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1. Linee generali della Riforma Brunetta sotto ilprofilo giuridico ed economico

Ogni dipendente pubblico dovrebbe agire nel rigpdtll'obbligo etico di gestire le risorse
della collettivita al meglio, al fine di raggiungeobiettivi in grado di soddisfare bisogni pubblici
Ovviamente in sede normativa trovano spazio sofattori formali e procedurali, mentre la
trattazione degli aspetti etici sostanziali restatere

La riforma Brunetta ha visto la luce con la Leggdeda n. 15 del 4 marzo 2009, recante
“Delega al Governo finalizzata all’'ottimizzazioneelld produttivita del lavoro pubblico e
all'efficienza e trasparenza delle pubbliche amstiazioni nonché disposizioni integrative delle
funzioni attribuite al Consiglio nazionale dell'esmmia e del lavoro e alla Corte dei Conti” ed il
successivo Decreto Legislativo n. 150/09, di aitwsz della Legge n. 15/09, in materia di
ottimizzazione della produttivita del lavoro puldolie di efficienza e trasparenza delle pubbliche
amministrazioni.

Il decreto si pone come una svolta innanzituttducale nellambito della gestione delle

Pubbliche Amministrazioni, proponendo una nuovarnifa organica della disciplina del rapporto di

* || presente lavoro costituisce una rielaborazidedia tesi finale per il diploma di Master Inteivgrsitario (LUISS e
La Sapienza) di secondo livello iDfganizzazione e funzionamento della Pubblica Anstnazioné, afferente al
Dipartimento di Scienze Giuridiche della Facolt&gGdirisprudenza - discussa il giorno 23 marzo 2012
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lavoro dei dipendenti delle amministrazioni publbéc allo scopo di accrescerne l'efficienza e
razionalizzare il costo del lavoro, intervenenddlasgontrattazione collettiva, sulla valutazione
delle strutture e del personale, sulla valorizzaeiadel merito, sulla promozione delle pari
opportunita, sulla dirigenza pubblica e sulla resadilita disciplinare (art. 1 c.1). Occorreva,
secondo il legislatore, mettere ordine in una na@mai dominata dall’espansione delle relazioni
sindacali, contrattazione e concertazione, che aveortato ad una forte frammentazione sia in
termini di livelli dei servizi erogati alla collétita, sia rispetto al trattamento riservato aideatori

nei diversi comparti della pubblica amministraziodiecui all’art. 2 c. 2 del D. Lgs. n. 165/01.

1.1. Le riforme precedenti

Numerose riforme in precedenza avevano tentatoodfedre al pubblico impiego una
migliore strategia, sia in termini di risorse imga¢e, sia di qualitd dei servizi resi al cittadino.
Spesso si era ritenuto che l'insuccesso dei tenttmiglioramento dei servizi pubblici non fosse
legato alla difficolta di individuare indicatori danisurazione e di valutazione, in considerazione
della natura molto variegata della materia in esadnemsi alla tolleranza verso forme di scarsa
produttivita che si e tentato, nella maggior paeecasi, di giustificare con la carenza dellersso
dedicate allo scopo.

La prima riforma risale al D. Lgs. 29/1993 (in apakione della Legge n. 421/92, ma ora
abrogato ed in gran parte recepito dal D. Lgs 1@BI®?, che ha dato inizio a quello che e stato
definito come il processo di “privatizzazione deibplico impiego”. Una seconda fase di questo
percorso viene attivata dalla Legge n. 59/97 (Leggssanini) e successivi decreti delegati (di cui
di interesse in questa trattazione in particolaie Lgs. 80/98 ed il D. Lgs. 286/99).

Quest'ultimo tentativo di riforma e anch’esso inrtpafallito, in particolare con il Decreto
Legislativo 286/99, il cui insuccesso € stato pgabnente attribuito al mancato raccordo tra
programmazione strategica e processo di programmazeconomica e bilancio dello Stato
(disciplinato dalla Legge n. 468/78, modificata daggge n. 94/97). Di fatto la definizione degli
obiettivi delle amministrazioni continuava ad awenn un contesto di incertezza sullammontare
delle risorse, vanificando ogni pretesa di appmaocanageriale degli strumenti di programmazione

e controllo.
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La riforma Brunetta apre una terza stagione dellarnmna del lavoro nelle pubbliche
amministrazioni e si pone l'ambizione di “rivolunare” I'approccio, fornendo strumenti
estremamente concreti, fortemente vincolanti e ymlint in taluni casi addirittura considerati
eccessivamente “operativi” per essere contenutuna “norma’ dalla quale, come tale, ci si

aspetterebbe solo la fissazione di principi edttibie

1.2 Le parole-chiave della Riforma Brunetta

La riforma vuole considerare le amministrazionibbliche come aziende, secondo
limpostazione dehew public management “sistema di valori” contenuto nell’art. 3 dBl.Lgs.
150/09 puo riassumersi in diverse “parole chiavigirdvenienza aziendalistica, quali “efficienza”,
“efficacia”, “produttivitd”, ma soprattutto partelia “trasparenza”

Quest'ultima, definita nell’'art. 11 c.1 del decretb0 come “accessibilita totale all'attivita
dell’amministrazione...” vuole fornire un chiarcchiamo ai principi costituzionali: art. 117 co.2,
che recita “Lo Stato ha legislazione esclusivaensiguenti materie...... lett. m) determinazionie de
livelli essenziali delle prestazioni concernendiritti civili e sociali che devono essere garardit
tutto il territorio nazionale” e l'art. 97, il qualdispone che “I pubblici uffici sono organizzati
secondo disposizioni di legge, in modo che siargicamti il buon andamento e imparzialita
dell'amministrazione.”

La trasparenza attiene alla materia dell'ordinamentile e a quella della determinazione del
livello essenziale delle prestazioni previste @all’ 117 della Costituzione, con un carattere
trasversale all'organizzazione degli apparati pgbbh quanto funzionale per il conseguimento
degli obiettivi di ottimizzazione dell’azione amnstrativa e dei processi produttivi della pubblica
amministrazione nel suo complesso. Al contempaealspiarenza configura un interesse diffuso degli
utenti come ulteriore strumento a presidio dell’'argalita stessa dell’amministrazione. Inoltre, nel
considerare il complesso delle amministrazioni pichb come un “sistema unico” in cui i

“prodotti” delle singole amministrazioni si legare “prodotti” di altre amministrazioni, che

! L. Hinna — F. Monteduro, “Misurazione, valutazioeetrasparenza delle performance nella riforma &ttan una
chiave di lettura”, inmpresa & Statpn.88/2010
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assumono la duplice veste di erogatori e di uiatgrmedi, puo essere richiamato anche il principio
costituzionale della “leale collaborazione fra egait. 120 c.2 Costituzion@)

Altri riferimenti alla trasparenza possono essar@ju ampio spettro, ritrovati anche nella
“Carta dei diritti fondamentali dell’Unione Europgedirmata a Nizza nel 2000, in cui all’art. 42
viene previsto I'accesso ai documenti delle istdnzeuropee a tutti i cittadini del’Unione Eurape
cosi come nella Convenzione dell'Organizzazione ibdazUnite (Onu) contro la corruzione
n.116/09 all’art. 5 co.1.

Nella logica del decreto, come pill volte ribadita trasparenza favorisce la partecipazione
dei cittadini all’attivita delle pubbliche amminiatzioni ed e funzionale a tre scopi: a) sottopaire
controllo diffuso ogni fase del ciclo di gestionglld performanceoer consentirne il miglioramento;
b) assicurare la conoscenza, da parte dei cittadigniservizi resi dalle amministrazioni, delledor
caratteristiche quantitative e qualitative nonclefiedloro modalita di erogazione; c) prevenire
fenomeni corruttivi e promuovere lintegrita.

Nell'ottica di un rinnovamento dell’attivita dellpubblica amministrazione, il decreto ha
considerato, quindi come strettamente connessotraliparenza, il tema dell'integrita. A questa
riforma si deve, infatti, un’ulteriore impostaziofeetemente innovativa, che attribuisce in capa all
singola amministrazione la responsabilita delladoe di tutte le misure utili alla prevenzione ed
al contrasto di eventuali forme di imparzialita. m@rma, infatti, prescrive I'inserimento, all'inter
del Programma triennale per lintegrita e la traspaa, delle iniziative previste per garantire la
legalita e lo sviluppo della cultura dellintegritattraverso lindividuazione, da parte
dellamministrazione stessa, dei settori di pia a@liscrezionalita dove risulta piu elevatalda di
rischio di corruzione. Fermo restando quanto pteuislla L. 116/09 di ratifica della Convenzione
Onu contro la corruzione, € la singola amministragj attraverso la proposta ascendente della
dirigenza all’organo di indirizzo politico, che d@vadottare iniziative volte a prevenire fenomeni d
corruzione (art. 38 che modifica l'art. 16 D. Lg$5/01).

Ritornando alle “parole-chiave” del sistema di vafmwomosso dalla Riforma Brunetta, dopo
aver descritto per importanza il concetto di “t@gmza”, € opportuno specificare il significato
delle altre parole di provenienza aziendalistites i questo contesto vengono prestate alla materia

giuridica.

’G. Cammarota- M. Morciano, “Valutazione della peniance, efficienza ed efficacia amministrativa. datmargine
del Decreto legislativo 27 ottobre 2009 n.150"ABRTRID on ling9 febbraio 2010
® Delibera Civit n. 2/2012
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L“efficienza”, che mette in correlazione le risersmpiegate iiput) con le prestazioni e
servizi prodotti Gutpu) assumera un carattere particolare in considarazie! fatto che le risorse
hanno origine nel prelievo fiscale della colletlviil che ne rende ancor piu importante I'ottimale
allocazione.

L"efficacia”, nel contesto in oggetto, potra esséntesa in chiave sociale, come rapporto fra
le modificazioni dei bisogni di riferimento a seudelle prestazioni erogate e quindi come misura
dell'azione dell'ente nell'incidere nellambientesterno, in termini di bisogni pubblici da
soddisfare.

Quanto alla “produttivita”, il decreto pone l'actensulla “cultura della valutazione”, in
termini di produttivita del lavoro e di monitoraggidell’efficienza, sia a livello dei singoli
lavoratori che delle “organizzazioni”. Questo e wegli elementi di forte novita proposti dalla
riforma: migliorare la produttivita ed i servizicgati dal settore pubblico e favorire la crescided
competenze professionali, attraverso la valorizmezidel merito, non solo concentrandosi sulla
performancandividuale, come in passato. La vera sfida diaehmiglioramento dellperformance
organizzativa, in wun’ottica aziendalistica, anche sapplicata al settore della pubblica
amministrazione. Si prevede l'attivazione di uicle generale di gestione delerformancg, al
fine di consentire alle amministrazioni pubblicheodganizzare il proprio lavoro in un’ottica di
miglioramento della prestazione e dei servizi resi.

Attraverso il ciclo di gestione dellperformance le amministrazioni possono applicare un
approccio “aziendale” alla loro attivita, metteniocorrelazione la cultura dei mezangut) con
guella dei risultatiqutput ed outcomel concetti di trasparenza, etica e responsabilitiiamati in
piu disposizioni del decreto 150, sono intesi nome semplici criteri direttivi di rinnovamento,
bensi come veri e propri criteri gestiof@le si trovano sintetizzati nel Programma trieamar la
trasparenza ed integrita.

Tale innovativo strumento gestionale tende daato & voler assicurare la partecipazione
della collettivita all’attivita della pubblica amnistrazione e dall’altro a prevenire fenomeni di
corruzione, garantendo I'integrita dei pubblici eliylenti.

Inoltre all'interno dei principi generali dettatelfiart. 3 trova spazio un criterio universale di

economicita nel comma 6 che sancisce che I'apptioazdi quanto previsto dal decreto non deve

* F. Verbaro- C.Croce, “Quando trasparenza ed iitéetanno rima comperformancg in Guida al Pubblico Impiego-
Il Sole 24 Oren. 2/2011.
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comportare nuovi 0 maggiori oneri per la finanzalgica. Tale disposizione, insieme con il blocco
dei rinnovi contrattuali e conseguentemente dedtellbbuzioni previsto dalla manovra finanziaria
2010 (D.L. 78/2010) porta ad una riflessione che abadi la dei contenuti della riforma,
evidenziando la contingenza economica in cui lsssteasce. L'esigenza di migliorare i servizi per
rendere piu competitivo il Paese, laddove la prétaiaia indisponibile per scarsita di risorse, @ev
garantire almeno una rimozione dell'improduttivitddegli sprechi. La crisi fiscale dei Paesi
occidentali richiede un maggior controllo sull’i#do delle risorse ed una migliore finalizzazione
delle stesse.

La piena e corretta applicazione delle disposizoaviste dal decreto in esame consentiranno
alle amministrazioni di avviare un processo dinamdi programmazione e adeguamento dei
processi produttivi utile ad assicurare lo svolgihoedelle attivita effettivamente necessarie e
'erogazione dei servizi rispondenti concretameatlke esigenze dei cittadini, stimolando al
contempo lo snellimento delle procedure e dellettsire organizzative e la riduzione delle risorse
umane e finanziarie, attivando quindi una sorterdblo virtuoso.

In tale ottica I'art. 5 prevede nel dettaglio tipgie e caratteristiche degli obiettivi affinché si
raggiunga una programmazione efficace ed gmarnancepartecipata. Tutte le amministrazioni,
infatti, devono individuare i propri obiettivi, sieomeperformanceorganizzative che individuali.
Per le amministrazioni statali essi vanno spedificall’ambito del piano dellperformancementre
per gli enti locali, come gia previsto dal D. Lg6.7/2000, Testo unico delle leggi sull'ordinamento
degli enti locali, devono essere inseriti nelladzene revisionale e programmatica (art. 170), nel

Programma esecutivo di gestione (art. 169) e reeid’dettagliato degli obiettivi (art. 197 c.2, lett
a)).

1.3. Obbligatorieta della misurazione e valutazionéella performance
Nei principi generali enunciati nell’art. 3 del det si sancisce al comma 2 I'obbligatorieta

della misurazione e valutazione deflarformance con riferimento allamministrazione nel suo

complesso, alle singole unita organizzative ergjdi dipendenti.

® M. Barila, “La riforma della PA si gioca su treapi”, in Guida al Pubblico Impiego — Il Sole 24Qme 2/2011
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Le amministrazioni pubbliche, in applicazione daqgto previsto agli artt. 7 e 10 della riforma,
devono ogni anno valutare peerformanceorganizzativa ed individuale, innanzitutto adottarcon
apposito provvedimento il Sistema di misurazioneatutazione dellaperformance oltre che
redigendo annualmente entro il 31 gennaio il Pideka performance(documento programmatico
triennale) ed entro il 30 giugno la Relazione sp#aformance(confronto a consuntivo dei risultati
raggiunti rispetto agli obiettivi programmati), cldevono successivamente essere trasmessi alla
Commissione per la valutazione, trasparenza edgyitée in seguito definita Civit, e al Ministero
dell’Economia e delle Finanze.

L’'obbligatorieta e ribadita nell’art. 10, che stiiie, in caso di mancata adozione del Piano
della performance il divieto di erogazione delle retribuzioni dsultato ai dirigenti che abbiano
contribuito alla mancata adozione del Piano perssimne o inerzia nelladempimento dei propri
compiti ed inoltre I'amministrazione non potra m@dere ad assunzioni di personale o al
conferimento di incarichi di consulenza o di cofledzione comunque denominati. Tale
disposizione risponde al consolidato orientamemntagprudenziale secondo il quale, in assenza di
obiettivi preventivamente individuati, non possassere misurati i risultati e tantomeno attribuite
retribuzioni di risultati (Corte dei Conti, sentanz. 1158/2006). Il divieto di erogazione dei prémi
previsto anche in caso di mancata validazione dBddazione sullaperformanceda parte
dell’Organismo Indipendente di Valutazione (art. t4) e in caso di mancata adozione,
realizzazione e pubblicazione del Programma trienper la trasparenza e l'integrita (art. 11 c.9).

L’articolo 11, in particolare, prevede la pubblizare sul sito istituzionale di ciascuna
amministrazione delle informazioni relative ad ogspetto dell'organizzazione, degli indicatori
relativi agli andamenti gestionali e all’utilizzcelte risorse per il perseguimento delle funzioni
istituzionali e dei risultati dell’attivita di misazione e valutazione, favorendo lo sviluppo dirfer
diffuse di controllo nel rispetto dei gia richiamatrincipi costituzionali di buon andamento e
imparzialita, a garanzia della legalita dell’aziomenministrativa e dell’effettivo impegno
dellamministrazione verso un’erogazione di senadeguati alla domanda dei cittadini, sia in
termini di qualita che di parametri di spesa.

L’obbligo di pubblicazione impone alle amministraazi un’attenta riflessione sul rapporto fra
risorse impiegate e servizi. In questo particolam@mento di forte limitazione delle risorse, lo
sforzo va verso l'individuazione dei servizi priarn e delle risorse da impiegare in relazione ai

risultati che si vogliono conseguire. La riformajolire, nel sottoporre le amministrazioni
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annualmente alla verifica degli scostamenti dailtadi effettivamente conseguiti rispetto a quelli
previsti, impone alla pubblica amministrazione dtatsi di strumenti di assestamento adeguati ad
assicurare la soddisfazione dell’'utenza e I'effitgeriallocazione delle risorse nella eventuale fas
di nuova programmazione e gestiéne.

Il sistema di divieti di distribuzione dei premidirigenti sopra illustrati puo diventare anche
elemento di criticita nel generare conflittualit&imterno del rapporto fra organo di indirizzo
politico e dirigenti. Infatti I'art. 15 attribuiscall’organo di indirizzo politico la definizione He
Piano e della Relazione sulteerformance oltre che il Programma triennale per la traspeses
l'integrita. Tuttavia € noto come spesso i dirigeftbiano interesse a non definire nel dettaglio gl
obiettivi, per non essere successivamente chiaenatnfrontarli coi risultati raggiunti, mentre
altrettanto diffusa e lingerenza nella gestione pdate dell’organo di indirizzo politico che in
mancanza di obiettivi formalizzati puo piu facilnenincidere arbitrariamente sull’attivita
dell’amministrazione.

L'implementazione del nuovo ciclo di gestione dglerformancesi ripercuote quindi sul
rapporto con il personale, attraverso il sistemanpante, oltre che sul rapporto con il pubblico

attraverso lazustomer satisfactioa la trasparenza.

1.4. Forme di controllo

Rispetto alle quattro tipologie di controllo preeisiel decreto 286/99 (controllo di regolarita
amministrativa e contabile, controllo di gestiomalutazione dei dirigenti e controllo strategico),
'art. 30 c.4 del decreto 150/09 abroga la vahatae dei dirigenti ed il controllo strategico, che
vengono ora disciplinati diversamente, lasciandatiingli altri du€.

In realta la nuova impostazione dettata dalla mf@rBrunetta in alcuni punti non sembra
garantire un adeguato coordinamento con il citewreto 286/99, che resta in larga misura vigente.
Mentre di sicuro va accolta positivamente I'estensidei processi valutativi anche al personale
non dirigenziale se responsabile di unita organizagart. 9 e contestuale abrogazione dell’intero

art. 5 e dei commi 2 e 3 dell'art. 6 D.Lgs. 286/9@ altri punti la riforma lascia alle singole

® F. Verbaro- C.Croce, “Quando trasparenza ed iitéefgmno rima coperformancg in Guida al Pubblico Impiego-
Il Sole 24 Oren. 2/2011;

" R. Loiero, “ll rapporto sulleperformancenelle amministrazioni centrali: riflessioni sullguestioni aperte” in
Amministrazione in camming2010
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amministrazioni (art. 7, ¢.3 punti c. e d.) 'oneliecoordinare la nuova valutazione della struttura
organizzativa prevista nell’art. 8 con i preesiiten tuttora vigenti “controllo di gestione” e
“controllo strategico” di cui agli artt. 4 e 6 diLLgs. 286/99.

Sul piano dell’approccio, la ormai consolidata idigbne fra controlli “burocratici” (aventi ad
oggetto la verifica della legittimita) e controfimanageriali” (volti al miglioramento gestionale
del’amministrazioné) viene rimessa in discussione. In particolare etrdto 150/09 segna un
ritorno allo strumento del controllo in veste “repsiva” € non “manageriale” come invece
introdotto dal D.Lgs 286/99, che, per esempio,adll’ 1 ¢.6 sanciva I'esonero dall’obbligo di
denuncia per gli addetti ai controlli “manageriall’ale previsione garantiva un clima di maggiore
collaborazione dei soggetti valutati, mantenendsirde le funzioni di controllo burocratiche da
guelle manageriali. Anche dal punto di vista deltessibilita degli atti e differenti obblighi di
comunicazione all’esterno possono essere evidenpiatfonde differenze rispetto al precedente
decreto: mentre prima i risultati delle attivita aintrollo strategico erano sottratte alla disoigli
generale in tema di accesso agli atti amminisitgirevedendo che i valutatori riferissero in via
riservata agli organi di indirizzo politico, la eifma Brunetta, invece, sancisce la pubblicazione
degli esiti dei controlli a tutti i livelli, elevato a interlocutore dei valutatori I'intera colleita.

Il ribaltamento della prospettiva porta a domanidaes la valutazione dellperformance
debba, a questo punto, considerarsi come un ctintfiviterno” o “esterno”. Numerose fonti
normative gia prevedono che gli organi di contrakterno (Corte dei Conti) possano avvalersi
degli organi di controllo interno nello svolgimenthh alcune indagini. La vera distinzione fra
controlli interni ed esterni risiede nella collomare organizzativa degli organi ad essi preposti. |
realta la novita introdotta dalla riforma Brunetta conducibile, da questo punto di vista,

all'introduzione di nuovi soggetti, quali la Civat’'Organismo Indipendente di Valutazione.

1. 5. I nuovi soggetti

| soggetti coinvolti nel ciclo di gestione, desitnitel Capo IV del decreto, agli articoli 12-14,

sono: la Civit, costituita a seguito della riforncan il compito di fornire linee guida e di

8 F.G. Grandis, "Luci ed ombre nella misuraziondutzzione e trasparenza deflarformancg, in Giornale di diritto
amministrativon. 1/2010;
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“accompagnare” le pubbliche amministrazioni in qaesammino di innovazione; I'Organismo
Indipendente di Valutazione delferformance nominato all'interno di ciascuna amministrazione
dall’'organo di indirizzo politico-amministrativogp garantire I'implementazione di quanto previsto
dalla riforma, nel rispetto dei modelli definiti Itk Civit; I'organo di indirizzo politico-
amministrativo di ciascuna amministrazione; i ddng di ciascuna amministrazione.

La norma, infatti, individuando i soggetti respdniiadella misurazione e della valutazione
della performance qualifica queste ultime come veri e propri atthmainistrativi tipici. La

“misurazione” € il presupposto logico della “valitane” che, attraverso la legittimazione
dell'attribuzione di premi e meriti, incide su posini giuridiche soggettive.

1.5.1. La Commissione per la valutazione, trasparea ed integrita (Civit)

La Civit & senz’altro da considerarsi come un oogdncontrollo esterno, anche se con una
forte connotazione di indirizzo politico.

Come previsto dall'art. 13 del decreto, la Civitue organo collegiale composto da cinque
componenti nominati con decreto del Presidentead®&eEpubblica, previa deliberazione del
Consiglio dei Ministri. Tale procedura di nominatriuisce alla Civit una connotazione
governativa che, oltre che evidenziare una volafitegenerale “accentramento” e “controllo
centrale” introdotta dalla riforma, solleva probiemll'applicazione della stessa agli enti localitir
da governi talvolta legittimamente difformi dali@aggioranza nazionale, con strategie diverse sul
territorio. La Civit ha il principale compito di dirizzare, coordinare e sovrintendere all’esercizio
indipendente delle funzioni di valutazione, di gdn® la trasparenza dei sistemi di valutazione, di
assicurare la comparabilita e la visibilita degtiici di andamento gestionale. Ad essa inoltretapet
la funzione di indirizzo, coordinamento e sovrirdenza dell’esercizio delle funzioni di valutazione
da parte degli Organismi Indipendenti di Valutagamostituiti in ciascuna amministrazione, oltre
che della definizione dei requisiti per la nomire domponenti degli stessi Organismi. Tale ruolo
di raccordo fra tutte le diverse amministrazionifandamentale per arrivare ad un’effettiva
comparabilitd fra le numerose e diverse tecnichatative adottate da ciascuna organizzazione
pubblica in applicazione della diversa contrattagicollettiva decentrata integrativa, che in passat
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aveva ottenuto di disciplinare alcuni aspetti thibv@nche rilevanti delle procedure di valutazione
dei dirigenti.

1.5.2. Organismo Indipendente di Valutazione (Oiv)

L’Organismo Indipendente di Valutazione, invecesesslo istituito presso la singola
amministrazione, & considerato come un organo uiralo interno, ma anch’esso conserva una
connotazione “politica”, essendo nominato dall’ergali indirizzo politico sentita la Civit. Inoltre
esso riferisce direttamente agli organi di indioizzolitico-amministrativo e comunica
tempestivamente eventuali criticita alla Corte @einti, oltre che all'lspettorato per la funzione
pubblica e alla Civit.

L’art. 14, oltre che attribuire all'Organismo Inéipdente di Valutazione delferformance
servizi di controllo interno e le attivita di coalio strategico (c.2), gli conferisce anche il ali
proposta all'organo di indirizzo politico-amminigtivo della valutazione annuale dei dirigenti,
gettando le basi per una diversa impostazione a@parti organizzativi interni alla struttura
amministrativa e depotenziando cosi la catena gjgcar a favore degli organi di indirizzo politico.

Nell'attuazione del controllo strategico I'Organisrdovra riferire alla direzione politica lo
stato di attuazione dei programmi e delle attiatintenuti nelle direttive e negli altri atti di
indirizzo strategico, attraverso una verifica dadtampatibilita dello scenario presente rispetto a
guanto ipotizzato al momento della definizione dngseli obiettivi e programma globale.
Dall’'analisi dovra risultare I'individuazione delt®use dello scostamento, in particolare allo scopo
di accertare se lo stesso sia imputabile allincoegza dei programmi o all'insufficienza o
inadeguatezza delle risorse destinate o se ingem@sponsabilita dello scostamento debba ricadere
sull’azione poco efficace dei dirigenti competenti.

In questa ottica appare molto coerente [Iattribogioall’Organismo Indipendente di
Valutazione dellgperformancedel controllo strategico e della valutazione ddagénti, considerato
il fatto che si tratterebbe di concause a cui igalire gli eventuali scostamenti dalle previsisei
non addirittura il mancato raggiungimento degliettvi. L’art. 14 c.4 lett e), che prevede che
I'Organismo proponga la valutazione annuale deigenti di vertice allorgano di indirizzo

11
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politico-amministrativo risulta come una sintesil deolo che gli apparati amministrativi ed i
dirigenti di vertice hanno avuto nell'attuaziondlagianificazione strategica.

L’esito del controllo strategico diventa quindi aggregato di elementi raccolti a diversi
livelli di controllo arrivando fino ai vertici pialti del’amministrazione.

Ovviamente all'Organismo Indipendente di Valutagodella performance non potra
competere anche il controllo di regolarita ammmaitsta e contabile, alla luce dell’art. 1 c. Z.lei)
del D. Lgs. 286/99, non inserito fra quelli abrogtdll’art. 30 c. 4 del D. Lgs. 150/09, che vieta
I'affidamento di tale controllo alle strutture adideal controllo di gestione, alla valutazione dei
dirigenti e al controllo strategico

2. La misurazione dellaperformanceorganizzativa

Le amministrazioni pubbliche appartengono alla gat@ di aziende che producono e
distribuiscono valore in assenza di mercato. Ieoitrloro sistema di finanziamento € legato a
logiche di imposizione tributaria e non, come nétierese, al mercato dei capitafl.

Tale premessa comporta la difficolta nell'individi@ne di una grandezza idonea a misurare i
risultati conseguiti in termini di raggiungimenteli@ finalita aziendali, oltre che una forte press
della collettivita verso i diversi livelli di respsabilita sulla modalita di utilizzo del denaro
pubblico nell’attivitd delle amministrazioni nespetto dei principi deléiccountability in termini di
corretto utilizzo delle risorse e produzione dultati in linea con gli scopi istituzionali.

La misurazione dellgperformanceha dunque lo scopo di produrre e comunicare fldgsi
informazioni volti a supportare le decisioni aziahdfunzione interna) e a soddisfare le esigenze
conoscitive dei soggetti interessati (all’esteretdmministrazione).

Il Decreto Brunetta segna un’innovazione fondanientspetto alla normativa precedente
nell'imporre il passaggio dalla meraisurazionedelle performancealla loro gestione attraverso

una visione sistemica di tutte le funzioni in pid®eza considerate separatamente, allo scopo di

°|. Pannocchia, “Elementi di raccordo fra il comsienento della legalita e la valutazione dgblerformance il

controllo di regolarita amministrativa” in “Il nuovordinamento del lavoro pubblico ed il ciclo detlarformance
programmazione, valutazione e controllo dopo larnifa Brunetta (L. 15/2009 e D.Lgs. 150/2009)", aacdi G.
Scognamiglio e A. Bacci, Promo P.A. Fondazione,(201

10 E Borgonovi, “Principi e Sistemi aziendali perAmministrazioni pubbliche”, Egea, 2000

12



Rivista elettronica di diritto pubblico, di diritto dell’economia e di scienza
dell’lamministrazione a cura del Centro di ricerca sulle amministrazioni pubbliche
“Vittorio Bachelet”

Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711

ottenere una piena valorizzazione delle potenaiaéit delle risorse presenti nella pubblica
amministrazione.

Nell’approccio dellamisurazione I'obiettivo era verificare che le risorse finaaie fossero
utilizzate in maniera appropriata sia in terminileyittimita della spesa, sia di conformita con le
finalita sancite dalle norme. Le misurazioni, gujndssumevano un carattere “ispettivo” e,
rivolgendosi prevalentemente ai controllori esterisultavano di difficile accesso e in ogni caso

non facilmente decodificabili per la loro compléasi

2.1. Cosa siintende pegperformance

Innanzitutto si rende necessario dare una definézionivoca di performancg che dovra
essere intesa come il contributo (risultato e mitaddi raggiungimento dello stesso) che un’entita
(individuo, gruppo di individui, unita organizzadiy organizzazione o politica pubblica) apporta
attraverso la propria azione al raggiungimentoedigtialita e degli obiettivi e, in ultima istanzala
soddisfazione dei bisogni per i quali I'organizzaw & costituita™*

Tale impostazione é fissata gia nell'art. 4 c.2 bgtdella legge 15/2009, che prevede tra i
principi cui il Governo dovra attenersi nell'eseioi della delega: “prevedere I'obbligo per le
pubbliche amministrazioni di predisporre, in vieyentiva, gli obiettivi che 'amministrazione si
pone per ciascun anno e di rilevare, in via congantquanta parte degli obiettivi dell’anno
precedente é stata effettivamente conseguita,uaaeione la pubblicita per i cittadini, anche al
fine di realizzare un sistema di indicatori di puttd/ita e di misuratori della qualita del rendinbe@n

del personale, correlato al rendimento individwleal risultato conseguito dalla struttura”.

2.2. Lo scopo della valutazione (organizzativa eddividuale)

Lo scopo principale del Decreto Brunetta e quellondgliorare la qualita dei servizi e al

contempo favorire la crescita e lo sviluppo delbenpetenze del personale. Il duplice e sinergico

2. Hinna- G. Valotti — M. Barbieri- S. Mameli— F. dviteduro, “Gestire e valutare fgerformancenella PA”,
Maggioli Editore, Ottobre 2010
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obiettivo si fonda quindi su un’interazione virtaodelle forze in campo. Da un lato ottimizzare la
produttivita ed il livello dei servizi ha un rifles che attiene direttamente al miglioramento della
performancedell’organizzazione. D’altra parte, pero, promuavka cultura della differenziazione
dei giudizi sullaperformanceindividuale del personale (dopo un’epoca di predstribuiti
indiscriminatamente, “a pioggia”, indipendenteneetill'impegno profuso dai singoli dipendenti),
attraverso forme di valorizzazione del merito etesis premianti, € un incentivo che incide
direttamente sulla produttivita portando indirettarte ad un miglioramento delf@erformance
organizzativa. La stigmatizzazione dei demerike enisure di rafforzamento della responsabilita
disciplinare mirano a contrastare la scarsa privitdite 'assenteismo rimuovendo anch’essi le
inefficienzeé®. Viene molto chiaramente specificato che il firglal valutazione non & quello di
erogare il trattamento economico accessorio o dsewotire I'accesso alle progressioni orizzontali,
come proposto dalle precedenti riforme. L'approcalta premialita cambia, facendone piu in
generale uno strumento della gestione delle risarseane, come eventuale ma non unica leva
motivazionale. Molta importanza assume anche lasw di promozione delle pari opportunita
per cui premiare le migliori prestazioni ha comespmpposto I'aver dato a tutti I'occasione di
esprimerle:?

Il ciclo di gestione dellgperformancerichiede quindi che le funzioni di programmazione,
misurazione, valutazione, controllo e trasparenzle gperformancevengano svolte in maniera
integrata e sistemica, anche se vedono il coinnmgio di soggetti diversi con responsabilita
diversificate.

L’art. 4 del Decreto chiarisce quindi che con dloidi gestione dellperformancesi intende
raccogliere in un unico quadro le funzioni di pfarazione e allocazione delle risorse,

monitoraggio, misurazione e valutazione, incenimaz e rendicontazione.

12 A, Naddeo, Misurazione e valutazione dederformancein “Il nuovo ordinamento del lavoro pubblico edcitlo
dellaperformanceprogrammazione, valutazione e controllo dopdftama Brunetta (L. 15/2009 e D.Lgs. 150/2009)",
a cura di G. Scognamiglio e A. Bacci, Promo P.Adaxione, 2010.

13 M. Tiraboschi- F. Verbaro, “La nuova riforma deyoro pubblico”, Giuffré, 2010

14



Rivista elettronica di diritto pubblico, di diritto dell’economia e di scienza
dell’lamministrazione a cura del Centro di ricerca sulle amministrazioni pubbliche
“Vittorio Bachelet”

Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711

2. 3. Le principali componenti del ciclo dellgperformance

Dalla lettura della disposizione normativa, si desuche il baricentro del ciclo delle
performancesono gli obiettivi, i risultati attestgrge? e gli indicatori.

Nell'individuazione degli obiettivi viene suggeriteadozione dello strumento dell’albero
della performance Con tale nozione si intende “una mappa logica chgpresenta, anche
graficamente, i legami tra mandato istituzionaléssione, aree strategiche, obiettivi strategici e
piani operativi. Tale mappa dimostra come gli dbietai vari livelli e di diversa natura
contribuiscano, all’interno di un disegno strategiomplessivo coerente, al mandato istituzionale e
alla missione*. Il piano delleperformancedeve contenere sia gli obiettivi strategici cheltju
operativi. Inoltre al suo interno occorre distinguéa gli obiettivi finali, da raggiungere nell@r
del triennio, e quelli intermedi, a cui pervenirel rcorso dellanno. Di notevole rilievo la
considerazione che, all'interno degli obiettiviaségici, deve essere compresa anche la dimensione
dell’'efficienza e dell’efficacia complessiva detliaita istituzionale ordinaria, ossia di quellariga
di attivita che ha carattere permanente, ricorrent®ntinuativo, pur non avendo direttamente un
legame diretto con le priorita politiche. In essano compresi quindi anche i processi che hanno
come finalita il funzionamento dell’organizzaziorie.

Partendo dalla pianificazione, con l'art. 5 c.1vsrifica la prima innovazione, quando la
norma sancisce che gli obiettivi sono programmatiase triennale. Questa profonda discontinuita
rispetto al precedente D. Lgs. 286/99 consenigadintire una migliore coerenza degli obiettivi
con le risorse economico-finanziarie riscontratdangrogrammazione economico-finanziaria e di
bilancio. Nel comma successivo la norma descrivequisiti degli obiettivi, sia in termini di
caratteristiche che di dimensioni. Le caratteristidondamentali degli obiettivi sono elencate
secondo una logica ed un linguaggio di taglio adadm che e stato riassunto nell’acronimo
SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Tinagdf). Gli obiettivi, per essere tali,
dovranno essere specifici, misurabili, raggiungibdioncreti e chiari e ancorati a standard di
riferimento. Per quanto riguarda le dimensioni debiettivi, essi dovranno incidere sulla qualita
dei servizi e sulla soddisfazione dell’'utente, glsimon solo correlandosi agli input ed output come

nella mera misurazione delerformancema pervenendo alla misurazione dritcome(risultati)

*“ Delibera Civit n. 112/2010
15 A. Bianco, “Come fare il piano delfgerformancg, in Guida al Pubblico Impiego — Il Sole 24Qme 2/2011;
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di cui e destinataria l'intera collettivitd. Conlgaestensione ai “non addetti ai lavori”, diventa
fondamentale anche che la qualita reale coincidappssibile con la qualita percepita e che le
informazioni diperformancevengano rese fruibili da tutti i cittadini.

| risultati attesi {argef costituiscono il valore atteso in corrispondedzan dato indicatore
di performance Diventa pertanto particolarmente importante $sdrzione deiarget che vengono
poi impiegati per monitorare lperformancee fornire una direzione sotto forma di stimolo al
miglioramento.

Il “baricentro” del ciclo delleperformancesopra citato € costituito da obiettivi, target e
indicatori, i quali vanno intesi come grandezzeresge sotto forma di numeri, in grado di
descrivere il raggiungimento degli scopi istituabre degli obiettivi strategici ed operativi.

Cambia contestualmente anche la composizione dgpgr deglistakeholder(portatori di
interesse) coinvolti nel ciclo dierformance nonché gli interessi di cui ciascuno di essiasiaf
portavoce. In particolare si potranno individuaeéguenti categorie:

- dirigenti pubblici, orientati alla misurazione, utdzione, meritocrazia e premialita;

- cittadini ed utenti, interessati altastomer satisfactioad al livello di qualita dei servizi;

- 'opinione pubblica in generale, intesa come citiadza, istituzioni, imprese, interessati
all'integrita, al rispetto dei principi di pari opgunita e alla realizzazione di innovazioni a oost
zero. A tal proposito va infatti ricordato che faze della pubblica amministrazione deve tendere
alla restituzione al cittadino-utente che, finandia i costi delle organizzazioni delle pubbliche
amministrazioni mediante il prelievo fiscale, vanl@ veri e propri diritti soggettivi, a contenuto
esistenziale, all'ottenimento di servizi efficaefficienti ed economici:®

L’art. 6 si sofferma sul monitoraggio delferformance affidato agli organi di indirizzo
politico-amministrativo, con il supporto dei dirigg per la verifican itinere del’andamento delle
performancerispetto agli obiettivi stabiliti e per consentiegentuali interventi correttivi. Questa
impostazione ha sollevato polemiche in una partia diettrina che ha ravvisato nella norma una
lesione del carattere tecnico-amministrativo-pref@sale della valutazione delpeerformance con
una sostanziale riconduzione al potere politico, tad monitoraggio politico generalizzato,
riscontrabile anche nella natura essenzialmeniéiqaotelle procedure di nomina della Civit, oltre

che dei componenti degli Organismi Indipendentaiutazione dellgperformance®’

% R. Nobile, "Il piano dellgperformance Prime annotazioni sulla programmazione degli tiviein attuazione della
legge 15/2009", ilRU Risorse umane nella pubblica amministrazione}-5/2009.
M. Gentile, “Lavoro pubblico: ritorno al passato® Legge Brunetta su produttivita e contrattazioiafiesse, 2010;
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L’'art. 7 introduce gli adempimenti a carico di stana amministrazione, partendo dalla
valutazione dellperformanceorganizzativa ed individuale che dovra esserewtsegnnualmente
adottando, con apposito provvedimento, il Sistenmaigurazione e valutazione defj@rformance
Tale sistema, pero, non viene univocamente defipéo tutte le amministrazioni, ma la norma
espressamente prevede (art. 7 ¢.3) che ogni astrampbne eserciti la propria autonomia
organizzativa adottando un sistema proprio. Laifpaaefinizione delle soluzioni organizzative
(in termini di processi, procedure, sistemi di ntordaggio e di controllo necessari) € quindi
demandata alle scelte che ciascuna amministraziom& compiere in base al proprio contesto di
riferimento. L'unico vincolo, al fine del mantenime di una coerenza fra i metodi adottati da
ciascuna amministrazione, € dato dalle linee gdielaa Civit, oltre che dalle indicazioni fornite
dall'art. 9 in materia dperformancendividuale e dall’art. 8 per la sua componengaoizzativa.

Il c. 2 dellart.7 distingue le competenze fra ivelisi attori coinvolti nel Sistema di
misurazione e valutazione deflarformance

- all'Organismo indipendente di valutazione dgtlerformancespetta la misurazione e
valutazione dellgperformancedi ciascuna struttura amministrativa nel suo casgd, oltre che la
proposta di valutazione annuale dei dirigenti dtice;

- alla Civit compete la definizione dei requisitimmi metodologici da applicare;

- ai dirigenti spetta la valutazione individualefumzione dei diversi livelli gerarchici.

2.4. Le delibere Civit

La Civit, come previsto dall’art. 13 del Decret@ Fornito le indicazioni metodologiche
necessarie all'implementazione dei singoli sistedii valutazione in seno a ciascuna
amministrazione.

| contenuti minimi ritenuti da Civit necessari alleescrizione del sistema di valutazione
impiegato sono:

1) una sintetica descrizione delle caratteristichérdige dell’organizzazione;

2) la metodologia che si intende adottare ai fini alellisurazionedella performance

organizzativa;
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3) la metodologia che si intende adottare ai fini alellutazionedella performance
organizzativ&®,

In particolare la “misurazione” si applica ad eleneerti ed oggettivi di cui determina la
misura e cioé il rapporto fra grandezze omogena€'valutazione” e intesa come assegnazione di
valore. Parte quindi da una misurazione (ogget&veli aggiunge elementi soggettivi e di giudizio
con lI'impiego di un sistema di valori e preferenze.

Nelllambito di questo contesto normativo specifiCmisurare” la performancevuol dire
fissare gli obiettivi, stabilire degli indicatorhe rispecchino gli obiettivi e rilevare sistematnente
(cioé ad intervalli di tempo definiti) il valore gk indicatori. “Valutare” laperformanceinvece e
interpretare il contributo (in termini sia di risatio che di modalita di raggiungimento dello stgsso
ed il suo grado di incidenza sul raggiungimentdedialita dell’organizzazion&’

La prima Delibera Civit significativa a tal fine stata la n. 88/2010, con la quale é stato
descritto il processo per la definizione e miswaei degli standard di qualita dei servizi in
riferimento a quanto stabilito dalla Legge 196/2089 prevede infatti che la finalita dell'avvio
della nuova procedura di verifica dei risultati gizella di dotare le Amministrazioni pubbliche di
un sistema attraverso il quale attivare un procéssaiglioramento continuo delleerformance A
tale sistema é attribuito il compito di assicuraneprospettiva, il miglioramento della qualita dei
servizi pubblici, attraverso una revisione periadie quindi un innalzamento progressivo degli
standard di qualita e I'ottimizzazione dei costi slervizi erogati. La procedura di definizione del
nuovo sistema di valutazione delle amministrazamve quindi partire dalla preventiva definizione
della mappa dei servizi da queste prodotti, cobi¢ttivo di individuare I'intergpaneldei servizi e
attivita prodotti ed erogati allutenza. La fasemessiva € quindi quella della “mappatura” delle
dimensioni della qualita dei servizi per cui oceadefinire, da parte di ciascuna amministraziome, |
dimensioni rilevanti per rappresentare la loro ‘lgaaeffettiva”. La successiva azione consiste
nell’elaborazione degli indicatori, almeno tre aatjto per ciascuna dimensione, per la misurazione
del livello della qualita dei servizi erogati. Tatidicatori devono essere selezionati in modo da
fornire informazioni “distintive e rilevanti” e conmque tali da rendere espliciti i livelli della djte

dei servizi e delle prestazioni effettivamente ateg

18 R. Loiero, “Il rapporto sulle performance nelle mmistrazioni centrali: riflessioni sulle questioaperte” in
Amministrazione in cammin2p10

9 F. Monteduro, “La misurazione e valutazione del&formance Corso per SSPAL Emilia Romagna, Toscana,
Marche ed Umbria tenuto il 14 dicembre 2009 a Fiegoresso Palazzo Medici Riccardi
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Indicazioni piu mirate alla definizione dei meccani tecnici del controllo dellperformance
sono contenuti nella successiva Delibera Civit912810, con cui la Commissione ha provveduto a
fornire indicazione delle linee operative destinagi Organismi Indipendenti di Valutazione delle
Amministrazioni, con un dettagliato esame dei ppalt profili critici e delle principali questioni
metodologiche connesse all’avvio del nuovo sistdintntrollo.

Nellimplementazione di sistemi di misurazione laviCimpone alle amministrazioni di fare
ogni sforzo utile allo sviluppo di indicatori gerformance sia con riferimento alle micro che alle
macro-strutture organizzative, rispetto agli obiefprogrammati ¢utpud cosi come in termini di
servizio agli utentidutcomé, nella pit ampia valutazione dell'impatto deli@ze amministrativa.
La delibera si concentra sulitcome come valore pubblico prodotto dalle amministrazion

nell’erogazione dei servizi per la collettivita

Un’altra Delibera di notevole interesse metodologicla n. 104/2010, avente ad oggetto la
definizione dei sistemi e delle tecniche di misioae e valutazione dellgperformance
amministrativa e dei principi essenziali per I'snstazione degli schemi di controllo ai quali gli
Organismi Indipendenti di Valutazione delle amnti@sioni dovranno necessariamente
conformarsi nell’elaborazione dei relativi atti gliogettazione. Tale tematica é stata ulteriormente

ampliata nella Delibera n. 1/2012.

Con la Delibera n. 105/2010, poi integrata dalldii@ea n. 2/2012, vengono formulate le
linee-guida per la predisposizione del Programieanale per la trasparenza e l'integrita.

La valutazione dellaperformance organizzativa, di interesse specifico della presen
trattazione, viene disciplinata dall’art. 8 del beto, che stabilisce che il Sistema di misuraziene
valutazione dellperformanceorganizzativa si attua in costante rapporto caittadini, portatori di
interesse, mediante forme di partecipazione e digmi di customer satisfactioper capire gli
utenti-clienti e migliorare la qualitd di un seneiz Questa tendenza ad un sempre maggiore

coinvolgimento dei cittadini nelle scelte decisitbhaffinché essi stessi diventino attori del

2 R. Loiero, “Il rapporto sulle performance nelle mmistrazioni centrali: riflessioni sulle questioaperte” in
Amministrazione in cammin2010
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cambiamento dell’ambiente sociale e politico citaoge, prende il nome diefnpowermerit
Praticare indagini di ricerca avvalendosi dellsstomer satisfactiononsente alle amministrazioni
pubbliche di uscire dalla propria autoreferenzialiiutandole a relazionarsi con i propri utenti,
conoscendone i bisogni e riprogettando conseguemiensia le politiche pubbliche che il sistema
di erogazione dei servizi. Per rendere efficiemteartecipazione degitakeholdered avere una
costante relazione con loro, non si dovra piu stdtaascoltare il loro giudiziex post dopo
'erogazione del servizio, ma farli partecipaex ante allimpostazione stessa del processo
organizzativo del’amministrazione pubblita.

L’art. 8 definisce le dimensioni attraverso le guivra essere valutata 'amministrazione a
livello organizzativo, sia nel suo complesso cheeimini di singole unita organizzative.

Tali dimensioni, in un’ottica sistemica, potranngsere inserite nel Sistema di valutazione
solo se precedentemente fissate tra gli obietaviadjgiungere. Nel dettagliare tali dimensioni, che
in termini aziendalistici possono richiamare i cetticdi “efficacia” ed “efficienza”, il legislatore
sembra essere partito da una visione “macro” dgitenggimento della soddisfazione dei bisogni
dell'intera collettivita, per poi nel dettaglio spicare attraverso quali singoli risultati tale
macrobiettivo possa essere raggiunto.

Scopo di questa impostazione “macro” € consenditgaverso le modalita esplicitate nel
sistema, di rappresentagg antequali sono le priorita del’amministrazione e dilwtareex postse
lamministrazione ha saputo tradurre i propri ofbvetstrategici in risultati, in linea con quanto

previsto.

2L A, Capalbo, “Riforma Brunetta: tutte le novita pelbblico impiego: commento sistematico al Decteaggislativo 27
ottobre 2009, n. 150", Nuova Giuridica, 2010;

Zrt. 8 del D.Lgs. 150/09: “Ambiti di misurazionevalutazione dellgperformanceorganizzativa®
1. Il Sistema di misurazione e valutazione dp#aformanceorganizzativa concerne:

a) l'attuazione delle politiche attivate sdtaddisfazione finale dei bisogni della collettiyita

b) l'attuazione di piani e programmi, ovverontésurazione dell'effettivo grado di attuazione detdesimi, nel
rispetto delle fasi e dei tempi previsti, deglirstard qualitativi e quantitativi definiti, del lille previsto di
assorbimento delle risorse;

c) la rilevazione del grado di soddisfazione destinatari delle attivita e dei servizi anch&aaterso modalita
interattive;

d) la modernizzazione e il miglioramento quaiito dell'organizzazione e delle competenze psidesli e la
capacita di attuazione di piani e programmi;

e) lo sviluppo qualitativo e quantitativo delédazioni con i cittadini, i soggetti interessafli, utenti e i destinatari dei
servizi, anche attraverso lo sviluppo di forme @itpcipazione e collaborazione;

f) l'efficienza nell'impiego delle risorse, cqarticolare riferimento al contenimento ed alldudione dei costi,
nonche' all'ottimizzazione dei tempi dei procedithamministrativi;

g) la qualita e la quantita delle prestaziodeeservizi erogati;

h) il raggiungimento degli obiettivi di promazie delle pari opportunita.
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Inoltre il portafoglio delle attivita e dei servigrevisti per ciascuna unita organizzativa dovra
strutturarsi sulla base delle attivita, ivi inclugaelle di supporto e di regolamentazione, e dei
servizi attraverso i quali 'amministrazione efiedimente esplica la propria azione rispetto
all’'ambiente di riferimento, agBtakeholdere, dove le funzioni dell’amministrazione lo preaad,
agli utenti e quindi alla collettivita.

A tal fine la Civit richiede che Tlillustrazione bsistema di controllo sia strutturata in modo
da predisporre valutazionéx ante ed ex postrispetto al grado di effettiva capacita delle
amministrazioni di raggiungere gli obiettivi, inr@derazione dei mezzi e delle risorse assegnati,
garantendo al tempo stesso un utilizzo equilibcklbe risorse, uno sviluppo delle competenze e
dell’'organizzazione, il miglioramento delle relazi@on gli interlocutori estakeholder.

Proprio rispetto agloutcomeil sistema di controllo dovra considerare gli irttparodotti
nell'ambiente esterno in termini di risposta aidgsi e, in particolare, identificandex antegli
impatti che lattivitd si propone di produrre salfibiente di riferimento e sui bisogni della
collettivita. Sara inoltre necessario forngg postelementi utili a valutare se gli impatti previsti
sono stati realmente conseguiti, assicurando,vatisa il benchmarkingil confronto con le altre
amministraziorfi. Dopo aver identificato i soggetti impegnati iivata dello stesso tipo, con i
quali confrontarsi, ciascuna amministrazione dawrsurare la propriperformanceper verificare i
propri punti di forza e le eventuali aree di mighmento.

Ogni anno, entro il 30 giugno, le amministrazioavdno provvedere all'adozione della Relazione
sulla performance che evidenzia, a consuntivo,sultati organizzativi ed individuali raggiunti
nell'anno precedente rispetto ai singoli obiettpiogrammati ed alle risorse, motivando gli
eventuali scostamenti, indicandone le cause edemnicorrettive da adottare.

La Relazione sulla performance, prevista dall'a@. comma 1, lettera b) del decreto, costituisce lo
strumento mediante il quale 'amministrazione iitasai cittadini e a tutti gli altri stakeholder,
interni ed esterni, i risultati ottenuti nel comdel’anno precedente, concludendo in tal mododiloci

di gestione della performance.

La funzione di comunicazione verso l'esterno eferahata dalle previsioni dell’art. 11, commi 6 e
8, del decreto che prevedono rispettivamente lagmtazione della Relazione “alle associazioni di

consumatori o utenti, ai centri di ricerca e a ogliro osservatore qualificato, nell'ambito di

% R. Loiero, “Il rapporto sulle performance nelle mmistrazioni centrali: riflessioni sulle questioaperte” in
Amministrazione in cammin2010
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apposite giornate della trasparenza”, e la pubdbcee della stessa sul sito istituzionale nella
sezione “Trasparenza, valutazione e meffto”

La Delibera n. 5/2012 ha definito le Linee guidiatige alla struttura e modalita di redazione della
Relazione sulla Performance, specificando che lazkmae deve configurarsi come un documento
snello e comprensibile accompagnato, ove necessiana serie di allegati che raccolgano le
informazioni di maggior dettaglio. La declinaziodei contenuti della Relazione dovra, inoltre,
tenere in considerazione le caratteristiche spdafdel’amministrazione, ad esempio, in termini di
complessita organizzativa, articolazioni territbyiipologia di servizi resi al cittadino.

Sotto un profilo generale, la stesura del documeletce essere ispirata ai principi di trasparenza,
immediata intelligibilita, veridicita e verificalii& dei contenuti, partecipazione e coerenza iatern
ed esterna.

Al pari del Piano dellgperformanceai sensi dell’art. 15, comma 2, lettera b), delrdex; la
Relazione e approvata dall’Organo di indirizzo fiodi amministrativo, dopo essere stata definita in
collaborazione con i vertici dellamministrazione.

Si richiama, infine, che ai sensi dell’art. 14, comd, lettera c), e 6, del decreto, la Relazioneede
essere validata dall’Organismo indipendente di teaione come condizione inderogabile per

I'accesso agli strumenti premiali di cui al Titdlbdel decreto.

3. 1l casolCE (Istituto nazionale per il Commercio Estero)

L’anno 2010 e stato dedicato alla nomina degli @igrai Indipendenti di Valutazione e
all'impostazione del loro lavoro, oltre che allarfalazione, da parte della Civit, delle delibere di
chiarimento circa le modalita di attuazione di qogorevisto dalla riforma Brunetta.

Ciascuna amministrazione ha adottato con apposmevpdimento il Sistema di misurazione
e valutazione dellperformance come previsto dall’art. 7 c.1 del Decreto, cuifaio seguito la

stesura del Piano delferformancedriennale da presentare entro il 31 gennaio 2011.

2 Delibera Civit n. 5/2012
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L’Istituto nazionale per il Commercio Estero (ICHEg costituito I'Organismo Indipendente di
Valutazione dellgperformancecon Delibera CdA n. 161/2010 del 7 luglio 2010, mgpetto dei
principi di trasparenza, valutazione e merito diaile disposizioni del D. Lgs. 150/09, art. 14.

L'lstituto ha optato per la costituzione dell'Oiv forma collegiale considerata |'estesa
articolazione territoriale (Sede di Roma, Ufficilialia e all'estero), in coerenza con le indicazio
della Civit. | componenti dell'Oiv, uno dei qualiigterno all'lstituto, sono stati individuati nel
rispetto del carattere multidisciplinare delle cetgmze e dell’'esperienza acquisita e su di essi la
Civit ha espresso parere favorevole con Delibe@&l/2010 in data 1 luglio 2010.

Successivamente I'lCE, con Delibera 235/2010 debti®re 2010, ha costituito la Struttura
Tecnica Permanente, lo strumento operativo delb@rsyno Indipendente di Valutazione per
I'attuazione degli adempimenti previsti dall'a#t.del D.Lgs 150/2009 e presso il quale opera in via

permanente per il raccordo e l'integrazione tiastemi di monitoraggio interni.

3.1. Breve profilo storico dell'lCE

L’Istituto nazionale per il Commercio Estero & stabstituito nel 1926 con il nome Ine
(Istituto Nazionale per le Esportazioni) e dopo sede di trasformazioni da ente parastatale, poi
negli anni ottanta diventato ente di diritto pubblcon criteri privatistici, negli anni novantatate
reinserito nel sistema parastatale come ente madobbn economico fino alla sua soppressione con
Legge n. 111 del 6 luglio 2011. Recentemente, t@yge n. 214 del 22 dicembre 2011 é stata
istituita I'lCE-Agenzia per la promozione all'ester'internazionalizzazione delle imprese italiane
attualmente in gestione transitoria - come entatdodi personalita giuridica di diritto pubblico,
sottoposto ai poteri di indirizzo e vigilanza deinMtero dello Sviluppo Economico che li esercita
sentiti, per le materie di rispettiva competenzainistero degli Affari Esteri ed il Ministero
del'lEconomia e delle Finanze. Le funzioni e lautstra organizzativa della neonata Agenzia
saranno oggetto di definizione attraverso una sgirigecreti che ne disegneranno i contorni nel

dettaglio.

L’ICE, fino alla sua soppressione, ha avuto il paimdi sviluppare, agevolare e promuovere
i rapporti economici e commerciali con I'esteronobé i processi di internazionalizzazione del

sistema produttivo nazionale, con particolare aitere alle esigenze delle piccole e medie imprese,
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conformando la propria attivita ai principi di efftnza ed economicita. La missione dell'lCE negli
ultimi anni si e venuta via via potenziando ed aarulo, passando dalla semplice promozione del
commercio con l'estero all’internazionalizzazionellel imprese italiane, in particolare Piccole e
Medie Imprese che, per le modeste dimensioni pasawere difficolta ad affermarsi sui mercati
mondiali senza un adeguato e qualificato sostegno.

A tal fine I'ICE, sulla base delle linee direttriemanate annualmente dal Ministero dello
Sviluppo Economico, elaborava il Programma delleritd promozionali, assumendo le necessarie
iniziative e curandone direttamente la realizzagion

Le attivita dell'lCE, che rappresentava il prindpattore pubblico di sostegno all’export,
erano riconducibili alle quattro funzioni cardinromozione, Informazione, Formazione ed

Assistenza.

L'lstituto ha ottenuto e mantenuto la certificazownli qualita a norma ISO 9001 che
garantisce la trasparenza dei processi, la comoingsdegli obiettivi e degli standard nelle
procedure di lavoro, la misura dell’efficacia dieltervento, secondo un processo di monitoraggio
costante teso al miglioramento continuo, in unozsfali progressivo coinvolgimento di tutti gli

uffici in ltalia e all'estero.

Nello svolgimento delle sue attivita istituzionali)CE si € avvalso di una struttura
organizzativa articolata nella Sede centrale a Rorala rete di 17 Uffici in Italia e di 115 tra
Uffici e Punti di Corrispondenza in 86 Paesi dehaho.

La struttura della Sede centrale era articolatdipartimenti, Aree, posizioni in staff al
Direttore Generale e Coordinamenti. | Dipartimegino unita organizzative complesse, di pari
peso dirigenziale fra loro, mentre le Aree eranege@@ unita organizzative semplici, anch’esse di

pari peso fra loro.
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3.2. Sistema di misurazione e valutazione delf@erformancedell’'ICE

Coerentemente con quanto stabilito dalla Deliberat @. 89/2010, I'ICE ha articolato |l
Sistema di misurazione e valutazione dglexrformanceorganizzativ®, al fine di illustrare gli
strumenti ed i metodi di valutazione deperformancesia organizzativa che individuale, che si
basa su tre elementi fondamentali:

1) Indicatori

2) Target

3) Infrastruttura e risorse di suppofto

Per quanto riguarda gli indicatori, il Sistema &alat dall'lCE ha individuato una serie di
informazioni di performanceche, una volta acquisite ed elaborate, hanno #&ssunuolo di
indicatori dei diversi ambiti decisionali (indicaitai input, di processo, dbutput di efficienza e di
outcome. Sono stati applicati i criteri fissati dalla Ddra Civit n. 89/2010 per la definizione degli
indicatori principali diperformanceper condurre il relativo test di fattibilita, ncré per condurre il
test di validazione della qualita dell'indicatoréd.a rilevazione di queste dimensioni & stata resa
possibile dallimplementazione di sistemi di coriligd economico-analitica, nonché di un sistema
di cruscotto direzionale.

L’individuazione deitarget associati agli indicatori € avvenuta tenendo catébseguenti
criteri metodologici:

- ognitargeté al contempo ambizioso ma realistico ed effattieate raggiungibile;

- ognitargeteé fissato tenendo conto dei valori ottenuti naghi precedenti o sulla base di un
benchmarkingesterno;

- ognitargete oggetto di periodico monitoraggio ed eventuglgiagnamento

- ogni target & stato sottoposto al test di solidita dal punteista qualitativo, come previsto
dalla Delibera Civit n. 89/2010.

% piano dellgperformancedell’lCE per il triennio 2011-2013
% F. Monteduro, “La misurazione deferformanc&in L.Hinna- M. Marcantoni, “Dalla riforma del pistico impiego
alla riforma della Pubblica Amministrazione, Frarfoageli Editore, Ottobre 2011
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Il terzo elemento fondamentale é dato dall'infraistrra di supporto, che consente che i dati
siano acquisiti, confrontati, selezionati, analizzimterpretati e diffusi. A tal proposito sonast
prima menzionati gli strumenti adottati dall'lCH, particolar modo il “cruscotto direzionale”, volto
a misurare Iperformancedella struttura e selezionare gli elementi pitnsigativi utili agli organi
decisionali dell’Istituto nelle scelte strategiche.

3.3. Il Piano dellaperformancedell'ICE per il triennio 2011-2013

Il Piano dellaperformanceriennale e stato predisposto al 31 gennaio 2@l kensi dell’art.
10 c. 1 lett. a) del Decreto ed in coerenza conDelibere Civit n. 88/2010, n. 89/2010 e n.

112/2010, che individuano la struttura e le modalditredazione del Piano.

Il Piano triennale parte da una sintesi delle im@zioni di interesse per i cittadini e gli
stakeholder attraverso una presentazione dellICE sia in terndi cifre che di mandato
istituzionale e dmission Collegando fra loro questi ultimi elementi conalee strategiche, viene
costruito l'albero delleperformance Successivamente viene condotta un’analisi deltestm
esterno e del contesto interno presentata sinte¢iote in un diagramma &wot analysi® fissati
gli obiettivi strategici ed operativi. Infine viengescritto il processo di redazione del Piano, la
coerenza con la programmazione economico-finarziardi bilancio e le possibili azioni per il

miglioramento del ciclo di gestione deplerformance

3.3.1. Sintesi delle informazioni di interesse parittadini e stakeholder

Viene definita la funzione che svolge I'ICE nel peama degli strumenti di supporto
all’export italiano, attraverso la descrizione degmbiti principali di azione: Promozione,
Informazione, Formazione, Assistenza e Consuleizalisi e Studi di mercato.

Per la realizzazione dei fini istituzionali e pgesaolare i processi di internazionalizzazione
del sistema economico nazionale, I'lCE attua unalificata attivita di servizio operando sia con

iniziative gestite autonomamente, sia su incaricargianismi pubblici e privati, svolgendo un ruolo
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fondamentale di coordinamento, stimolo ed indirizemr garantire efficacia ed efficienza agli
interventi previsti. Vengono quindi descritte |l@alise tipologie di collaborazione messe in atto con
i diversi attori pubblici e privati: Accordi di pgpamma con le Regioni, Accordi di settore con le
Associazioni di categoria, Accordi-quadro con dtema delle Camere di Commercio, Accordi con
Universita e con il Ministero dell Ambiente.

Particolare rilievo ha assunto negli ultimi anrAdtordo con Confindustria e Associazione
Bancaria Italiana per Imissioni di sistemavolte a raffozare il sistema Italia nel mondautte le
sue dimensioni (culturale, artistica, economicagirativa).

La partecipazione attiva degli stakeholder alkatii dell'ICE era prassi consolidata gia
precedentemente all’attuazione del Decreto n. BpOédraverso sistemi di monitoraggio della
customer satisfactioa cui si sono aggiunte le iniziative previste 'datiperazione ascoltp con la
guale sono state rilevate le esigenze di intermahizzazione delle imprese per promuovere

I'organizzazione di nuovi servizi o migliorare glielsistenti.

3.3.2. Identita

Questo capitolo parte con uno schema dell'ICE frecicui segue un approfondimento sul
mandato istituzionale, che viene cosi sintetizzatostenere il processo di internazionalizzazione,
in particolare delle piccole e medie imprese, a#irso un sistema integrato di servizi specializzati
di promozione, informazione, orientamento, conszedem formazione”.

La missione, cosi come chiarito dalla Delibera Qivi112/2010, identifica la ragion d’essere
e I'ambito in cui I'organizzazione opera in termuli politiche e azioni perseguite. La missione
rappresenta 'esplicitazione dei capisaldi staiedjidondo che guidano la selezione degli obiettivi
che 'organizzazione intende perseguire attraviéqsmprio operato.

Per meglio descrivere i legami fra il mandato igtibnale e la missione, articolati in un’unica
area strategica, trasversale a piu unita orgatvezédipartimenti, uffici, settori) detta “Svilugp
del sistema integrato dei servizi”, viene impieg#tbero dellaperformancé’ di cui in questa

sezione (Figura 1) € inserito un primo livello.

2" ’Albero dellaperformance? una mappa logica che rapresenta i legami fra ataristituzionale, missione, visione,
aree strategiche, obiettivi strategici e piani @iae. Esso fornisce una rappresentazione articatatapleta, sintetica
ed integrata dellperformancedell’amministrazione, cfr. Delibera Civit n. 11210
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Gli altri livelli dell'albero sono sviluppati nellaezione successiva dedicata agli obiettivi.

Figural - Albero dellaperformance

Mandato istituzionale

L’ICE HA IL COMPITU DI PROMUOVERE E SVILUPPARE IL COMMERCIO CON L'ESTERO, NONCHE I
PROCESSI DI INTERNAZIONALIZZAZIONE DEL SISTEMA PRODUTTIVO NAZIONALE, SEGNATAMENTE
CONRIGUARDO ALLE ESIGENZE DELLE PICCOLE E MEDIE IMPRESE, SINGOLE O ASSOCIATE

.

MEDIE IMPRESE, ATTRAVERSO UN SISTEMA INTEGRATO DI SERVIZI SPECIALIZZATI DI
PROMOZIONE, INFORMAZIONE, ORIENTAMENTO, CONSULENZA E FORMAZIONE

'

Area Stratlegica

[ SOSTENERE IL PROCESSO DI INTERNAZIONALIZZAZIONE, IN PARTICOLARE DELLE PICCOLE E J

SVILUPPO
DEL SISTEMA INTEGRATO DEI SERVIZI

Fonte: Piano dellperformancedell’ICE per il triennio 2011-2013

3.3.3. Analisi del contesto esterno ed interno

L’analisi del contesto esterno/interno presentahRiano € un elemento fondamentale di
raccordo tra la missione, l'area strategica e laagione reale interna dell’lstituto. Partendo @all
risorse disponibili e dalle specifiche criticitalldestruttura, sono stati individuati i punti dirfa e
di debolezza del contesto interno all'lCE e deérlé opportunita e le “sfide” che presumibilmente

I'lstituto si trovera ad affrontare.

Tale esame, teso a valorizzare i punti di forzadarre i punti di debolezza, e stato poi
presentato in forma sintetica sotto forma di diagrea diSwot Analysis.
La Swot Analysig uno strumento aziendalistico teso ad evidenzignenti di forza Strenghy
e di debolezzaWeaknegsdell'organizzazione (analisi dell’ambiente inteymonché le opportunita
(Opportunity da cogliere e le sfidd tirea) da affrontare.
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L’analisi del contesto esterno ha tenuto conto miaizionamento competitivo del sistema
produttivo nazionale nell’ambito del’economia imtazionale, in funzione ddrend economici
globali, di quelli italiani, delle problematiche maesse al processo di internazionalizzazione delle
imprese italiane e delle esigenze ed attese espdaglistakeholderslell’'ICE.

In particolare ilfeedbackdegli stakeholderé stato particolarmente utile ad individuare gli
obiettivi strategici a cui tendere. Con riferimerafta missione dell’Istituto, & stata sottolineata
'esigenza di concentrare l'attivita di sostegnofavore delle piccole e micro aziende, la
maggioranza delle quali utilizza assai poco | #r&E piu sofisticati. Particolare enfasi e stata
posta sullgpromotion ritenuta ilcore businessell’attivita dell’Istituto, nonché sull’abbandorzl
concetto di esportazione (di beni e servizi) comacjpale obiettivo del sostegno ICE. Ormai |l
vero fattore di successo sui mercati esteri € eggmtato dall’internazionalizzazione, intesa come
capacita di trovare all'estero i partner e di oigaare con essi le reti di collaborazione. In &isD
sarebbe auspicata I'evoluzione dell’ente in urtusti a vocazione europea, capace di costruire un
sistema di alleanze, collaborazioni, scambi e gireton le altrelTrade Promotion Organizations
al fine di sviluppare comuni strategie di competiéi da promuovere a livello mondiale.

Nel campo dei servizi individuali alle imprese somaspicate la riduzione del numero dei
servizi, la cui gamma é troppo numerosa e disparsvil passaggio da una linea di assistenza
generalistica ad una linea di crescente persoraii@aae e specializzazione. Anche per i servizi
informativi e stata ribadita I'esigenza di assicaragli operatori un’informazione altamente
specialistica, mirata e settoriale, e di aggiortam&antemente i portali.

In termini di “sfide” la principale &€ quella di finteggiare I'azione degli enti omologhi esteri,
soprattutto dei Paesi principali concorrenti deodmtti italiani sui mercati internazionali. La
crescente tendenza a tagliare i fondi allazion®#lstéuto ha portato ad un confronto impari
rispetto agli altri Paesi. Un’altra sfida per I'lGEmantenere il suo ruolo di sostegno all'export di
fronte ad un crescente panorama di organizzazialmne (Camere di Commercio, Regioni, ecc.)
che sempre piu frequentemente offrono consulensastegno alle iniziative delle imprese sui
mercati esteri, con conseguenti inefficienti “sqgyrasizioni”. A questa problematica I'ICE ha
risposto cercando un ruolo di collaborazione coestjtenti, firmando Accordi e Convenzioni tese
ad un piu efficace coordinamento del sistema ltélasfida piu difficile da vincere é stata e rirean

sicuramente la drastica riduzione delle risorsaneguche, da cui € derivata la forzata decisione di
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ridurre la presenza delllstituto su alcuni mercatternazionali, sia in termini di strutture
stabilmentein loco, sia come numero di iniziative promozionali rezdilili, con conseguente
perdita di opportunita per I'azione di numerosintitsui mercati esteri.

Sul piano dellanalisi del contesto interno vieneegentata una dettagliata descrizione
dell'assetto organizzativo dell’ICE, in termini dnalisi quali-quantitativa delle risorse umane. In
particolare viene segnalata una consistenza organalto al di sotto della dotazione organica
prevista, un crescente depauperamento della censgsnumerica del personale cui non fa seguito
alcuna assunzione malgrado il completamento detaedura di selezione per 118 posti messi a
concorso pubblico gia nelllanno 2010. Nel contemipa;onsiderazione delle esigenze temporanee
su specifici progetti, I'lstituto ha fatto ricorstla somministrazione di lavoro a tempo determinato
Riguardo alla dinamica delle risorse economichegsate all'lstituto negli ultimi tre anni e alle
proiezioni per il prossimo triennio, si prevede assegnazione finanziaria fissa per tutto il trienni
in esame, dopo un triennio di forti tagli per impgsari a circa il 20 % degli stanziamenti
precedenti. Parallelamente viene presentata umsandettagliata delle risorse informatiche
strumentali dell’Istituto.

Figura 2 — Swot analysis

( SWOT ANALYSIS )

A Punti di debolezza
N (
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L ) . . . La dractica riduziome del  eontribmt  di
1 ' La presenza i perssnale con professionalith Tunzionamenio;
g elevate ¢ ecompeienee specifiche; ' la necessaria adegione di provvedimenti di
1 PFintegrazione di totie le ollivits dell’ICE risnluzinne  del rapporte di lavors  ded

allraverse  un sislems  informalics i dipendenti ¢ dirigenti con 40 aoni di andanits
1 wccollonza  mell'ambite  della  pubhblica contribudlya con b conseguente perdita di
N amminisirazione italiana; important professionalitiy
T Pinnovazione & b continua evelozione degli . turnever di persomale limitato e procedore di
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L mereatl esteri per fornlre alle imprese italiane sia per I"attivith promozionzle, con perdita di
1 ugni  nolidia  uwlile @& coplicre  conereie Appporiunita sul mercatli esteri;
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E Fromoziomale  attraverss  Pincroments  del in assenzn i coordinamento & differenziazions
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Fonte: Piano dellperformancedell'lCE per il triennio 2011-2013
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3.3.4. Obiettivi strategici

Gli obiettivi strategici costituiscono la traduzenoncreta, logica, consequenziale del disegno
complessivo dell’Istituto, come definito nel marnwatistituzionale, nella mission e
nell'individuazione dell’area strategica di intente. Tale scelta scaturisce da un’approfondita
valutazione sia delle caratteristiche ed esigeeteahtesto esterno che da volonta interna. Satrat
quindi di un’ampia verifica che ha coinvolto sidiigenti dell’Istituto sia glistakeholdeesterni.

Gli obiettivi sono stati volutamente scelti comeetamente interconnessi gli uni agli altri,
allo scopo di evitare ogni rischio di frammentazmitre che di favorire un’azione sinergica. Ai tre
obiettivi strategici individuati viene assegnatodiverso peso e associata una serie di indicaberi c
comprendono gli otto ambiti di misurazione e vatidgae dellaperformancedi cui all’art. 8 del D.
Lgs. 150/2010. Per ciascun obiettivo e per ognicetdre sono poi determinati i valori consuntivi

per I'anno 2010 e, in funzione di questi, i target il triennio 2011-2013.

Figura 3 - Obiettivi strategici dell'lCE per il tri ennio 2011-2013

MISSIONE
Sostenere il processo di internazionalizzazione, in particolare delle piccole e medie imprese, attraverso un sistema integrato di
servizi specializzati di promozione, informazione, orientamento, consulenza e formazione

[
OUTCOME
ARESSTRATEGICA eata Al St T % clienti che dichiarano chei
. . . 7 S & efficaciadel sistema di servizi integrati i " "
sviluppo del sistema integrato di servizi R A SRIVHEIOE Dt

efficaci

OBIETTIVO STRATEGICO 1 OBIETTIVO STRATEGICO 2 OBIETTIVO STRATEGICO 3
Promuovere una cultura di comunicazione Ottimizzare il sistema integrato dei servizi Innovazione, qualita organizzativa,

globale specializzati di promozione, informazione, gestionale
peso 20% orientamento, consulenza e formazione peso 20%

peso 60%

QOttenimento/rinnovo certificazione 150 9001
s m

Ampliamento tipologie di servizi/iniziative

b e T 5 oggetto di rilevazione di customer satisfaction
Livello di soddisfazione globale clienti
Definizione del sistema per la rilevazione
. ] m . dell efficaciadei serviz
Tasso di placementdei corsi di formazione
Definizione del piano per lo sviluppo delle pari
opportunitain ICE

% dei dipendenti che dichiarano un livellodi

benessere organizzative almeno sufficiente
Sviluppo del sistemaintegrato di budgete
programmazione strategica

n. aziende raggiunte da attivita di
comunicazione (diverse dal sito istituzionale)

% aziende soddisfatte della qualita della
comunicazione e delle relazioni con ICE

Sviluppo del sistema informatizato di
valutazione della performance

Riduzione dai tempi/semplificazione della
procedura amministrativo contabili

Definizione di un nuovo assetto organizzativo

n. nuove iniziative/procedure/servizi oggetto di
innovazione o semplificaziona

Fonte: Piano dellperformancedell’'lCE per il triennio 2011-2013
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3.3.5 Passaggio dagli obiettivi strategici agli obitivi operativi

Gli obiettivi strategici sono stati declinati in espfici piani operativi attraverso un processo a

“cascata” rappresentato nella Figura 4.
Il processo dicascadingpresenta una declinazione degli obiettivi, sia wehpo (dagli
obiettivi strategici di lungo periodo a quelli opgvi di breve periodo), sia dai livelli organizzat

piu elevati del’amministrazione fino alle singalgita organizzative ed agli individuf

Figura 4 - 1l processo dicascadingnella definizione dei piani operativi

PIANO OPERATIVO 1.1 \
el PIANO OPERATIVO 1.2 \
f— PIANG OPERATIVO 1.3
Obiett
indicd Unita organizzativa ...
OBIETTIVO STRATEGICO 1. consy [ Obiet Hesnonsahiies....
Promucvere una cultura di Targe Indiq
coemunicaziene glcbale

Target2011-2013 umane

cons Obiettivo operativo 1.3.1 Risorse
Targy R 3 2
\ indicatori economiche
consuntive 2010 Risorse

PIANG OPERATIVO 2.1 i
4 PIANO OPERATIVO 2.2 \\

/ PIANO OPERATIVO 2.3

OBIETTIVO STRATEGICO 2

st S - - SISt Unita organizzativa
OCttimizzare il sistema integrato dei indicat, —| =
consun| ablect) Responsabile ...

servizi specializzati di promozione, Targets indic]

informazione, crientamento, consul  Obiettivo operativo2.3.1 Risorse
: Target indicatori economiche
consulenza e formazione i
\— consuntivo 2010 Risorse

Target2011-2013

umane

PIANO OPERATIVO 3.1 \
PIANO OPERATIVO 3.2 N
OBIETTIVO STRATEGICO 3 Unita organizzativa....
Innovazione e qualita organizzativa Responsabile .....
= gestlonale Obiettivo operativo 3.2.1 Risorse
indicatori economiche
consuntive 2010 Risarse sors_e
Target 2011-2013 umane pomiche

sorse

Q Target 2011-2013 I umane

Fonte: Piano dellperformancedell'lCE per il triennio 2011-2013

2 Delibera Civit n. 114/2010
32



(. AMMINISTRAZIONE IN CAMMINO

Rivista elettronica di diritto pubblico, di diritto dell’economia e di scienza
dell’lamministrazione a cura del Centro di ricerca sulle amministrazioni pubbliche

\/ “Vittorio Bachelet”

Direttore Professor Giuseppe Di Gaspare ISSN 2038-3711

3.4. Giudizio Civit sul Piano di valutazione dellgperformancedell'lCE

In applicazione dell’art. 13, c. 6 lett. c), la @iha verificato la corretta predisposizione dei
Piani e delle Relazioni sullgerformancedelle diverse amministrazioni, formulando osseiwaize
specifici rilievi. In particolare, il monitoraggicsulla corretta applicazione degli strumenti
individuati dal Decreto Legislativo e dai relatividirizzi formulati dalla Commissione nel primo
anno di attivita (con le Delibere nn. 88, 89, 10d5, 112 e 114 del 2010) ha consentito di valutare
lo stato di attuazione della riforma, realizzaréaaione di accompagnamento mirato ed efficace per
le amministrazioni e fornire ulteriori indirizzi ehtenessero conto delle buone prassi e criticita
riscontrate.

A tal fine la Commissione ha approvato e pubblicitbsito istituzionale i prospetti generali
di analisi dei Piani dellperformance dei Programmi triennali per la trasparenza eégiita

nonché dei siti istituzionali, in forma di griglée valutazione.

In particolare la griglia relativa al Piano dep@rformanceé strutturata sulle seguenti tre
dimensioni:

1) Compliance (conformita) al Decretaagli indirizzi della Commissione e al Sistema
di misurazione e valutazione deflarformanceadottato dal’amministrazione;

2) Qualita del Piang con particolare riferimento ad obiettivi, indiogte target;

3) Quialita del processdi adozione del documento.

Tali tre dimensioni, a loro volta, sono articolatecriteri e sottocriteri, cui € associato un
sistema di pesi che tiene conto dellimportanzatieh dei singoli elementi.

L’impiego delle griglie di valutazione ha conseatélla Civit di procedere alla mappatura del
livello di “maturita” delle amministrazioni rispetta quanto previsto dal Decreto, individuare le
criticita in termini di aree di miglioramento debenministrazioni ed infine di evidenziare le buone
prassi, in modo da consentire un confronto franemaistrazioni che ne favorisse una crescita
diffusa.

Per migliorare la significativita dell’analis i, I@ivit ha esaminato separatamente i Ministeri
rispetto agli Enti pubblici nazionali, per un caorito fra Enti piu omogenei.

L’'ICE e stato inserito nella categoria “Altri Entidll'interno del gruppo “Enti Pubblici

Nazionali”, di cui facevano parte anche gli EntRicerca, gli Enti Parco e gli Enti Previdenziali.
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La valutazione fatta dalla Civit circa le prime ddenensioni Compliancee Qualita del

Piano) e stata rappresentata nel seguente Diagramma

Rapporto Compliance/Qualita degli Enti Pubhlici Nazionali
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Il diagramma mostra il posizionamento dell'ICE e#fp alle due dimensioni analizzate. |
punteggi assegnati alle due dimensioni sono stdtotati utilizzando il sistema di pesi citato
precedentemente, senza introdurre fattori correttmnessi alla “complessita del contesto” delle
singole amministrazioni.

L'ICE ha registrato una valutazione ottima per lem@hsionecompliance(90%) e molto
buona per la dimensiorgualita del Piano(76 %). In virtu di tali punteggi I'Ente & statollocato
nel quadrante in alto a destra (valori superide atedia in entrambe le dimensioni) sia rispetto a

tutte le 52 amministrazioni considerate, sia retatiente al comparto di riferimento (Altri Enti).

Nel dicembre del 2010 all'ICE era gia stata ricanai® una posizione di eccellenza ebdst
practice per il suo “Sistema di misurazione e valutazioraledperformancg un modello
innovativo e di riferimento in tutta la pubblica emmistrazione che rafforza e qualifica I'intero
sistema gestionale dell'Istituto.
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| prestigiosi riconoscimenti certificano I'efficiea istituzionale e la crescita della qualita dei
servizi erogati alle imprese, attribuendo un valooacreto all’azione intrapresa dall’'lCE per il

rinnovamento del sostegno pubblico all'internaziazazione.
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