanno posto le ba-
si per il superamento della frammentazione delle basi dati ge-
stionali. Si segnala che durante il periodo in cui sono state
portate avanti le azioni di miglioramento il comune di Berga-
mo ha ottenuto un finanziamento di Regione Lombardia fina-
lizzato a rivedere, tra le altre attivita, anche il sistema infor-
mativo a supporto della programmazione e di alcuni servizi.
Inoltre le attivita portate avanti per rivedere I'organizzazione
interna della Funzione Sistemi Informativi rappresentano cer-
tamente la volonta dell’ente di investire in questa direzione.
Il risultato dovrebbe essere per 'amministrazione comunale
di Bergamo di disporre di un sistema gestionale integrato
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con i sistemi gestionali relativi alle diverse attivita e servizi.
L'integrazione nativa delle banche dati dell’ente unitamente
all’evoluzione della tecnologia, a livello hardware e software,
dovrebbe consentire allamministrazione comunale di Berga-
mo I'immissione diretta di dati sempre piu humerosi ad un li-
vello di dettaglio crescente, la tempestivita di aggiornamen-
to e reperimento dei dati e la distribuzione delle risorse infor-
matiche per poter operare immediatamente e interattivamen-
te sulle base di dati.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte al

comune di Novara

Le azioni di miglioramento condivise dal’amministrazione riguardano lo
sviluppo di condizioni relative al livello complessivo di interesse, agli
strumenti e alle competenze, che permettano di misurare la performance
organizzativa con riferimento a responsabilita, priorita, decisioni prese e
decisioni da prendere. Con questo obiettivo sono individuate tre azioni
prioritarie:

« la definizione del nuovo piano della performance in funzione del pro-
gramma di mandato della nuova giunta;
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 la revisione e la riorganizzazione della struttura, ivi compreso il ruolo
dell’'OlV;

* lo sviluppo della parte del sito relativa alla trasparenza e al sistema di
misurazione della performance (accountability).

L'analisi svolta presso il comune di Novara aveva messo in
evidenza come il sistema presentasse diversi elementi di cri-
ticita riconducibili ad alcuni fattori ed in particolare:

al ruolo svolto dai leader dell'organizzazione, quali il diret-

tore generale, assessore all'organizzazione, bilancio e per-

sonale;

« all'architettura complessiva del sistema di controllo e pro-
grammazione;

« alle caratteristiche del processo di misurazione e valutazio-
ne, in particolare con riferimento al ruolo svolto dai dirigenti
e, potenzialmente, dall'OlV;

« allivello di trasparenza del sistema, legato in particolare al-

lo sviluppo del sito.
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Per  quanto riguarda la  leadership  all'interno
dellamministrazione si segnala il ruolo propulsivo del nuovo
direttore generale che ha permesso di avviare il programma
di sviluppo del sistema di governante della performance del
comune e di integrazione tra gli indirizzi politici e I'attivita ge-

stionale. La definizione dell’albero della performance a parti-
re dalle linee di indirizzo politico espresse nel programma di
mandato del dirigenti degli obiettivi strategici e delle priorita
da tradurre in obiettivi operativi da esplicitare nel PEG/PDO.
Quanto all’architettura complessiva del sistema di controllo e
programmazione, si segnala come, oltre alla ridefinizione del-
la missione e della visione del comune di Novara, il lavoro
avviato dovrebbe permettere, partendo dalla valutazione dei
servizi/interventi e delle politiche in atto conseguenti al PEG
2011, di evidenziare gli indicatori atti a individuare gli aspetti
essenziali dei programmi da perseguire. Resta da decidere la
necessita/opportunita o meno di procedere ad una spending
and incoming review sistematica con una nuova perimetra-
zione dei servizi e degli interventi comunali che renda dispo-
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nibili risorse per investimenti generatori a loro volta di nuove
risorse.

Quanto al processo, ed in particolare al coinvolgimento degli
stakeholder nella definizione degli obiettivi e nella validazione
degli indicatori, si prevede un loro maggiore interessamento
nella definizione delle priorita da esplicitare nella RPP/PEG
attraverso la realizzazione del bilancio partecipato 2012. E
prevista, a questo fine, la elaborazione e la messa a dispo-
sizione della relazione sulla performance che vada oltre un
semplice rendiconto delle cose fatte e non fatte e che met-
ta nelle condizioni di condividere una riflessione sui risultati
ottenuti e sulle criticita riscontrate nel periodo analizzato. Ta-
le relazione sara utilizzata per 'aggiornamento annuale degli
atti di programmazione.

Si sottolineano a questo proposito alcune debolezze gia se-
gnalate in precedenza e irrisolte: il carattere “poco” indipen-
dente dell'OIV (composto da segretario G.le, direttore G.le,
che lo presiede, e un esperto esterno), lo scarso coinvol-
gimento dell’OlV nella predisposizione della metodologia di
misurazione e valutazione della performance del comune,
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'assenza di una procedura di gestione degli eventi avversi,
'assenza della definizione di scenari e analisi del contesto da
considerare nella programmazione delle priorita del comune.
Sempre in relazione al processo di misurazione e valutazione
della performance, si sottolinea che e in corso di elabora-
zione il documento relativo al sistema di misurazione e va-
lutazione della performance (SMVP) del comune di Novara.
Il nuovo SMVP delineato introduce la misurazione e la valu-
tazione della performance organizzativa, esplicita il collega-
mento tra la valutazione della performance organizzativa e
della performance individuale, prevede l'identificazione degli
indicatori di outcome, oltre a quelli di output, ed esplicita il col-
legamento tra indicatori ed obiettivi e risorse. L'elaborazione
del sistema € a cura del citato gruppo di lavoro costituito alla
diretta dipendenza del direttore generale.

Il tema della trasparenza del sistema non € stato interessato
da grandi cambiamenti rispetto alla situazione rilevata ad
aprile 2011. Si segnala soltanto la pubblicazione sul sito del
programma di mandato del sindaco (2011-2016). Tuttavia, lo
SMVP in corso di elaborazione prevede la pubblicazione sul
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sito dello stesso SMVP, del piano della performance (come
PEG/PDO) e della relazione sulla performance.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte al

comune di Verona

Le azioni di miglioramento proposte e programmate per il comune di Ve-
rona sono:

Progetto pilota “indicatori”. La questione degli indicatori € in parte affron-
tata nel documento in bozza, denominato piano della performance, che
riprende in buona parte le raccomandazioni della delibera CiVIT 112/
2010 [Legdi il testo in rete®] riguardanti il piano della performance. Tut-
tavia, i problemi della selezione degli indicatori, della loro classificazio-
ne e descrizione anagrafica, nonché della definizione delle procedure di
imputazione, convalida e gestione dei dati che li riguardano sono tutti ir-
risolti e rinviano ad una attivita futura ancora da iniziare. In quest’ambito
specialistico un supporto del progetto potrebbe rivelarsi utile. Le fasi del
progetto potrebbero essere cosi articolate, svolgendole non necessaria-
mente in sequenza:

* ricognizione degli indicatori attualmente in uso

 valutazione della disponibilita di indicatori standard e classificati di fon-
te ANCI o di altra fonte

» selezione degli indicatori di efficienza, efficacia e impatto adatti alle
esigenze del comune


http://www.civit.it/?p=2392
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 definizione e attuazione delle procedure (anche informatiche) di impu-
tazione, convalida e gestione dei dati.

Progetto pilota “performance organizzativa”. La valutazione della perfor-
mance organizzativa € attualmente una lacuna nel progetto di piano del-
la performance che ¢ in corso di svolgimento. Il progetto richiede lo svol-
gimento delle seguenti attivita:

« un modello di qualita dei servizi di front office e back office

 la definizione di appropriati indicatori per la valutazione del modello

» l'elaborazione e il calcolo di un indicatore sintetico di performance
organizzativa per ciascun servizio dellamministrazione (almeno
nell’ambito prescelto per il progetto)

» elaborazione e calcolo della performance organizzativa di ciascuna
unita organizzativa per i servizi di cui ha la responsabilita diretta

« criteri di definizione della performance dellamministrazione nel suo
complesso (bisogna pero notare che il compito della valutazione della
performance complessiva spetta al NdV — v. Art. 7, comma 2 lettera a
e Art. 14, comma 4 lettera e del D. Lgs. 150/2009 [Legdi il testo in
rete ] del 2009).

Realizzazione del sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance. Nel corso del progetto, I'attivita dei consulenti si & concentrata

sullo sviluppo del sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance, fino ad oggi incompleto, integrandolo con gli apporti derivanti



http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
http://www.funzionepubblica.gov.it/media/155296/testo_del_decreto_150_del_27ottobre09.pdf
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dalle due azioni di miglioramento e fornendo supporto continuo al grup-
po di lavoro interno incaricato della sua realizzazione.

Il percorso di miglioramento realizzato dal comune di Verona
ha ottenuto diversi effetti positivi. Rispetto al fattore della
leadership all'interno dell’organizzazione, € interessante rile-
vare uno sviluppo della leadership del direttore generale che,
per il ruolo svolto nello sviluppo del sistema e per l'investitura
formale nel ruolo di responsabile del ciclo della performance
dispone ora di un apparato completo e strutturato per la ge-
stione del sistema amministrativo. Il sistema di controllo e
programmazione € evoluto attraverso l'introduzione di una
anagrafe generale degli indicatori. Nel processo di integra-
zione tra valutazione organizzativa e valutazione individuale
'amministrazione ha deciso di sincronizzare la misurazioni e
le valutazioni prodotte nei due ambiti tenendo conto anche
dell'impatto della performance organizzativa sulla valutazio-
ne individuale. Si e superato in tal modo uno degli aspetti cri-
tici della valutazione individuale, vista come un corpo sepa-
rato rispetto al quadro generale della valutazione della per-
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formance. Anche rispetto agli ambiti di misurazione e valuta-
zione ci sono stati importanti miglioramenti. Non solo é sta-
to approvato il modello standard per la carta dei servizi, ma
guesto € stato integrato con la valutazione dei servizi del SM-
VP. Inoltre, gli indicatori per analizzare I'impatto dell'azione
amministrativa e lo stato di salute del’amministrazione sono
stati inseriti nell’anagrafe degli indicatori.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte al

comune di Reggio Emilia

Le azioni di miglioramento individuate per il comune di Reggio Emilia so-
no:

La formulazione di un documento di sintesi che illustri il sistema
di misurazione e valutazione delle performance nel suo
complesso.
Il ciclo della performance e il suo collegamento con il sistema di va-
lutazione del personale & stato sostanzialmente definito ed attuato
dai dirigenti del comune di Reggio Emilia ed & gia in uso. Obiettivo
dell’azione di miglioramento & di tradurre in un documento formale il
sistema gia adottato dall’'amministrazione.
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Il raffinamento degli indicatori, tramite azioni di audit e la

creazione di alcune schede consolidate a completamento del

piano della performance.
Obiettivo di questa azione € quello di supportare il comune di Reggio
Emilia nell’integrare ulteriormente il proprio sistema di misurazione e
valutazione della performance, raffinando e consolidando indicatori
gia esistenti con I'obiettivo di integrare gli elementi che compongono
il piano della performance. In particolare, l'attivita potra riguardare
anche lo stato di salute organizzativa e delle relazioni e alcune sche-
de servizio ritenute prioritarie per il comune.

L’assessment dei fabbisogni informativi a supporto del sistema di

misurazione e valutazione della performance e della trasparenza.

La definizione del sistema di misurazione e valutazione della perfor-
mance necessita di un’adeguata mappatura dei fabbisogni informati-

vi di supporto per agevolare il processo di alimentazione del sistema
stesso in ottica di massima efficienza nella produzione delle informa-
zioni e garanzia di qualita delle stesse sia per gli stakeholder inter-
ni (dirigenti, personale, direzione, organi amministrativi e politici) che
per quelli esterni (cittadini, imprese, partecipate e portatori di interes-
se). Per questo motivo I'obiettivo di questa azione & quello di sup-
portare il comune nell’analisi del fabbisogno informativo e nella con-
testuale definizione del processo da attuare per una migliore rappre-
sentazione delle informazioni necessarie (es. identificazione dei dati,
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definizione del formato e proposta di architettura complessiva del si-
stema informativo da attuare).

Il completamento delle azioni di miglioramento da parte del
comune di Reggio Emilia con il supporto degli esperti ha per-
messo di riscontrare un effettivo miglioramento in una serie di
ambiti. Innanzitutto il comune di Reggio Emilia ha nominato
e costituito I'OIV (QlV) rispettando i requisiti predefiniti per i
componenti (incompatibilita, elevata professionalita manage-
riale etc..) a garanzia dell'indipendenza della valutazione del-
la performance organizzativa e individuale. L'OlV, ora, intera-
gisce e collabora direttamente con il vertice amministrativo e
i dirigenti dell’ente al fine di assicurare rigore, incisivita e tra-
sparenza del sistema di valutazione. Inoltre, I'OlV, entro sca-

denza, validera la relazione sulla performance, proporra la
valutazione del direttore generale e attestera I'assolvimento
degli obblighi di integrita e trasparenza. Si confida che, con
la costituzione dell’QlV, verranno rispettate le tempistiche di
programmazione e rendicontazione dell’ente.
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Con I'approvazione del piano della performance da parte del-
la giunta, il modello generale di rappresentazione della per-
formance gia precedentemente definito, ora e stato ulterior-
mente affinato e risulta essere maggiormente intuibile per i
cittadini del comune. Il presidio di alcuni servizi ritenuti rile-
vanti per I'ente con la costruzione di apposite schede servizio
permettera da un lato un maggiore presidio di questi servi-
zi in termini di misurazione e valutazione della performance
al fine di migliorare la qualita complessiva dei servizi stes-
si, dall’altro permettera una migliore rendicontazione nei con-
fronti dei cittadini e stakeholder rilevanti vista la facilita di let-
tura delle schede predisposte.

L'ultima azione di miglioramento ha posto le basi per il su-
peramento definitivo della frammentazione delle basi dati ge-
stionali. In questo modo 'amministrazione comunale di Reg-
gio Emilia disporra di un sistema gestionale totalmente inte-
grato nel datawarehouse. Lintegrazione nativa delle banche
dati dell’ente unitamente all’evoluzione della tecnologia, a li-
vello hardware e software garantira al’amministrazione co-
munale di Reggio Emilia 'immissione diretta di dati sempre
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piu numerosi ad un livello di dettaglio sempre maggiore, la
tempestivita di aggiornamento e reperimento dei dati e la di-
stribuzione delle risorse informatiche per poter operare im-
mediatamente e interattivamente sulle base di dati.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte

all’Unione dei comuni della Bassa Romagnha

Dall'analisi effettuata attraverso la check-list e riportata nel report si evin-
ce che le azioni di miglioramento da attivare presso I'Unione dei comuni
della Bassa Romagna sono mirate a:

 rivedere e completare il set degli indicatori utilizzati per monitorare i
servizi ed impostare I'anagrafica;
 creare un sistema di monitoraggio delle partecipate.

Il risultato atteso dalle azioni di miglioramento consiste in una migliore
impostazione sia del piano della performance per I'anno 2012, sia del ci-
clo di gestione della performance. La revisione degli indicatori di servizio
e di outcome e la creazione di un sistema di monitoraggio per le parte-
cipate permette di affinare e completare il set di strumenti adottati per
realizzare sia il monitoraggio della performance in corso di esercizio, sia
la valutazione della performance a fine esercizio.
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Le azioni di miglioramento portate avanti, hanno influenzato
positivamente  I'approccio alla misurazione attuato
dall’'Unione dei comuni della Bassa Romagna. Se l'impianto
complessivo del sistema di misurazione e valutazione della

performance e I'impostazione data al ciclo di gestione della

performance si erano da subito dimostrati robusti, minore at-
tenzione era stata posta alla definizione degli indicatori ed al
loro utilizzo nei vari servizi. Le azioni di miglioramento han-
no creato la consapevolezza che un indicatore debba essere
sempre collegato ad un obiettivo da perseguire, anche per le
attivita ordinarie, che tale obiettivo debba essere identificato
prima dell'indicatore ed essere coerente, o perlomeno non in
contraddizione, con gli intenti strategici dell’organizzazione.
Quindi e stato migliorato il processo di definizione degli indi-
catori. L'attuazione delle azioni ha introdotto una anagrafica
degli indicatori che puo essere utilizzata in tutta la sua esten-
sione o in forma ridotta a seconda del dettaglio al quale si de-
sidera pervenire nella caratterizzazione dell'indicatore. E sta-
to inoltre elaborato un framework che riduce ambiguita ed in-
comprensioni. Infine il percorso di miglioramento ha consen-
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tito di sviluppare gli indicatori dei servizi pilota, definendo gl
obiettivi da perseguire, identificando gli ambiti di misurazione
piu significativi per ciascun servizio e caratterizzando ciascun
indicatore nell’anagrafica. Tale processo potra essere ripreso
guando sara riattivato il progetto relativo al sistema di moni-
toraggio delle partecipate.

Azioni di miglioramento. Le azioni proposte al

comune di Arezzo

Dall'analisi effettuata attraverso la check-list e riportata nel report si evin-
ce che le azioni di miglioramento da attivare presso il comune di Arezzo
possono essere mirate a:

» Elaborare un piano strategico che colleghi il programma di mandato
all'azione quotidiana dei servizi;

« Definire indicatori di outcome, rivedere gli indicatori utilizzati per moni-
torare i servizi ed impostare I'anagrafica;

» Creare un sistema di monitoraggio delle partecipate.

Il risultato atteso dalle azioni di miglioramento consiste in una migliore
impostazione sia del piano della performance per I'anno 2012, sia del
ciclo di gestione della performance. La realizzazione di un piano strate-
gico colma quella parte del piano della performance che non era stata
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ancora elaborata. La definizione di indicatori di outcome permette di mi-
surare le politiche e le azioni amministrative sugli impatti che producono
sulla comunita. La revisione degli indicatori di servizio e la creazione di
un sistema di monitoraggio per le partecipate permette di affinare e com-
pletare il set di strumenti adottati per realizzare sia il monitoraggio della
performance in corso di esercizio, sia la valutazione della performance
a fine esercizio.

Le azioni di miglioramento portate avanti dal comune di Arez-
zo, soprattutto quella relativa alla redazione del piano strate-
gico hanno influenzato positivamente sia I'azione amministra-
tiva sia quella politica. Quest’ultima ha colto I'importanza del
ciclo di gestione della performance come strumento per mo-

nitorare se gli indirizzi politici dati sono correttamente perse-
guiti dalla componente amministrativa e se danno luogo ai ri-

sultati desiderati: il piano della performance non € piu vissuto
come una questione semplicemente amministrativa, ma co-
me strumento a supporto, attraverso I'azione amministrativa,
del perseguimento degli obiettivi politici di legislatura. Que-
sto e stato un primo passaggio culturale fondamentale. L'altro
passaggio fondamentale e stato quello di ampliare la visio-
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ne della componente amministrativa: non richiudersi nei con-
fini del proprio servizio ma ripensare il proprio servizio come
componente di un tutto piu grande.

Dopo aver passato in rassegna i principali esiti emersi
dall'attuazione delle azioni di miglioramento, si propone nel
seguente paragrafo una selezione delle lesson learned rela-
tive alla progettazione ed alla realizzazione di un percorso di
miglioramento relativo al ciclo ed al sistema di misurazione
della performance.

Menu - Esperienze e leading practice in alcune amministrazioni locali —
3. Lesson learned e miglioramenti intrapresi

3.4 Lesson learned dai percorsi di
miglioramento

| percorsi di miglioramento, svolti dalle amministrazioni pilota
con il supporto degli esperti, hanno messo in luce elementi di
criticita hanno consentito di apprendere alcune lesson. Non
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tutte le azioni hanno trovato effettivo compimento nel modo in
cui erano state definite a seguito della review delle ammini-
strazioni, ma I'esperienza delle amministrazioni ha consentito
di portare alla luce alcuni elementi che possono risultare utili
per tutte le amministrazioni locali che intendono realizzare un
analogo percorso di miglioramento dei proprio ciclo di gestio-
ne della performance.

Le lesson learned di seguito esposte, non si riferiscono quindi

al contenuto di progettazione del sistema di misurazione e

valutazione della performance e del relativo ciclo. Piuttosto

evidenziano elementi di percorso e condizioni che garanti-
scono il successo degli interventi finalizzati a rafforzare il si-
stema ed il ciclo di misurazione.

Mantenere attivo un processo di rinnovamento
incrementale e continuo (Bergamo)

Uno dei punti di forza sia per I'attuazione del piano della per-
formance 2011-2013 sia per il processo di riprogettazione
del sistema Informativo aziendale, € il fatto che il comune
di Bergamo abbia dimostrato di voler continuare in quel pro-
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cesso di rinnovamento amministrativo che ha iniziato gia pri-
ma della costruzione e approvazione del piano della perfor-
mance 2011-2013. Questo processo di rinnovamento e al-
la base dell’enfasi data al processo di implementazione del
piano della performance 2011-2013 e del suo fine tuning al-
le esigenze sia dell’ente che dei cittadini di Bergamo. Al fine
di garantire una migliore applicazione del piano della per-
formance 2011-2013 e per garantire il superamento della
frammentazione delle basi dati gestionali il processo di rin-
novamento ha investito successivamente l'organizzazione
dellamministrazione ed i Sistemi Informativi del comune
mantenendo in essere un processo di rinnovamento conti-
nuo.

Assicurare un forte commitment da parte dei vertici
politico-amministrativi e un clima organizzativo
positivo da parte di dirigenti e posizion