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Agenda 

• Matrice interpretativa delle tendenze in atto 

• Esperienze significative (per ogni quadrante numerato della 
matrice) 

• Trend emergenti e lessons learned 
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I livelli di valutazione della performance 
organizzativa 

• Ente nel suo complesso 

• Sottosistemi aziendali (singoli processi/unità organizzative) 
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Un modello interpretativo delle tendenze in 
atto 

PROSPETTIVA DI 
MISURAZIONE INTERNA  ESTERNA 

AMMINISTRATORI
-MANAGEMENT 

CITTADINI 

D
E

S
T

IN
A

T
A

R
I 

1.Misurazione per la 
direzione: 

 
• Programmazione & Controllo  

 
• Sistema valutazione prestazioni 
individuali 

3.Comunicazione esterna: 
• Rendicontazione della 

performance su base volontaria (es. 
Bilanci sociali/mandato) 
• Informativa obbligatoria (es. 
Piano Performance) 

2.Governance 
interistituzionale: 

 
• Programmazione & Controllo di 

“Gruppo Pubblico”: 
- tra livelli di governo  
- sulle aziende partecipate 

4. Valutazione esterna e 
indipendente della 
performance (performance 
auditing): 
• validazione e “certificazione” dei 

risultati (es. art. 14, commi 4c e 6 – OIV) 
• graduatoria e benchmarking della 
performance (es. Art. 13, commi 5c, 6h, 
6i)  - es. CIVIT 
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Performance measurement : accountability 
interna ed esterna 

Piano della 
performance/ 
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performance 
/Rendiconto 

Cittadini 

Programmazione 
(Budget) 

Controllo 

Reporting 

Amministrazione 
Accountability  

Esterna 

Amministratori 

Dirigenti 

Strutture 

Accountability  
Interna 

TRASPARENZA  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

26/04/2012 Roundtable del performance management nei Comuni  



6 

Linee di tendenza ed esperienze significative 

PROSPETTIVA DI 
MISURAZIONE INTERNA  ESTERNA 

AMMINISTRATORI
-MANAGEMENT 

CITTADINI 

D
E

S
T

IN
A

T
A

R
I 

1.Misurazione per la 
direzione: 

 
• Cruscotti strategici/Balanced 

Scorecard 
• Performance Measurement 
• Performance Budgeting 

3.Comunicazione esterna: 

 
•Performance Reporting 

•SEA Reporting (GASB Usa) 

•Bilanci sociali/mandato 

•Bilancio “partecipato 

2.Governance 
interistituzionale: 

 
• Patto di stabilità (UE e vari Paesi) 

• Parametri virtuosità enti locali 
(Italia: DL 98/2011- art. 20 
• Service level agreement tra Stato e 
EL (UK ma anche in altri Paesi) 

4. Valutazione esterna e 
indipendente della 
performance (performance 
auditing): 
• Best Value – UK 

• Performance Assessment (GAO – USA 

– CIVIT Italia) 

•Transparency International 
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1. La Balanced scorecard negli Enti Locali  
 

• Negli ultimi anni si sono registrate diverse esperienze, spesso 
promosse da società di consulenza, sulla scorta del successo 
dello strumento nelle imprese.  

• Difficile trovare esperienze consolidate. Quasi tutti gli enti 
sperimentatori dello strumento su base volontaria ne hanno 
abbandonato l‟adozione nel giro di 2-3 anni. Molti limiti legati 
alla difficoltà di adattare alla specifica realtà degli enti locali. 

Alcuni esempi:  

http://www.olatheks.org/Finance/Budget/BalancedScorecard 

In Italia: Comune di Mantova 
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1. Il Performance Management Dashboard del 
TIB 

http://www.tib.wa.gov/performance/Performance.cf
m 

 TIB (Transportation Improvement Board) é un‟agenzia statale 
che gestisce e trasferisce I fondi (200 mln $) per la 
manutenzione e costruzione delle strade a 320 comuni e contee 
dello Stato di Washington.  
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1. Esempio di performance budgeting 
(Pdo/PEG) per un servizio comunale 
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1. Esempio di Performance Budgeting delle 
Agenzie Statali nello Stato dell’Oregon 

 Ogni agenzia è chiamata a definire KPI nell‟ambito del budget 
presentato allo Stato e rendicontare i risultati 

 http://www.oregon.gov/DAS/BAM/KPM_mainpage.shtml 

 

 

10 

26/04/2012 Roundtable del performance management nei Comuni  

http://www.oregon.gov/DAS/BAM/KPM_mainpage.shtml
http://www.oregon.gov/DAS/BAM/KPM_mainpage.shtml


 Lo Stato dell‟Oregon monitora l‟avanzamento degli obiettivi 
strategici attraverso un cruscotto composto da oltre 200 
indicatori di outcome. Il cruscotto ha valenza interna ed 
esterna e i cittadini possono monitorare il posizionamento del  
proprio comune rispetto ad altri 

 http://benchmarks.oregon.gov/ 

 http://www.oregon.gov/DAS/OPB/CountyData.shtml 

 1/2/3. Esempio di Cruscotto strategico dello 
Stato dell’Oregon 
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1. La misurazione dell’efficienza: il caso Inps  
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1. La misurazione della produttività in Agenzia 
Entrate 

Agenzia delle Entrate – Ufficio Studi – Sezione Analisi economiche 

 
34 

Tabella 19: Peso in termini di ore ponderate dei CAM e CO sul totale del le DR di 
appartenenza 

CAM /CO 2004 2005 2005/2004 

CAM Cagliari 7,57% 8,16% 7,79% 

CAM Pescara 7,10% 7,88% 11,00% 

CAM Roma 2,68% 2,55% -5,06% 

CAM Salerno 5,00% 4,98% -0,37% 

CAM Torino 3,94% 3,73% -5,52% 

CAM Venezia 4,61% 4,41% -4,38% 

CO Pescara 13,04% 14,49% 11,12% 

CO Venezia 6,12% 6,03% -1,49% 

 

L’analisi delle dinamiche produttive mette in luce una realtà assai diversificata, in cui 

alcune Direzioni registrano significativi progressi (Bolzano e Abruzzo in testa), laddove 

altre segnano il passo (per la loro rilevanza si segnalano i casi del Lazio e la 

Lombardia); il dato di fondo è, comunque, una generale tendenza al calo di produttività 

coerente con la tendenza nazionale rilevata negli stessi anni. I risultati completi sono 

riportati nella tabella 20. 

 

Tabella 20: Graduator ia del le Regioni in base alla var iazione 2005/2001 della 
produttività  

Regione Produttività Input di lavoro Output 

Bolzano 20,39% 7,32% 29,20% 

Abruzzo 17,22% 2,72% 20,41% 

Molise 11,35% -11,65% -1,62% 

Sicilia 7,84% -6,74% 0,57% 

Puglia 5,28% -3,25% 1,86% 

Marche 2,41% 0,88% 3,31% 

Calabria 1,03% -4,62% -3,64% 

Trento -1,82% -12,25% -13,85% 

Basilicata -1,91% -2,18% -4,04% 

T otale Agenzia -3,03%  0,03%  -3,00%  

Friuli-Venezia Giulia -3,31% 5,98% 2,48% 

Veneto -4,57% 6,14% 1,29% 

Campania -6,16% -5,58% -11,39% 

Lazio -6,30% -1,18% -7,41% 

Toscana -6,32% -0,57% -6,85% 

Sardegna -6,53% 0,86% -5,73% 

Umbria -7,02% 4,10% -3,21% 

Lombardia -7,48% 5,21% -2,66% 

Emilia-Romagna -7,53% 5,79% -2,18% 

Valle d'Aosta -8,24% 11,02% 1,87% 

Piemonte -8,55% 0,56% -8,04% 

Liguria -9,17% 2,18% -7,20% 
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 2. Esempio Regione Toscana: modello 
regionale di controllo sulle Aziende  
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 2. Esempio Regione Toscana: fonti 
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 2. Esempio Regione Toscana: report 
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 2. Esempio Regione Toscana: monitoraggio 
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 2. Governance interistituzionale: parametri di 
virtuosità Regioni ed Enti Locali (DL 98/2011) 

 
 

1 

2 

3 

4 
CLASSI DI VIRTUOSITA‟ 

OBIETTIVI 
PATTO  

SALDO = 0 
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 3. Performance measurement nella 
comunicazione esterna (1) 

 
 

http://www.seagov.org/sea_gasb_project/local_studies.shtml 

•Negli USA a livello di EL un grosso impulso alla misurazione della 
performance è stata data alla fine degli anni „90 dal GASB (Government 
Accounting Standard Board) che ha previsto linee guida per il performance 
reporting (SEA – Service Efforts and Accomplishments Reporting). 

•Il progetto è tuttora in corso ed è sempre stato osteggiato dall‟Associazione 
dei CFO degli EL con la motivazione che il GASB – in quanto organo 
deputato alla statuizione dei principi contabili - non dovesse prescrivere 
specifici indicatori sui servizi 

Varie esperienze si trovano sul sito dedicato al SEA Reporting Project del 
GASB (un caso di successo è il SEA Reporting di Portland): 

26/04/2012 
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 3. Performance measurement nella 
comunicazione esterna (2) 

 
 •Le esperienze più avanzate sono in Nuova Zelanda, Australia, 

Canada 

•Una peculiarità è l‟integrazione del Performance Plan e del 
Performance Report rispettivamente nel bilancio di previsione 
(Annual Plan) e nel  rendiconto della gestione (Annual Report) 

http://www.wellington.govt.nz/plans/annualreport/0910/pdfs
/2009-2010annualreport.pdf 

http://www.finance.alberta.ca/publications/measuring/measu
p11/measuring-up-2011.pdf 
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Rendiconto 

della Gestione 

Formulazione 

del bilancio 

Approvazione 

del bilancio 

Attuazione 

del bilancio 

Partecipazione 

degli 

Interlocutori 

sociali 

3. Performance e partecipazione: la 
prospettiva del bilancio “partecipato” (1) 
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3. Performance e partecipazione: la 
prospettiva del bilancio “partecipato” (2) 

Esperienze Italia:  

- Un’esperienza interessante è il Comune di Vignola (MO) 

http://www.lapei.it/public/books/Percorsi/CD/20_vignola.html 

Esperienze internazionali: 

- Wellington City Council 

http://www.wellington.govt.nz/haveyoursay/publicinput/index.html 

- City of Charlotte (Usa) – Budget su UTube 

http://charmeck.org/mecklenburg/county/CountyManagersOffice/OMB/B
udget/Pages/default.aspx 

26/04/2012 
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4. La valutazione nella prospettiva del 
ranking/benchmarking 

23 

• Obiettivi: confronto e miglioramento continuo  

• Esplicitare gli obiettivi di responsabilizzazione delle 
amministrazioni  

• Condividere la metodologia di misurazione 

• Prevedere il collegamento con il Piano della Performance 
dell‟ente (target di miglioramento) 
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http://www.whitehouse.gov/omb/expectmore/index.html 
 

4. La valutazione indipendente della 
performance 

26/04/2012 
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4. La valutazione indipendente della performance: 
rendere conto, in modo onesto e credibile (New York) 

26/04/2012 
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4. Valutazione indipendente della 
performance 

 Dal 1995 Transparency International (NGO) misura la 

percezione del grado di corruzione di un Paese 

(Corruption Perception Index) 

 http://www.transparency.org/policy_research/surveys_i

ndices/cpi 

26/04/2012 
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Il posizionamento relativo dell’Italia 

Use of performance budgeting system: indice composto da 14 variabili 

Fonte: OCSE (2007) 
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Lessons learned (1): gli aspetti qualificanti del 
sistema di misurazione 

• Le esperienze internazionali più avanzate mostrano sistemi 

molto avanzati di misurazione , gestione e rendicontazione 

della performance 

• Aspetti qualificanti risultano essere: 

• la significatività delle misure (selezione di KPI) 

• la stabilità delle misure (analisi di trend) 

• la confrontabilità delle misure (enfasi su benckmarking) 

• la credibilità delle misure (performing vs not performing) 

26/04/2012 

28 

Roundtable del performance management nei Comuni  



Lessons learned (2): l’importanza degli 
outcome 
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Lessons learned (3): il superamento 
dell’autoreferenzialità 

 Una più accurata valutazione della performance si fonda su: 

• il ruolo di organismi (interni o esterni) davvero indipendenti  

• la rendicontazione e la raccolta di giudizi degli stakeholder 

e dei cittadini (trasparenza) 
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Lessons learned (4): policies evidence based 

 Laddove il livello di trasparenza è più alto ed il ruolo di 

soggetti esterni più incisivo, aumenta il grado di utilizzo delle 

misure da parte dei policy maker. 

 Il policy making fondato sulle evidenze migliora la qualità 

delle politiche e le capacità di implementazione delle stesse. 
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Considerazioni finali (1) 

• Molte esperienze internazionali sono nate sulla scia del 

NPM e delle relative Riforme introdotte nei vari Paesi a 

partire dagli anni „90 (Financial Management Initiative in UK 

con il governo Thatcher e, poi, il Best Value di Blair, 

Government Performance and Result Act nel 1983 e, di 

recente, il Government Performance Agenda di Obama). 

• I risultati delle Riforme sul performance management sono 

stati parziali (soprattutto a livello federale e statale) e ciò ha 

portato, negli ultimi 20 anni, a diverse reiterazioni delle 

stesse (sotto slogan e denominazioni differenti). 
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Considerazioni finali (2) 

 I Paesi con consolidata esperienza di performance management  
(interna/esterna) sono quelli in cui gli enti locali hanno elevata 
autonomia gestionale e finanziaria  e domanda di accountability 
da parte degli stakeholder (NZ, Australia, USA, Canada) 

 Ciò deve indurre a riflettere sulle condizioni per una progettazione 
efficace dei sistemi di performance management a livello di 
sistema pubblico: 

 1) autonomia gestionale e finanziaria degli enti locali 

 2) responsabilizzazione degli amministratori e del management 
attraverso meccanismi di “quasi-mercato” (come per es. nella 
Sanità). In particolare: 

 Benchmarking a livello regionale e nazionale  

 Assessment esterno e indipendente della Performance  
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