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Abstract  
 

 
 
Obiettivo del presente rapporto è quello di proporre un modello a supporto del 
monitoraggio e della valutazione delle performance delle amministrazioni pubbliche locali.  
Il modello in parola fa in particolare riferimento a risultati qualificabili come ‘performance di 
Ente’, non riconducibili cioè solamente ad un singolo settore di un Ente locale, ma 
all’amministrazione nel suo complesso. Nel presente lavoro si esplicitano quali sono i 
criteri (o dimensioni) e gli indicatori sulla base dei quali misurare la performance di un Ente 
locale, le modalità di ‘pesatura’ dei risultati per tenere conto della diversa complessità 
ambientale in cui operano gli Enti, la metodologia da seguire per l’implementazione del 
modello e i risultati attesi dal sistema di valutazione delle performance qui proposto. Infine 
si presentano le caratteristiche della piattaforma SIPAL, applicativo informatico che 
permette la raccolta di informazioni dagli Enti locali e da altri database nazionali. 
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1. Premessa   
 

Il proposito di misurare e confrontare la prestazione  resa, in un dato periodo, da realtà 
amministrative omogenee  è un obiettivo ricorrente. Da un punto di vista metodologico 
si tratta di un problema complesso che passa attraverso l’individuazione degli aspetti 
rilevanti - ai fini del confronto e non necessariamente in assoluto - dell’attività di un 
ente in modo da evitare antologie di informazioni il più delle volte ridondanti che non 
sempre si è in grado di interpretare. Se l’opera di misurazione poi è finalizzata a stilare 
classifiche e ad elencare esempi di gestione particolarmente brillanti o viceversa 
mediocri, essa si rivela inefficace rispetto ad una consequenziale azione di 
miglioramento che vorrebbe innescare. Si crea cioè una “immobilità” della classifica 
dato che i primi non avranno interesse a migliorare e gli ultimi tenderanno a ricusare il 
metodo e la valutazione adducendo la non comparabilità delle condizioni ambientali 
nelle quali si trovano ad operare. Accanto a tali difficoltà si aggiunge quella di 
identificare con chiarezza, per ciascuna attività dell’ente, il “prodotto” e gli attributi 
essenziali che lo definiscono , stimare anticipatamente l’errore cui si andrà incontro nel 
misurare questa o quella variabile e considerare la perdita di informazione 
nell’aggregazione dei dati sottoforma di indici sintetici. Occorre infine essere capaci di 
dare significato alle differenze osservate e di spiegarle ricavandone indicazioni utili per 
attivare percorsi di miglioramento. Tale fase oltremodo delicata richiede il 
coinvolgimento sistematico degli operatori in modo da selezionare le effettive aree di 
intervento e i gap di competenze sulle quali agire anche in termini di formazione. 
Sembra quindi emergere una difficoltà insuperabile a pervenire ad un modello 
omnicomprensivo e sintetico di valutazione delle performance di un ente pubblico.  
In particolare, le difficoltà più significative riguardano: 
L’eterogeneità e molteplicità dei prodotti della pubblica amministrazione, con 
conseguente pericolo in termini di consistente perdita di informazione nel utilizzo di un 
indicatore sintetico; 
L’influenza di variabili ambientali (strutturali, congiunturali e socioeconomiche) sulla 
performance intermedia e finale degli enti locali, rende poco agevole e spesso poco 
attendibile la comparazione dei risultati fra amministrazioni che operano in contesti 
differenti; 
La raccolta di dati originali, autentici e omogenei presso le amministrazioni e presso 
fonti secondarie fa registrare il più delle volte un disallineamento in termini cronologici e 
la carenza di informazioni significative rispetto all’esercizio di valutazione ; 
La necessità di porre attenzione alle dimensioni della performance più coerenti con il 
ruolo presente e futuro che le amministrazioni si trovano a svolgere. In particolare, per 
gli enti locali italiani sembra ormai consolidato il passaggio da un ruolo di ”produttori di 
servizi” ad un ruolo di governance di reti di pubblico interesse, regolazione dei mercati 
dei servizi e controllo dell’impatto che i servizi prodotti da terzi producono sulle 
collettività di riferimento (Ente locale come “Ente regolatore”); 
Le indicazioni emerse nell’ambito della programmazione comunitaria in ordine alle 
dimensioni determinanti per l’attuazione delle strategie di sviluppo a livello urbano e 
per la crescita dell’occupazione e la ripresa economica. 
 
La letteratura in tema di misurazione delle performance delle pubbliche amministrazioni 
locali e le numerose esperienze internazionali   consentono di sintetizzare quanto 
segue: 
la rilevanza per i cittadini è il ritenuto il criterio più diffuso e robusto per operare una 
scelta – ove necessaria – dei servizi da monitorare; 
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è opportuno sempre tenere in considerazione oltre ai servizi resi le dimensioni relative 
alla funzione in senso ampio dell’ente come lo stato di salute finanziaria (Ammons 
1996; National performance review 1993), la capacità di governance e di 
coinvolgimento degli stakeholder (Agranoffe Mcguire1999; Longo 2005; Bovaird e 
Loffler 2003) e la capacità di accumulare capacità organizzativo (OECD 2005; Valotti 
2004).�
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2. Il modello di valutazione delle performance 
Le osservazioni espresse1, rappresentano uno dei presupposti del modello di 
valutazione delle performance elaborato incentrato sulle seguenti dimensioni di analisi: 

a. Livello di performance dei servizi offerti inteso come quantità, gamma e 
qualità dei servizi in rapporto alla domanda espressa e potenziale Esso viene 
misurato declinando per ciascun prodotto/servizio indicatori capaci di 
intercettare i seguenti attributi: accessibilità, capillarità, multicanalità, 
tempestività, qualità (in senso tecnico) e capacità di copertura della 
domanda.; 

b. Economicità della gestione (connessa alla produzione dei servizi) e salute 
finanziaria dell’ente nel suo complesso; 

c. Capacità di governance interistituzionale e di coinvolgimento degli 
stakeholder 

d. Capacità manageriale e di accumulo di capitale organizzativo (in termini di 
qualità del capitale umano disponibile e degli strumenti adottati per la 
gestione dell’organizzazione nel suo complesso)  

��  Complessità strutturale e congiunturale (influenza di variabili ambientali sulla 
performance conseguita dall’ente  - nel breve periodo- e sistema di vincoli 
nel quale l’ente si trova ad operare)�
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3. Gli indicatori per valutare la performance di un  Ente locale   
 
Sulla base delle dimensioni sopra enucleate di seguito si specificano quali indicatori 
specifici possono essere utilizzati come parametri di valutazione. 

 

3.1. Gli indicatori relativi al livello di performa nce dei servizi  

 
La performance dell’amministrazione comunale viene misurata, relativamente alla 
componente A del modello, avendo a riferimento un insieme di servizi (tra i servizi 
essenziali e non) maggiormente rilevanti per i cittadini, in linea con le indicazioni della 
letteratura. Tali indicazioni inoltre suggeriscono una survey rivolta ad un campione 
significativo della popolazione come strumento metodologicamente più solido per 
identificare le specifiche componenti da monitorare.  
Per tale ragione nel mese di febbraio 2009 è stata effettuata un’indagine rivolta ad un 
campione di 1.101 casi rappresentativo della popolazione italiana residente nei comuni tra 
i 30.000 ed i 100.000 abitanti. Il campione statisticamente significativo è stato distribuito 
per area geografica in modo proporzionale alla distribuzione della popolazione di 
riferimento (residenti nei comuni medi); sono state inoltre definite quote di 
rappresentatività anche per ampiezza del comune di riferimento, genere, età, condizione 
professionale, titolo di studio. 
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Fig. 2 – Il campione di rilevazione 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Le interviste, effettuate con sistema CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), 
sono state condotte da intervistatori professionisti specializzati.  
Per far si che gli intervistati fossero messi in condizione di operare una scelta 
consapevole, data l’elevata numerosità dei servizi erogati dall’ente comune, è stato 
indispensabile procedere ad una aggregazione degli stessi in step successivi di 
raggruppamento, in modo da sottoporre agli intervistati elenchi non troppo lunghi di 
modalità sulle quali esprimere le proprie preferenze. Tutti gli item proposti (elenco aree e 
elenco servizi) sono stati sempre letti in modalità random, alternando cioè l’ordine degli 
stessi, in modo da evitare effetti distorsivi nelle risposte riconducibili all’ordine di 
somministrazione. I dati raccolti, sono stati analizzati attraverso software statistici 
appositamente predisposti per questo tipo di analisi (SPSS).  
Più nel dettaglio, si è proceduto ad aggregare i servizi comunali (censiti e codificati in un 
glossario opportunamente costruito) in 17 AREE di attività a cui i servizi possono essere 
ricondotti. A loro volta queste aree sono state riaggregate in 3 MACROAREE che indicano 
le macrocategorie di policies. Sulla base di tale classificazione, è stato proposto agli 
intervistati un questionario così strutturato:in una prima fase sono state proposte agli 
intervistati le 3 MACROAREE di attività, chiedendo di esprimere una graduatoria di priorità 
tra le stesse (ranking);per ciascuna delle tre macroaree sono state quindi lette le 4/6 
AREE di servizi ad esse afferenti. Si è chiesto agli intervistati, per ciascuna macroarea, di 
effettuare un ranking delle stesse, ordinandole per priorità soggettiva. È stata quindi 
registrata la graduatoria di tutte le aree, ma è stata posta particolare attenzione alle 2 
ritenute prioritarie, evincendo, per ciascun intervistato, 6 “aree elettive”. Per ciascuna area 
elettiva, sono stati letti agli intervistati, i servizi ad essa afferenti, chiedendo nuovamente di 
indicarne un massimo di 3 ritenuti prioritari. Data la esigua numerosità di servizi in 
ciascuna area (4-6 servizi) si è infatti imposto che l’intervistato potesse indicare, in questa 
fase, anche un solo servizio, nel caso non avesse ritenuto che gli altri servizi appartenenti 
alla stessa area fossero per lui di importanza rilevante. Ogni intervistato, dunque, ha avuto 
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così modo di indicare, per fasi successive, tra un minimo di 6 ad un massimo di 18 servizi 
ritenuti rilevanti, con diversi livelli di importanza (Fig. 3). 
 
 
Fig. 3 –La classificazione dei  servizi 
 

Macroaree ordinate in ordine di citazione  Aree “elettive” ordinate   Servizi ordinati 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Analizzando le prime 20 posizioni dei servizi citati come priorità e ordinate per percentuale 
di risposta determinati dell’indagine ISPO, nell’insieme non rientrano alcuni servizi per uno 
scarto dello 0.1  e 0.2 in termini percentuali, quali: 
- carta d'identità 
- Informagiovani 
- Regolazione del traffico 
- Riscossione tassa sui rifiuti (TARSU) 
- Biblioteche civiche 

Poiché con il modello di misurazione e valutazione delle performance, si intende osservare 
la qualità erogata e percepita dagli utenti e le sue caratteristiche, si è definito 
l’ampliamento a 25 della rosa dei servizi oggetto di studio, tenendo conto del forte impatto 
che tali servizi generano in termini di qualità urbana e territoriale per le p.a. e per i cittadini. 
La matrice degli indicatori è stata elaborata per un totale di 33 servizi di cui 8 individuati 
come servizi alle imprese: 

1. Servizi per l'infanzia e i minori 

2. Acqua potabile  

3. Assistenza domiciliare anziani  

4. Manutenzione edifici scolastici  

5. Asili nido  

Macroarea 1

Macroarea 2

Macroarea 3

Area 1

Area 2

Area 1

Area 2

Area 1

Area 2

Servizio 1 
Servizio 2 
Servizio 3 

Servizio 5 
Servizio 6 
Servizio 7 
Servizio 8 
Servizio 9 

Servizio 10 
Servizio 11 
Servizio 12 

Servizio 13 
Servizio 14 
Servizio 15 

Servizio 16 
Servizio 17 
Servizio 18 

Macroarea 1

Macroarea 2

Macroarea 3

Area 1

Area 2

Area 1

Area 2

Area 1

Area 2

Servizio 1 
Servizio 2 
Servizio 3 

Servizio 5 
Servizio 6 
Servizio 7 
Servizio 8 
Servizio 9 

Servizio 10 
Servizio 11 
Servizio 12 

Servizio 13 
Servizio 14 
Servizio 15 

Servizio 16 
Servizio 17 
Servizio 18 
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6. Assistenza ai disabili 

7. Scuola materna  

8. Insegnanti di sostegno 

9. Raccolta e smaltimento rifiuti  

10. Vigilanza 

11. Pulizia strade  

12. Manutenzione strade comunali 

13. Contributi economici 

14. Manifestazioni culturali 

15. Illuminazione strade comunali 

16. Edilizia Residenziale Pubblica 

17. Teatro comunale 

18. Elettricità 

19. Sistema fognario 

20. Educazione stradale nelle scuole 

21. Cartà d'identità 

22. Informagiovani 

23. Regolazione del traffico 

24. Tarsu 

25. Biblioteche civiche 

26. Sportello Unico Attività Produttive (SUAP) (A) 

27. Permesso di costruire (A) 

28. DIA edilizia (A) 

29. Conformità edilizia e agibilità (A) 

30. Controlli ambientali (G) 

31. Controlli di sicurezza (G) 

32. Attività promozionali (N) 

���  Mercati comunali (N)�

�

�

�

�

�

�

�
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3.2. Gli indicatori relativi alla salute finanziari a dell’Ente ed all’efficienza 
nell’erogazione dei servizi 
 
La presente dimensione si propone di analizzare la salute finanziaria ed economico 
patrimoniale degli enti, attraverso un’analisi di entrate ed uscite, studiate e confrontate per 
titoli ed interventi di bilancio.  
In tale ambito appare indubbiamente interessante l’esperienza del rendiconto Civicum 
(http://blog.civicum.it/) che trae spunto dalla la copiosa letteratura in materia di bilanci 
comunali e il monitoraggio a cura del Dipartimento per gli Affari Interni e Territoriali del 
Ministero dell’Interno. 
Per questa dimensione è stato definito un set di indicatori capaci di interpretare la gestione 
finanziaria dell’ente pubblico e restituire un quadro completo della tenuta dei conti 
comunali (struttura dei costi, indebitamento, gestione di cassa, etc). 
L’efficienza rappresenta la capacità dell’ente di minimizzare i costi di produzione per un 
determinato livello di output. Uno dei problemi di misurazione dell’efficienza economica è 
rappresentato dal diverso livello qualitativo dei servizi che ogni comune ritiene opportuno 
assicurare ai propri cittadini. Tale dimensione qualitativa non è catturata da indicatori che 
rapportano quantità di input su quantità di output, producendo il rischio di rilevanti 
distorsioni nel confronto tra enti. Per questo motivo, ad indicatori di efficienza economica 
spesso si affiancano misure che valutano lo sforzo di contenimento o riqualificazione della 
spesa da parte dell’ente, piuttosto che ulteriori indicatori economico-finanziari (es: 
l’autonomia impositiva e finanziaria), che qualificano lo stato di salute finanziaria dell’ente. 
Sulla base di queste considerazioni, sono stati individuati ( e selezionati dai ricercatori del 
gruppo di lavoro in un insieme di 72 possibili indicatori) 10 KPI (Key Performance 
Indicator) relativi alla diagnostica generale della gestione finanziaria e patrimoniale 
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dell’ente accanto ai quali si sono declinati indicatori di efficienza economica relativi ai 
servizi. 
La tabella seguente sintetizza lo schema concettuale di riferimento. Tutti gli indicatori sono 
stati declinati relativamente alla fonte, alla formula di calcolo, all’interpretazione del 
risultato. 
In particolare, la Tab. 1 illustra 4 indicatori (autonomia finanziaria, autonomia impositiva, 
dipendenza finanziaria e autonomia tariffaria) che possono essere assunti come base per 
valutare la salute finanziaria dell’Ente relativamente alle entrate correnti (Titolo I) 
 
 Tab. 1 - Composizione entrate, titolo I. Possibili indicatori 2. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Per quanto concerne il Titolo II (entrate derivanti da contributi e trasferimenti correnti) nella 
Tab. 2 si riportano gli indicatori possibili rispetto a tale macroarea e alle relative categorie 
di bilancio.  
 
Tab. 2 - Composizione entrate, titolo II. Possibili indicatori. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Per le categorie relative a contributi e trasferimenti dello Stato e delle Regioni appare 
necessario misurarne l’incidenza sulle entrate correnti oppure, alternativamente,  i 
trasferimenti o contributi procapite.  
Per quanto riguarda l’incidenza delle categorie relative al Titolo III (entrate extratributarie), 
evidenza tra le altre, la categoria C1 “Proventi dei servizi pubblici” e la categoria C4 “Utili 
netti delle aziende speciali e partecipate, dividendi di società”. Ai fini dello studio, sarebbe 

                                                 
2 Si  precisa che fonte di rilevazione è il bilancio consuntivo degli EE.LL e per quel che riguarda le formule di 
calcolo, si fa riferimento a semplici rapporti. 

Indicatore Macro area Descrizione dato Numeratore Denom inatore

Autonomia finanziaria

Rapporto tra le entrate tributarie 
ed extratributarie diviso le entrate 
correnti. Verifica l'incidenza delle 
entrate proprie.

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo III: 
Entrate extra-tributarie

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo 
II: Entrate derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + Titolo III: 
Entrate extra-tributarie

Autonomia impositiva
Verifica l'incidenza delle entrate 
proprie.

Titolo I: Entrate tributarie

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo 
II: Entrate derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + Titolo III: 
Entrate extra-tributarie

Dipendenza finanziaria
Rapporto tra i trasferimenti 
correnti e le entrate correnti

Titolo II: Entrate derivanti da contributi 
e trasferimenti correnti

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo 
II: Entrate derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + Titolo III: 
Entrate extra-tributarie

Autonomia tariffaria
Verifica l'incidenza dell'entrate 
derivanti dai proventi dei servizi 

pubblici.
Titolo III: Entrate extra-tributarie

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo 
II: Entrate derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + Titolo III: 
Entrate extra-tributarie

Composizione Entrate 
correnti

Intervento erariale
Verifica l'incidenza dei 
trasferimenti dal "centro"

Categoria 1: Contributi e Trasferimenti 
correnti dallo Stato

Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 
trasferimenti correnti

Intervento regionale
Verifica l'incidenza dei 
trasferimenti dal "centro"

Categoria 2: Contributi e Trasferimenti 
correnti dalla Regione + Categoria 3: 

Contributi e Trasferimenti correnti dalla 
Regione per funzioni delegate

Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 
trasferimenti correnti

Composizione Titolo II

Indicatore                                               Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                        Denominatore 

Indicatore                                         Macro Area                 Descrizione dato                          Numeratore                        Denominatore 
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opportuno verificarne la consistenza3. Sempre per ciò che riguarda la categoria C4 un 
indicatore che rapporta  tale voce di entrata con il valore delle partecipazioni del 
Comune permette di verificare la redditività del patrimonio (in questo caso mobiliare) 
detenuto dal Comune.  
 
Tab. 3 - Composizione entrate, titolo III. Possibili indicatori. 
 
 
 
 
 
 
 
Per quanto riguarda il Titolo V (entrate derivanti da accensioni di prestiti) un utile indicatore 
di sintesi che rapporta le entrate derivanti da accensione di prestiti alle entrate totali 
permette di valutare la posizione dell’Ente locale su questo fronte. Come illustra la Tab. 4 
l’analisi sulle categorie del Titolo V permette di verificare la composizione del debito e 
quindi, di attivarne una gestione più oculata in grado di ridimensionarne i costi medi di 
gestione.  
 
Tab. 4 - Composizione entrate, titolo V. Possibili indicatori. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Relativamente ai titoli della parte  “Spesa” si possono effettuare le seguenti considerazioni.  
 
Anche in questo caso pare opportuno verificare la composizione delle spese (Tab. 5)  e l’incidenza di alcuni 
interventi “incomprimibili”, quali personale, le spese per la gestione degli immobili comunali, i corrispettivi per 
le aziende partecipate4 (Tab. 6) 
Tab. 5 - Composizione spese. Possibili indicatori. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
3 Cfr. Ufficio Studi di Mediobanca (2009) Le società controllate dei maggiori comuni italiani:bilanci 
Fondazione Civicum 
4 Si vedano anche le spese correnti per interventi al  personale,  spese per prestazioni di servizi e 
trasferimenti 

Incidenza proventi per servizi su 
entrate extratributarie

Composizione titolo III, C1
Categoria 1: Proventi dei servizi 

pubblici
Titolo III: Entrate extra-tributarie

Incidenza degli utili netti da 
aziende speciali e partecipate su 
entrate extratributarie

Composizione titolo III, C4
Categoria 4: Utili netti delle aziende 
speciali e partecipate, dividendi di 

società 
Titolo III: Entrate extra-tributarie

Titolo III

Incidenza anticipazioni di cassa su 
entrate Titolo V

Categoria 1: Anticipazioni di cassa
Titolo V: Entrate DerivantiI da 
accensioni di prestiti

Incidenza finanziamenti a breve 
termine su entrate Titolo V

Categoria 2: Finanziamenti a breve 
termine

Titolo V: Entrate DerivantiI da 
accensioni di prestiti

Incidenza assunzione di mutui e 
prestiti su entrate Titolo V

Categoria 3: Assunzione di mutui e 
prestiti

Titolo V: Entrate DerivantiI da 
accensioni di prestiti

Incidenza emissione di prestiti 
obbligazionari su entrate Titolo V

Categoria 4: Emissione di prestiti 
obbligazionari

Titolo V: Entrate DerivantiI da 
accensioni di prestiti

Composizione Titolo V: 
permette di verificare la 

gestione del debito e 
quindi, di attivarne una 
gestione più oculata, in 

grado di ridimensionarne 
i costi medi di gestione

Spese correnti / totale spese

Rispetto ai primi tre Titoli del 
Bilancio, determinano quanto delle 
risorse è destinato alla copertura 
dell’ordinaria amministrazione.

Titolo I spese correnti
Titolo I spese correnti + Titolo II 
spese in conto capitale + Titolo III 
spese per rimborso prestiti

Spese in conto capitale / totale 
spese

Rispetto ai primi tre Titoli del 
Bilancio, determinano quanto delle 

risorse è destinato agli 
investimenti.

Titolo II spese in conto capitale
Titolo I spese correnti + Titolo II 
spese in conto capitale + Titolo III 
spese per rimborso prestiti

Spese per rimborso prestiti / totale 
spese

Rispetto ai primi tre Titoli del 
Bilancio, determinano quanto delle 

risorse copre la restituzione dei 
debiti contratti 

dall’Amministrazione.

Ttitolo III spese per rimborso prestiti
Titolo I spese correnti + Titolo II 
spese in conto capitale + Titolo III 
spese per rimborso prestiti

Composizione spese

Indicatore                                        Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 

Permette di verificare la 
gestione del debito e quindi 
di attivarne una gestione più 
oculata in grado di 
ridimensionare i costi medi 
di gestione  

Indicatore                                        Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 

Incidenza spese  correnti  

Indicatore                                        Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 
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Tab. 6 - Composizione delle spese, titolo I. Possibili indicatori 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
Per quanto riguarda le spese del Titolo II (spese in conto capitale) sembra necessario 
effettuare un’analisi comparata fra fonti di finanziamento e spese di investimento per 
verificare la copertura delle spese in conto capitale. Nella Tab. 7 sono elencati gli 
opportuni indicatori.  
 
Tab. 7 - Analisi delle fonti di finanziamento e spese di investimento. Possibili indicatori 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
Infine, un’ultima batteria di indicatori è relativa alla rigidità di bilancio ossia al 
confronto/rapporto fra  Parte di Entrata e Parte di Spesa. La Tab. 8 presenta alcuni 
indicatori per la valutazione della rigidità di bilancio articolati secondo diversi Titoli e 
Categorie del bilancio stesso.  
In particolare si evidenziano i seguenti indicatori: 

- grado di copertura delle spese correnti attraverso le entrate correnti;  
- incidenza delle spese per acquisto di beni e prestazioni di servizi sul totale delle 

spese correnti 
- proporzione di entrate correnti destinate a personale e oneri sul debito (comprensivi 

sia di interessi, sia di quote capitale) 
 
 

Personale
Verifica l'incidenza del personale 

sulle spese correnti 
Personale Titolo I spese correnti

Prestazioni di servizi
Verificare l’incidenza dei 

corrispettivi versati per le aziende 
partecipate sulle spese correnti.

Prestazioni di servizi Titolo I spese correnti

Trasferimenti
Verificare l’incidenza delle spese 

per la gestione degli immobili 
comunali sulle spese correnti.

Trasferimenti Titolo I spese correnti

Composizione spese 
correnti. verificare 

l’incidenza di alcuni 
interventi 

“incomprimibili”.

Indicatore                                   Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 

Alienazione di beni patrimoniali / 
spese in conto capitale

Categoria 1: Alienazione di beni 
patrimoniali

Titolo II spese in conto capitale

Trasferimenti di capitale dallo Stato 
/ spese in conto capitale

Categoria 2: Trasferimenti di capitale 
dallo Stato

Titolo II spese in conto capitale

Trasferimenti di capitale dalla 
Regione / spese in conto capitale

Categoria 3: Trasferimenti di capitale 
dalla Regione

Titolo II spese in conto capitale

Trasferimenti di capitale da altri 
enti del settore pubblico / spese in 
conto capitale

Categoria 4: Trasferimenti di capitale 
da altri enti del settore pubblico

Titolo II spese in conto capitale

Trasferimenti di capitale da altri 
soggetti / spese in conto capitale

Categoria 5: Trasferimenti di capitale 
da altri soggetti 

Titolo II spese in conto capitale

Anticipazioni di cassa / spese in 
conto capitale

Categoria 1: Anticipazioni di cassa Titolo II spese in conto capitale

Finanziamenti a breve /spese in 
conto capitale

Categoria 2: Finanziamenti a breve 
termine

Titolo II spese in conto capitale

Assunzione di mutui e prestiti / 
spese in conto capitale

Categoria 3: Assunzione di mutui e 
prestiti

Titolo II spese in conto capitale

Emissioni di prestiti obbligazionari / 
spese in conto capitale

Categoria 4: Emissione di prestiti 
obbligazionari

Titolo II spese in conto capitale

Verifica la copertura delle spese in 
conto capitale.

Analisi delle fonti di 
finanziamento e spese di 

investimento. 

Indicatore                                   Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 
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Tab. 8 - Indici di rigidità del bilancio. Possibili indicatori 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Sulla base di tutte queste considerazioni, sono elencati, di seguito, la tavola sinottica dei 
10 KPI più idonei a monitorare la salute finanziaria a livello aggregato di ente (Tab. 9)  
 

Entrate correnti / spese correnti
Verifica il tren della spesa corrente 

in relazione alle entrate correnti

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: 
Entrate derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate 
extra-tributarie

Titolo I spese correnti

(Spese per acquisto di beni di consumo e 
materie prime + spese per prestazioni di 
servizi) / spese correnti

Verifica l’incidenza delle spese per 
acquisto di beni e prestazioni di 

servizi sul totale delle spese 
correnti. 

Acquisto di beni di consumo e o di 
materie prime + Prestazioni di servizi

Titolo I: Spese correnti

(Spese personale + oneri finanziari) / spese 
correnti

Verifica la parte delle entrate 
correnti destinate a personale e 

agli  oneri finanziari

Personale +  Interessi passivi e oneri 
finanziari diversi

Titolo I: Spese correnti

Spese personale / entrate correnti
Verifica la parte delle entrate 
correnti destinate a personale

Personale

Titolo I: Entrate tributarie + 
Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 
trasferimenti correnti + 
Titolo III: Entrate extra-
tributarie

(Spese personale + quote ammortamento 
mutui) / entrate correnti

Verifica la parte delle entrate 
correnti destinate a personale e al 

rimborso dei prestiti.

Personale +  Interessi passivi e oneri 
finanziari diversi +  Ttitolo III spese per 

rimborso prestiti  - Intervento 1: 
Rimborso per anticipazioni di cassa)

Titolo I: Entrate tributarie + 
Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 
trasferimenti correnti + 
Titolo III: Entrate extra-
tributarie

Oneri finanziari / entrate correnti

 Verifica l'incidenza degli oneri sul 
debito (comprensivi sia di 

interessi, sia di quote capitale) 
sulle entrate correnti.

 Interessi passivi e oneri finanziari diversi

Titolo I: Entrate tributarie + 
Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 
trasferimenti correnti + 
Titolo III: Entrate extra-
tributarie

Rigidità strutturale

Misura l'ammontare delle entrate 
correnti utilizzate dall'ente per 
finanziare la spesa di natura 

rigida.

(Personale + Interessi passivi e oneri 
finanziari diversi + TITOLO III: SPESE 

PER RIMBORSO PRESTITI - Intervento 
1: Rimborso per anticipazioni di cassa)

Titolo I: Entrate tributarie + 
Titolo II: Entrate derivanti 

da contributi e 
trasferimenti correnti + 
Titolo III: Entrate extra-

tributarie

Equilibrio economico

Velocità di riscossione delle entrate proprie Verifica la gestione di cassa
Riscossione delle entrate tributarie ed 

extra tributarie + residui attivi
Accertamenti entrate 

tributarie ed axtratributarie

Velocità di gestione delle spese correnti Verifica la gestione di cassa
Pagamenti spese correnti in 

c/competenza
Impegni spese correnti 

c/competenza

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo III: Entrate extra-tributarie - (TITOLO III: SPESE PER RIMBORSO 
PRESTITI - Intervento 1: Rimborso per anticipazioni di cassa) - Personale - Interessi passivi e oneri 

finanziari diversi

Indici di rigidità del 
bilancio . 

Misurano l'ammontare 
delle entrate correnti 
utilizzate dall'ente per 
finanziare la spesa di 

natura rigida.
Si evidenzia il grado di 
copertura delle spese 
correnti attraverso le 

entrate correnti.

Indicatore                                   Macro Area               Descrizione dato                          Numeratore                              Denominatore 

Incidenza entrate correnti  
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Tab. 9  Indicatori di salute finanziaria 
DRIVERS Indicatore Formula di calcolo Descrizione dato Numeratore Fonte Denominatore Fonte 

Autonomia finanziaria (E. Titolo I + E. Titolo III) / Entrate 
correnti 

Verifica l'incidenza delle 
entrate proprie. 

Titolo I: Entrate tributarie 
+ Titolo III: Entrate extra-

tributarie 
Bilancio  

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 
contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-

tributarie 
Bilancio  

 Incidenza delle 
entrate proprie  

Autonomia impositiva E. Titolo I / Entrate correnti 
Verifica l'incidenza delle 

entrate tributarie. Titolo I: Entrate tributarie Bilancio  
Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 

contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-
tributarie 

Bilancio  

Incidenza spese correnti S. Titolo I / (S. Titolo I + S. Titolo II 
+ S. Titolo III) 

Rispetto ai primi tre Titoli del 
Bilancio, determinano 
quanto delle risorse è 

destinato alla copertura 
dell’ordinaria 

amministrazione. 

Titolo I spese correnti Bilancio  
Titolo I spese correnti + Titolo II spese in conto capitale + Titolo 

III spese per rimborso prestiti Bilancio  

Personale Personale / S. Titolo I 
Verifica l'incidenza del 
personale sulle spese 

correnti 
Personale 

Bilancio/Riclassificazione 
economica e funzionale 

delle spese 
correnti/Personale 

Titolo I spese correnti Bilancio  

Prestazioni di servizi Prestazioni di servizi  / S. Titolo I 

Verificare l’incidenza dei 
corrispettivi versati per le 
aziende partecipate sulle 

spese correnti. 

Prestazioni di servizi 

Bilancio/Riclassificazione 
economica e funzionale 

delle spese 
correnti/Prestazioni di 

servizi 

Titolo I spese correnti Bilancio  

Trasferimenti Trasferimenti  / S. Titolo I 

Verificare l’incidenza delle 
spese per la gestione degli 

immobili comunali sulle 
spese correnti. 

Trasferimenti 

Bilancio/Riclassificazione 
economica e funzionale 

delle spese 
correnti/Trasferimenti 

Titolo I spese correnti Bilancio  

Spesa corrente 
sotto controllo, in 

linea con le 
dinamiche 
d’entrata. 

Incidenza entrate correnti Entrate correnti /Spese correnti 
Verifica il trend della spesa 
corrente in relazione alle 

entrate correnti 

Titolo I: Entrate tributarie 
+ Titolo II: Entrate 

derivanti da contributi e 
trasferimenti correnti + 
Titolo III: Entrate extra-

tributarie 

Bilancio Titolo I spese correnti Bilancio  

Rigidità della spesa 
corrente Rigidità strutturale 

(Personale + Interessi passivi + S. 
Titolo III - Rimborso anticipazioni di 

cassa) / entrate correnti 

Misura l'ammontare delle 
entrate correnti utilizzate 
dall'ente per finanziare la 

spesa di natura rigida. 

(Personale + Interessi 
passivi e oneri finanziari 

diversi + TITOLO III: 
SPESE PER RIMBORSO 
PRESTITI - Intervento 1: 

Rimborso per 
anticipazioni di cassa) 

Bilancio 
Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 

contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-
tributarie 

Bilancio 

Equilibrio economico 
Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-tributarie - (TITOLO III: SPESE PER RIMBORSO PRESTITI - Intervento 1: Rimborso per 

anticipazioni di cassa) - Personale - Interessi passivi e oneri finanziari diversi 
 

Velocità di riscossione delle 
entrate proprie 

(Riscossione E.Titolo I + 
Riscossione  E.Titolo III + Residuti 
attivi) / (Accertamenti E.Titolo I +  

Accertamenti E.Titolo III)  

Verifica la gestione di cassa 
Riscossione delle entrate 

tributarie ed extra 
tributarie + residui attivi 

Bilancio, riscossioni in 
c/competenza E.Titolo I + E.titolo III Bilancio Gestione di cassa  

Velocità di gestione delle 
spese correnti 

Pagamenti spese correnti in 
c/competenza / Impegni spese 

correnti c/competenza 
Verifica la gestione di cassa 

S. Titolo I + S. Titolo III - 
Anticipazioni di cassa 

Bilancio, pagamenti in 
c/competenza 

S. Titolo I + Rimborso quote capitale mutui e prestiti Bilancio 

Indebitamento 
diretto 

Incidenza entrate da prestiti 
in relazione alle entrate 

correnti  
E. Titolo V / Entrate correnti 

Permette di valutare 
l’incidenza delle entrate 

derivanti da accensioni di 
presiti  

Titolo V: Entrate derivanti 
da accensioni di prestiti Bilancio 

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 
contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-

tributarie 
Bilancio 

Composizione  del 
debito  

Incidenza anticipazioni di 
cassa su entrate Titolo V Categoria 1 / Titolo V 

Permette di verificare la 
composizione del debito e 

quindi, di attivarne una 
gestione più oculata, in 

grado di ridimensionarne i 
costi medi di gestione 

Categoria 1: Anticipazioni 
di cassa 

Bilancio  Titolo V: Entrate DerivantiI da accensioni di prestiti Bilancio 
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Incidenza finanziamenti a 
breve termine su entrate 

Titolo V 
Categoria 2 / Titolo V 

Permette di verificare la 
composizione del debito e 

quindi, di attivarne una 
gestione più oculata, in 

grado di ridimensionarne i 
costi medi di gestione 

Categoria 2: 
Finanziamenti a breve 

termine 
Bilancio  Titolo V: Entrate DerivantiI da accensioni di prestiti Bilancio 

Incidenza assunzione di 
mutui e prestiti su entrate 

Titolo V 
Categoria 3 / Titolo V 

Permette di verificare la 
composizione del debito e 

quindi, di attivarne una 
gestione più oculata, in 

grado di ridimensionarne i 
costi medi di gestione 

Categoria 3: Assunzione 
di mutui e prestiti 

Bilancio  Titolo V: Entrate DerivantiI da accensioni di prestiti Bilancio 

Incidenza emissione di 
prestiti obbligazionari su 

entrate Titolo V 
Categoria 4 / Titolo V 

Permette di verificare la 
composizione del debito e 

quindi, di attivarne una 
gestione più oculata, in 

grado di ridimensionarne i 
costi medi di gestione 

Categoria 4: Emissione di 
prestiti obbligazionari Bilancio  Titolo V: Entrate DerivantiI da accensioni di prestiti Bilancio 

Oneri debitori Oneri debitori Oneri finanziari / Entrate correnti 

Verifica l'incidenza degli 
oneri sul debito (comprensivi 
sia di interessi, sia di quote 

capitale) sulle entrate 
correnti. 

 Interessi passivi e oneri 
finanziari diversi 

Bilancio/Riclassificazione 
economica e funzionale 

delle spese correnti 

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 
contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-

tributarie 
Bilancio 

Aziende partecipate 

Incidenza degli utili netti da 
aziende speciali e 

partecipate su entrate 
extratributarie 

Categoria 4 / E. Titolo III 

Verifica la “pressione” sulle 
finanze comunali delle 

performance di bilancio delle 
aziende partecipate  

Categoria 4: Utili netti 
delle aziende speciali e 
partecipate, dividendi di 

società  

Bilancio  Titolo III: Entrate extra-tributarie Bilancio 

Intervento erariale Categoria 1/ Titolo II 
Verifica l'incidenza dei 

trasferimenti dal "centro" 

Categoria 1: Contributi e 
Trasferimenti correnti 

dallo Stato 
Bilancio  Titolo II: Entrate derivanti da contributi e trasferimenti correnti Bilancio 

Intervento regionale (Categoria 2 + Categoria 3 )/ Titolo 
II 

Verifica l'incidenza dei 
trasferimenti dal "centro" 

Categoria 2: Contributi e 
Trasferimenti correnti 

dalla Regione + Categoria 
3: Contributi e 

Trasferimenti correnti 
dalla Regione per funzioni 

delegate 

Bilancio  Titolo II: Entrate derivanti da contributi e trasferimenti correnti Bilancio Trasferimenti dal 
centro 

Dipendenza finanziaria E. Titolo II/ Entrate correnti 
Verifica la dipendenza del 
Comune da finanziamenti 

pubblici terzi. 

Titolo II: Entrate derivanti 
da contributi e 

trasferimenti correnti 
Bilancio  

Titolo I: Entrate tributarie + Titolo II: Entrate derivanti da 
contributi e trasferimenti correnti + Titolo III: Entrate extra-

tributarie 
Bilancio 

Valore delle partecipazioni Entrate delle partecipazioni / Valore 
delle partecipazione 

Verifica l'incidenza degli utili 
sul valore totale delle 

partecipate. 

Entrate titolo III, Categoria 
4: Utili netti delle aziende 

speciali e partecipate, 
dividendi di società  

Bilancio   
Partecipazioni in imprese + Crediti verso imprese +Titoli 

(investimenti a medio e lungo termine) 

Stato 
patrimoniale, 

immobilizzazioni 
finanziarie, voci 

a,b,c.  

Valorizzazione del 
patrimonio 

Redditività del patrimonio 
Categoria 2 / Valore del patrimonio 

disponibile  
Verifica la redditività del 

patrimonio 

Entrate Titolo III, 
Categoria 2: Proventi dei 

beni dell'ente 
Bilancio  

1.Beni demaniali, 2.Terreni (patrimonio indisponibile), 3.Terreni 
(patrimonio disponibile), 4.Fabbricati (patrimonio indisponibile), 

5.Fabbricati (patrimonio disponibile), 6.Macchinari, attrezzature e 
impianti, 7.Attrezzature e sistemi informatici, 8.Automezzi e 

motomezzi, 9.Mobili e macchine d'ufficio, 10.Universalità di beni 
(patrimonio indisponibile) , 11.Universalità di beni (patrimonio 

disponibile), 12.Diitti reali su beni di terzi ,13.Immobilizzazioni in 
corso 

Bilancio 
economico, 
conto del 

patrimonio 
((Attivo, A), II). 
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Per quanto riguarda l’ulteriore indicatore di risultato considerato (ossia l’efficienza sui 
servizi) occorre sottolineare come uno dei problemi di misurazione dell’efficienza 
economica è rappresentato dal diverso livello qualitativo dei servizi che ogni comune 
ritiene opportuno assicurare ai propri cittadini. Tale dimensione qualitativa non è catturata 
da indicatori che rapportano quantità di input su quantità di output, producendo il rischio di 
rilevanti distorsioni nel confronto tra enti. Pur con tale limite si propongono in Tab. 10 
alcuni indicatori da costruire su diversi servizi per indicare il grado di efficienza raggiunto.  
 
 
Tab. 10  - Esempi di indicatori di efficienza economica per alcuni servizi  
 
Servizi Efficienza economica 
Certificazioni anagrafiche �  Costo medio per certificato 
Scuola materna �  Costo medio orario per bambino 
Asili nido �  Costo medio orario per bambino 
Assistenza domiciliare anziani �  Costo medio per ora di assistenza 
Rilascio concessione edilizia �  Costo medio per concessione rilasciata 
Pulizia strade �  Costo medio annuo per km 
Parcheggi �  Costo medio per mq di parcheggio 
Acqua �  Costo medio di produzione per mc 
Sicurezza �  Costo vigilanza / tot. Ore vigilanza 
Scuolabus �  Costo medio orario per km 
Trasporto pubblico �  Costo medio orario per km 
Corsi e tempo libero �  Costo medio per ora di corso 
Parchi gioco �  Costo medio annuo manutenzione per mq parco 
Biblioteca �  Costo medio per prestito 
Manutenzione e illuminazione 
strade 

�  Costo medio annuo manutenzione per km 
�  Costo medio orario illuminazione per kmq 

Informagiovani �  Costo medio orario servizio 
Raccolta rifiuti �  Costo medio per ton di rifiuti raccolti 
Viabilità �  Costo medio per ora addetto 

 
 

3.3. Gli indicatori relativi all’accumulo di capita le organizzativo  
 
La performance organizzativa, oltre alla dimensione finanziaria (“tangibile” per definizione), 
comprende almeno tre dimensioni intangibili, che vanno studiate attentamente per 
giudicare a pieno l’operato degli enti pubblici.  
Purtroppo, come affermano Grasenick e Low “sembra non esserci un chiaro percorso 
evolutivo della gestione degli intangibili come disciplina vera e propria”: tali difficoltà hanno 
portato ad un’abbondanza di metodi di misurazione, indicatori e approcci5 . 
L’accumulo di capitale organizzativo può essere analizzato tenendo in considerazione a 4 
driver fondamentali: uno più descrittivo (per delineare le caratteristiche del capitale umano) 
e tre “specifici” e legati al processo di riforma del settore pubblico, in atto in tutti i paesi 
europei (es: formazione continua, produttività, premialità). 
La letteratura rintraccia, in particolare, 2 dimensioni intangibili nella performance di 
un’organizzazione (pubblica o privata): il capitale umano e quello organizzativo. 
Il capitale umano  comprende le competenze, le abilità, le esperienze della forza lavoro; il 
livello di istruzione dei dipendenti, il loro saper fare, le loro qualificazioni professionali, le 
competenze: sono tutte grandezze non misurabili con criteri standard, né trattabili in 

                                                 
5 Si veda Grasenick e Low (2004), 
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termini monetari. Esse tuttavia influenzano i risultati di un’organizzazione. Sviluppare dei 
modelli di gestione del patrimonio intellettuale permette ai dirigenti di comprendere i modi 
in cui esso si leghi alle performance organizzative. 
Il capitale organizzativo  comprende processi codificati, sistemi informativi, valori 
aziendali, filosofia manageriale, cultura aziendale, processi gestionali, policies, modelli 
organizzativi, sistemi informativi, strategie. Sono tutti attributi che esistono al di là e al di 
sopra del capitale umano e che distinguono un ente da un altro. 
 
In questa sede, il capitale umano e quello organizzativo vengono (per comodità) analizzati 
congiuntamente all’interno della dimensione accumulo organizzativo. In particolare, per 
capitale organizzativo si farà riferimento principalmente all’utilizzo di sistemi operativi a 
supporto della gestione del personale e della diffusione delle informazioni all’interno 
dell’organizzazione. 
 
Relativamente a queste due dimensioni di analisi, non essendoci delle regole prestabilite 
di reporting, come avviene per alcuni indicatori finanziari, la scelta non risulta semplice ed 
occorrono dei criteri univoci di selezione in conformità alle recenti iniziative di riforma del 
settore pubblico, ed in particolare al d.lgsl.150/2009. I driver qui selezionati (4) mirano a 
fornire un quadro esaustivo della performance sul piano organizzativo, con focus 
particolare su premialità e produttività, pilastri della riforma della PA. 
    
A. Caratteristiche del personale  
La forza di un’organizzazione è data dal capitale umano a sua disposizione. A tal 
proposito, il Conto Annuale della Ragioneria Generale dello Stato ci fornisce informazioni 
quantitative sulla forza lavoro dei comuni. La distribuzione dello staff per sesso, età e 
funzioni aiuta a fotografare meglio l'organizzazione. Il tasso di turnover, sia in entrata che 
in uscita, aiuta a ricostruire le politiche di assunzione.  
 
B. Competenze e formazione continua 
Nell’art. 8 del d.lgsl.150/2009 si legge che uno degli obiettivi del processo di Valutazione 
della Performance è “la modernizzazione e il miglioramento qualitativo dell’organizzazione 
e delle competenze professionali e la capacità di attuazione di piani e programmi”. Lo 
stesso concetto è espresso da Valotti (2005), che, tra i piani specifici di valutazione della 
qualità di un’amministrazione, rintraccia “il miglioramento qualitativo delle competenze 
detenute”. Le competenze che caratterizzano le Risorse Umane di un’organizzazione sono 
la base del suo futuro sviluppo e gli investimenti in formazione (manageriale e non) 
favoriscono un apprendimento ed una crescita costanti. Il capitale umano va gestito in 
un'ottica di continuo aggiornamento e miglioramento delle competenze. Gli investimenti in 
formazione di un ente vanno in tale direzione e rappresentano uno sforzo per avere a 
disposizione un capitale umano qualitativamente migliore. 
 
C. Produttività 
L’art. 4 della legge n.15/2009 rappresenta correttamente lo sforzo fatto dal legislatore in 
direzione di una maggiore produttività per il dipendente pubblico. Tra le innovazioni 
ricercate nel back office della PA possiamo riconoscere: 

- indicatori di produttività individuale collegati al risultato conseguito dalla struttura; 
- misurazioni individuali ed oggettive del rendimento del dipendente pubblico; 
- definizione di un sistema più rigoroso di responsabilità dei dipendenti pubblici; 
- contrasto alla scarsa produttività ed all’assenteismo . 

Va ricordato che la produttività individuale è funzione sia dello sforzo del singolo 
dipendente che della strumentazione a disposizione del personale; vanno così rintracciati: 
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la soddisfazione personale nell’ambiente di lavoro, gli strumenti a disposizione dei 
dipendenti ed il loro valore complessivo, l’utilizzo di strumenti elettronici avanzati. 
 
D. Premialità   
La valorizzazione del merito e l’introduzione di meccanismi di premialità sono i principi che 
guidano l’art.5 della legge n.15/2009. Il riconoscimento di meccanismi premiali è sempre 
più diffuso nel settore pubblico, verso una maggiore responsabilizzazione dei dipendenti 
ed una retribuzione proporzionale al raggiungimento di determinati obiettivi. Una delle 
grandi novità della riforma in atto è la forte accentuazione della selettività nell’attribuzione 
degli incentivi economici e di carriera, in modo da premiare i capaci e i meritevoli, 
incoraggiare l’impegno sul lavoro e scoraggiare comportamenti di segno opposto. 
 
Stanti queste dimensioni di analisi, nella definizione degli indicatori (KPI) relativi 
all’accumulo di capitale organizzativo, occorre esplicitare le variabili che costituiscono gli 
indicatori e le fonti dalle quali è possibile trarre i dati.  
Per indagare le caratteristiche del capitale umano a disposizione di un’organizzazione 
pubblica, basta scorrere i dati raccolti dal conto del personale. In questo documento si 
trovano dati quantitativi di ogni genere sulle Risorse Umane stipendiate dall’Ente: numero 
dei dipendenti, distribuzione per genere o per tipologia di contratto, scolarità media, tasso 
di turnover, etc. Si ritiene fondamentale includere nell’analisi almeno 8 indicatori di seguito 
descritti (Tab.11) 
 
Tab. 11  – Caratteristiche del personale. Possibili indicatori 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Età media. Questo indicatore, per quanto semplice, permette di individuare una 
caratteristica fondamentale della forza lavoro a disposizione dell’Amministrazione. 
 
Distribuzione dei dirigenti per genere. Numerose ricerche hanno dimostrato che un 
bilanciato rapporto tra generi nella dirigenza ha un’influenza positiva sulla performance6  
Distribuzione del personale non dirigenziale per genere. Anche nel caso del personale non 
dirigenziale, numerose ricerche hanno dimostrato che un bilanciato rapporto tra generi ha 
un’influenza positiva sulla performance7. 
 
% Dirigenti sul totale. La letteratura sullo span of control indica che lo scostamento rispetto 
a valori fisiologici del rapporto tra manager ed esecutivi si  associa ad una riduzione della 
performance8  
 
N. Dipendenti per Dirigenti. Questo indicatore equivale al precedente  
 

                                                 
6 Si veda Frink et al. (2003) 
7 Ibidem 
8 Si veda Graicunas (1983) 

Drivers Indicatori Descrizione Formula di calcolo Numeratore

Età media Somm. Età/n.dip Somm. Età

Distr.dirig. per genere N.dir.donne/N.dir. N.Dir.D

Parità di genere N.dip.donne/N.dip. N.dip.D

Incidenza dirigenti sul totale N.dir/N.dip *100 N.dirigenti

N.dipendenti per dirigenti N.dip./N.dirig. N.dipendenti

Turnover in entrata N.nuovi assunti/n.dip.*100 N.nuovi ass.

Turnover in uscita N.dip.usciti/n.dip*100 N.dip.usciti

Flessibilità organizzazione N.C.T.Det./N.dip. N.C.T.determ.

La distribuzione dello staff per sesso, età e 

funzioni aiuta a fotografare meglio 

l'organizzazione ed a rintracciare le politiche 

interne di assunzione. 

Caratteristiche del capitale 
umano
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Turnover in entrata/uscita9. Quando il valore di questo indicatore è diverso da zero, 
l’amministrazione ha assunto/perso dipendenti durante l’anno: le politiche di assunzione 
sono guidate da criteri di spesa, ma testimoniano l’apertura dell’amministrazione alle RU 
esterne (in un’ottica di rinnovamento). 
  
Flessibilità organizzazione. La differenziazione contrattuale dei propri dipendenti influenza 
la flessibilità dei costi di un ente e la flessibilità dell’organizzazione nell’impiego di RU nel 
medio periodo.   
 
L’accumulo di capitale organizzativo viene fortemente condizionato dalla percentuale di 
dipendenti laureati, oltre che dagli investimenti che l’organizzazione effettua in formazione, 
ed in particolare nella formazione di tipo manageriale. L’art. 25 del d.lgsl.150/2009 
sottolinea che “le amministrazioni pubbliche favoriscono la crescita professionale e la 
responsabilizzazione dei dipendenti pubblici ai fini del continuo miglioramento dei processi 
e dei servizi offerti”.  
 
Per indagare l’area relativa a competenze e formazione continua si considerano 11 
indicatori (Tab. 12) 
 
 
Tab. 12 – Competenze e formazione continua. Possibili indicatori 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Di seguito si esplicitano gli indicatori selezionati:   
 
% Dipendenti laureati. Un valore medio-alto di questo indicatore è consigliabile. Risulta 
altresì vero che valori eccessivamente alti (oltre che bassi), possono condurre a deficienze 
nella relazione competenze/posizione occupata. 
 
% Spese formazione su Spese personale. La “direttiva Frattini” impone un valore 
superiore all’1%.  
 
Investimenti in formazione. La spesa in formazione pro-capite è un indicatore 
dell’attenzione dell’ente alla formazione. 
 

                                                 
9In realtà il turnover genera due indicatori distinti, ch misurano la percentuale di ricambio in entrata e in 
uscita. 

Drivers Indicatori Descrizione Formula di calcolo Numeratore

Incidenza dipendenti laureati Dip.Laureati/N.dip*100 N.dip.laurea

Spese Form. su Spese Personale Sp.Form/Sp.Personale*100 Spesa form.

Investimenti in formazione Spesa form./n.dip. Spesa form.

Investimenti in form. Manageriale Spesa form.manag./n.dip. Sp.form.manag.

Revisione struttura (ultimi 5 anni) Dummy --

Adozione modello "knowledge sharing" Dummy --

Revisione profili professionali (ult.5 anni) Dummy --

Adozione modello competenze Dummy --

Presenza ruolo Dir.Gen. Dummy --

Coordinamento direzionale Dummy --

Selez. personale (pres. Dir.interessato) Dummy --

Il capitale umano va gestito in un'ottica di 

continuo aggiornamento e miglioramento delle 

competenze. Gli investimenti in formazione di 

un'ente vanno in questa direzione e 

rappresentano uno sforzo verso un capitale 

umano qualitativamente migliore. 

Competenze/formazione continua
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Investimenti in formazione Manageriale. La formazione manageriale è fondamentale per la 
dirigenza, ma alcune competenze di management risultano utili anche ai dipendenti che 
non occupano posizione dirigenziale. 
 
Propensione Innovazione Organizzativa - Adozione modello “knowledge sharing” - 
Revisione profili professionali – Adozione modello competenze L’adozione di questi 
strumenti testimonia un’attenzione particolare verso lo sviluppo di un sistema di 
competenze consapevole e progredito.  
 
Presenza ruolo Dir.Gen. Non tutti i comuni al di sotto dei 100 mila abitanti hanno inserito in 
organico questa figura, che risulta centrale nella gestione manageriale dell’ente. 
 
Coordinamento Direzionale. Esistenza struttura di coordinamento direzionale o fra apicali. 
 
Selezione del personale. Coinvolgimento nella selezione di un responsabile della struttura 
che ha richiesto le persone. 
 
Considerando la terza delle dimensioni selezionate (Produttività) occorre sottolineare che 
diverse sono state le iniziative legislative orientate ad una maggiore produttività dei 
funzionari pubblici, per ultima la legge n.15/2009 (art. 4). Gli indicatori selezionati per 
questo driver sono 7 (Tab.13) 
 
Tab. 13 – Produttività. Possibili indicatori 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anche in questo caso si descrivono gli indicatori nello specifico: 
 
Dotazione informatica. Il numero delle postazioni non informatizzate si è ridotto 
notevolmente. Presumibilmente questo rapporto si rileverà basso ovunque.   
 
Diffusione intranet. Non a tutte le postazioni informatiche è assicurato l’accesso alla 
intranet. Questo indicatore si preoccuperà di individuare questa relazione. 
 
Valore strumenti informatici. Il valore pro-capite (in euro) degli strumenti informatici, in 
possesso di un’amministrazione, rappresenta un ottimo indicatore dell’investimento 
effettuato in dotazioni informatiche. 
 
Utilizzo strumenti evoluti. L’adozione di strumenti come l’email certificata e la firma digitale 
è suggerita dalle recenti iniziative legislative, in tema di informatizzazione della PA. Il loro 
utilizzo si sta diffondendo, ma non tutti gli enti li hanno adottati. 
 
Ind.Soddisfazione. La soddisfazione per il lavoro svolto o per l’ambiente di lavoro in cui si 
opera giornalmente, condizionano le performance individuali. Tale dato può essere 

Drivers Indicatori Descrizione Formula di calcolo Numeratore

Dotazione Informatica Postaz.inform./N.dip. Postaz.internet

Diffusione Intranet Posta.intranet/N.dip. Postaz.Intranet

Valore Strumenti Informatici (H+S) Valore strumenti/N.dip Val. strumenti

Utilizzo eMail Certificata Dummy --

Utilizzo Firma Digitale Dummy --

Indice di soddisfazione dei dipendenti Range 1-10 (media) Liv.soddisf.

Tasso di assenteismo Tot.gg.ass./n.dip tot.gg.ass.

Produttività/Informatizzazione

La produttività individuale è funzione sia dello 

sforzo del singolo dipendente che della 

strumentazione a disposizione del personale: 

vanno rintracciati valorizzazione del merito e 

attribuzione di responsabilità.
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rintracciato tramite il questionario, e l’ampiezza del range (1-10) permetterà di individuare i 
“border cases”. 
 
Tasso di assenteismo. I recenti accorgimenti legislativi hanno cercato di arginare il 
fenomeno dell’assenteismo, assai presente nel settore pubblico italiano. Tenere basso il 
valore di questo indicatore, testimonia una forte attenzione al problema. 
 
Infine, l’ultima dimensione considerata è la premialità, già presente nel settore privato ed 
incentivata da qualche anno anche in quello pubblico. In particolare l’art.18 del 
d.lgsl.150/2009 afferma che la valutazione è collegata “al raggiungimento di specifici 
obiettivi individuali; alla qualità del contributo assicurato alla performance generale della 
struttura, alle competenze professionali e manageriali dimostrate; alla capacità di 
valutazione dei propri collaboratori, dimostrata tramite una significativa differenziazione dei 
giudizi”. 
 
Tab. 14 – Premialità e valutazione. Possibili indicatori 
 
 
 
 
 
 
 
La descrizione degli indicatori relativi alla dimensione premialità è la seguente: 
 
Struttura retributiva premiante.  La retribuzione variabile in base ai risultati è l’incentivo 
premiante per eccellenza.  A tal proposito, il d.lgsl.150/2009 (art.23) stabilisce che: “le 
progressioni economiche sono attribuite in modo selettivo, ad una quota limitata di 
dipendenti, in relazione allo sviluppo delle competenze professionali ed ai risultati 
individuali e collettivi rilevati dal sistema di valutazione”. 
 
Valutazioni dirigenti. La retribuzione variabile dovrebbe essere superiore al 30% della 
retribuzione complessiva dei dirigenti. 
 
Valutazione interna (classi di merito).  Il D. lgs.150/2009 stabilisce che “È vietata la 
distribuzione in maniera indifferenziata o sulla base di automatismi di incentivi e premi”. 
Inoltre vengono introdotti degli strumenti – bonus annuale delle eccellenze, premio 
annuale per l’innovazione – al fine di valorizzare le top performance. La discriminante 
scelta è del 25% di dipendenti con punteggio massimo. 
 
Valutazione del potenziale.  L’effettuazione dell’analisi del potenziale rappresenta un 
ulteriore dimostrazione di consapevolezza nell’investigare le RU a propria disposizione. 
 
A conclusione di questo paragrafo, la Tab. 15 sintetizza tutti gli indicatori relativi all’ area 
accumulo del capitale organizzativo.  
 
 
 
 
 
 

Drivers Indicatori Descrizione Formula di calcolo Numeratore

Struttura retributiva premiante Retrib.var./tot.retrib.*100 Retrib.var.

Valutazione dirigenti (retr.prem.>30%) Dummy --

Valutazione (dip.con punt.max2515%) Dummy --

Valutazione potenziale Dummy --
Clima organizzativo Effettuazione analisi benessere organizzativo Dummy --

Pemialità
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Tab. 15 - KPI relativi all’accumulo di capitale organizzativo 

Caratteristiche cap. umano Formazione Continua Produt tività Premialità

Età media personale % dipendenti laureati Dotazione informatica Incidenza premi

Distr.dirig. per genere Spesa form. su spesa personale Intranet Valut. Dir. (retr.prem.>30%)

Distr.dip. per genere Investimenti in form. Valore strumenti informatici Perc. inter. (conc. + formaz.)

% dirigenti sul totale Investimenti in fomr.manageriale eMail certificata Valut. (dip.con punt.max<25%)

N. dipendenti per dirigente Revisione struttura org. Firma digitale Valutazione potenziale

Turnover in entrata Presenza ruolo Dir.Gen. Tasso di assenteismo

Turnover in uscita Adozione modello competenze Indice soddisf. dip.

Flessibilità organizzazione Adozione mod. knowledge sharing

Revisione profili professionali

Coordinamento Direzionale

Selezione personale (pres.Dir.)

DRIVERS

IN
D

IC
A

T
O

R
I

 
 
 
 

3.4. Gli indicatori relativi alla capacità di governance  e coinvolgimento 
stakeholders  
 
Un’ultima dimensione che emerge come fondamentale per valutare la performance di un 
comune è la capacità di governance e di coinvolgimento degli stakeholder. Tale 
dimensione deriva dai recenti sviluppi degli studi di management pubblico, da un lato, e 
delle pratiche delle amministrazioni pubbliche più innovative, dall’altro. La presenza di 
capacità/strumenti/competenze di gestione dei network e delle reti di pubblico interesse è, 
infatti, una necessità determinata dall’importanza assunta dalla società civile e dal privato, 
ma anche dalla necessità di collaborare con livelli di governo diversi per risolvere i 
problemi di pubblico interesse. In questa logica, le amministrazioni pubbliche moderne 
rendono partecipi e rendicontano ad una serie di stakeholder in diversi processi gestionali 
e decisionali, ricorrono più frequentemente a forme di collaborazione fra pubblico e 
privato, sviluppano capacità di coordinamento e gestione di reti debolmente connesse fra 
attori. Di conseguenza, in questo modello per capacità di governance e di coinvolgimento 
degli stakeholders s’intende la capacità degli enti di porre in essere strumenti, metodi e 
competenze per il miglior governo del network dei diversi attori, pubblico, non-profit e 
privati, che concorrono al soddisfacimento di bisogni di pubblico interesse.  
 
Pertanto, si ritiene opportuna l’inclusione nel modello di un set di KPI per la misurazione 
della capacità di governance e del grado di coinvolgimento di stakeholder esterni alle 
attività del Comune. In particolare, nella definizione degli stessi si è tenuto conto della 
difficoltà di reperire informazioni attendibili e confrontabili evitando potenziali ridondanze e 
sovrapposizioni di indicatori con le altre dimensioni del Modello. 
 
Di seguito sono elencati 10 KPI relativi alla dimensione in parola (Tab. 16). 
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Tab. 16 KPI relativi alla capacità di governance e coinvolgimento stakeholders. 

 

 Indicatore Misura 

1 Ampiezza coinvolgimento stakeholders N. attori coinvolti 

2 Intensità coinvolgimento stakeholders Grado di coinvolgimento 

3 Livello di outsourcing N. servizi in outsourcing 

4 Forme di rendicontazione volontaria N. documenti di rendicontazione volontaria 

5 Carta dei servizi N. servizi con carta dei servizi 

6 Customer satisfaction N. servizi customer satisfaction 

7 Esistenza piano strategico Sì/No. 

8 Esistenza piani settoriali partecipati N. di piani di settore 

9 Forme di gestione associata N. servizi in gestione associata 

10 Partecipazioni societarie N. partecipazioni societarie 

 
 

4. Le variabili di complessità   
 
Una trattazione a parte occorre per la dimensione relativa alla complessità ambientale 
intesa come il sistema di vincoli e di variabili cosiddette “esogene” nelle quali 
l’amministrazione si trova ad operare e che rappresenta uno dei caratteri distintivi del 
modello. 
Negli ultimi 20 anni sia la letteratura di impronta accademica, sia l’attività degli analisti e 
dei practitioner hanno dedicato significativa attenzione al tema della complessità nelle 
Scienze Sociali e ai fenomeni ad esso collegati (per una rassegna o lavori interdisciplinari 
si vedano, Hemaspaandra e Selman, 1997; Byrne 1998; Barabasi, 2000; Manuel-
Navarrete, 2002; Taylor, 2003; Urry, 2003). Il concetto di complessità ammette multiformi 
definizioni e appare trasversale, risultando oggetto di indagine sia nell’ambito delle 
discipline quantitative, sia nell’ambito delle scienze sociali ed anche nel contesto degli 
studi di natura filosofico-letteraria. Per questo motivo la letteratura sul tema è ampia e così 
diversificata ed eterogenea da non consentire efficaci sistematizzazioni.  
 
Per converso, il materiale disponibile dedicato agli aspetti di complessità relativi all’attività 
della Pubblica Amministrazione (P.A.) e in particolare alla erogazione di Servizi destinati al 
pubblico è alquanto limitato e frammentario e non di rado evoca questioni che non sono 
specifiche delle discipline che studiano la P.A. come, ad esempio, gli aspetti di 
organizzazione aziendale interna e di articolazione delle professionalità e delle risorse 
umane in livelli gerarchici (più o meno complessi). 
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In questo scenario, che coniuga una eccessiva ridondanza di informazioni generiche 
rispetto ai nostri obiettivi con un evidente “vuoto informativo” sul tema specifico, una 
procedura di codificazione metodologica a 360 gradi dei fattori di complessità appare 
operazione destinata ad avere poco successo. La scelta di campo alternativa che viene 
qui proposta è altresì di tipo fortemente operativo: procedere a misurare “sul campo” la 
complessità sulla base di alcune assunzioni stilizzate, e supportare ogni fase di 
lavorazione con le indicazioni provenienti dalla (limitata) letteratura disponibile10. 
Peraltro, poiché il fenomeno della complessità collegata con l’erogazione di Servizi della 
P.A. non ha una propria metrica naturale e non risulta misurabile in modo diretto, verrà 
adottato l’approccio degli indicatori compositi (Stock e Watson, 1989, 1991 e 2002). 
Costruiremo cioè misure indirette di complessità (il fenomeno target) tramite aggregazione 
selettiva e ponderata di fenomeni (i componenti) tra loro diversi (a volte 
significativamente), ma accomunati dal fatto di alimentare e determinare significativamente 
il fenomeno target, seppur con intensità disomogenea e attraverso percorsi causali 
eterogenei. 
  
La letteratura accademica suggerisce (Marcellino, 2006; Stock e Watson, 2006) che 
quanto più numerosa è la batteria dei componenti, quanto più forte è il loro legame col 
fenomeno target, e quanto più robusto è l’algoritmo di pesatura e aggregazione, tanto più 
efficaci sono le indicazioni derivanti dagli indicatori compositi che ne derivano. 
Anche l’attività dei practitioner e dei Centri di Ricerca Istituzionali anche internazionali 
guarda con sempre maggiore interesse al tema degli indicatori compositi, impiegati per 
approssimare fenomeni che altrimenti non consentono una misurazione diretta. OECD e 
NBER da tempo alimentano indicatori compositi dedicati allo stato del ciclo economico11 
nei diversi paesi industrializzati, Il Sole24Ore utilizza un indicatore composito per misurare 
la qualità della vita nelle Province italiane, Il Dipartimento dell’Energia americano ha 
costruito un indicatore composito che compendia il prezzo delle materie prime mondiali, la 
Regione Lombardia utilizza un Indicatore composito (ISP=Indicatore Sintetico di Priorità) 
per orientare la propria allocazione di risorse economiche sul territorio. 
Senza entrare in questa fase nei dettagli tecnici, che verranno sviluppati nelle sezioni 
successive, va osservato fin d’ora che gli indicatori compositi nascono con finalità di 
benchmarking e, pertanto, non forniscono una misurazione in senso assoluto del 
fenomeno target, ma una sua quantificazione relativa, ossia normalizzata rispetto a un 
dato soggetto (benchmarking longitudinale-spaziale) o a un dato periodo (Benchmarking 
temporale) adottato come riferimento. Peraltro, questa caratteristica ben si coniuga con gli 
obiettivi di questo lavoro che intende definire ranking relativi di complessità tra diverse 
realtà comunali rispetto all’attività di erogazione di Servizi di Pubblico utilizzo. 
Nelle prossime sezioni verranno affrontati nell’ordine il tema dell’individuazione dei 
Componenti e successivamente la definizione dell’algoritmo di aggregazione e dello 
schema di pesatura ottimale. 
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4.1 Individuazione e selezione dei componenti dell’ Indicatore 
Composito di complessità 
Tipicamente gli algoritmi che generano Indicatori Compositi consentono di lavorare in 
modo efficiente anche con database estremamente ampi e ridondanti di informazioni 
anche in soprannumero. 
Ciò nonostante, considerata la natura originale dell’indagine e la novità insita nel 
coniugare il concetto di complessità con il tema dei servizi prodotti dalla P.A., applicando 
ad essi lo strumento dell’Indicatore Composito, si è optato per un approccio maggiormente 
prudenziale e a-priori più rigidamente selettivo . 
La definizione per via empirica e stilizzata di una batteria di indicatori candidati ad 
alimentare la ricostruzione per via indiretta del “fenomeno target” complessità può essere 
validamente ottenuta mediante l’impiego incrociato di una Matrice di Rilevanza (Neubauer 
e Solomon, 1977) e delle poche indicazioni provenienti dalla letteratura specifica sul tema. 
La matrice di rilevanza è finalizzata a incrociare le strategie di un’impresa con le 
variabili/fenomeni che possono influenzare (positivamente o negativamente) il 
perseguimento di tali strategie. Essa si basa sulla distinzione tra: 

- Variabili/fenomeni esogeni; 
- Variabili/fenomeni negoziabili; 
- Variabili/fenomeni dominabili. 
 

Questo primo gruppo di variabili evoca chiaramente l’environnment esterno in cui l’impresa 
(pubblica o privata) opera; tipicamente si tratta fenomeni che influenzano l’impresa senza 
essere a loro volta influenzati da essa. 
Potremmo tra questi considerare: 

- il contesto economico; 
- gli aspetti demografici; 
- l'ambiente sociale e culturale; 
- i fenomeni naturali, come il clima; 
- la diffusione delle tecnologie e della ricerca scientifica; 
- la dotazione di infrastrutture. 
 

I fenomeni negoziabili sono quelli che influenzano l’impresa ma possono anche essere da 
essa influenzati, sia secondo meccanismi “spontanei”, sia attraverso implementazione di 
comportamenti finalizzati.  
Potremmo tra queste considerare: 

- L’organizzazione interna del personale e l’articolazione gerarchica; 
- la gestione dei flussi di informazione interni all’impresa; 
- la posizione competitiva dell’impresa sul mercato;  
- gli sviluppi tecnologici interni. 
 

Sono infine dominabili tutti i fenomeni sui quali l’impresa ha un controllo (non 
necessariamente la proprietà) pressoché completo: 

- I propri mezzi finanziari (anche se non sempre); 
- gli impianti o le attrezzature impiegate per l’attività produttiva; 
- la pubblicità; 
- l’immagine aziendale. 
 

La matrice di rilevanza attribuisce punteggio elevato (variabili rilevanti) e etichetta negativa 
(positiva) ai fenomeni che accrescono (riducono) l’incertezza nel conseguimento della 
strategia aziendale, aumentano (riducono) il rischio che essa non si realizzi, impongono un 
incremento (diminuzione) dei costi di realizzazione, o un deterioramento (aumento) nella 
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qualità del risultato conseguito. A livello puramente intuitivo la “vicinanza” tra variabili 
rilevanti in senso negativo, testé definite, e fattori di complessità appare piuttosto 
stringente. 
Immaginiamo allora (per analogia) che l’erogazione di un servizio da parte della P.A. sia 
assimilabile a una strategia aziendale; per essa sarà possibile costruire un analogo della 
matrice di rilevanza nel quale le variabili usualmente codificate come negativamente 
rilevanti12 risultano identificabili come fattori di complessità. La logica della matrice di 
rilevanza può rappresentare in altre parole un buon filtro per selezionare, individuare e 
collezionare il complesso dei fenomeni candidati a generare complessità rispetto alla 
erogazione di servizi pubblici, per poi applicare a questi gli opportuni algoritmi di 
aggregazione e generare un indicatore di complessità composito. 
 
Rispetto a questo approccio complessivo di ragionamento la (scarna) letteratura scientifica 
dedicata al tema della complessità nell’ambito dell’erogazione di servizi pubblici offre due 
interessanti elementi di integrazione e ricalibratura. 
 
In primo luogo viene ampiamente proposta in letteratura una distinzione tra fattori di 
complessità che hanno origine esternamente alla P.A. e fattori di contesto interno; in 
qualche modo questa visione evoca la separazione tra variabili esogene da un lato 
(contesto esterno) e variabili negoziabili e dominabili (contesto interno) propria della 
matrice di rilevanza.  
 
In secondo luogo, viene largamente sottolineato che l’oggetto di indagine è non tanto il 
posizionamento strategico di un’impresa privata sui mercati, quanto l’erogazione da parte 
della P.A. di servizi al cittadino, ossia un’attività per definizione orientata all’esterno, e che 
ha come oggetto beni quasi universalmente fruibili e difficilmente escludibili; pertanto il 
focus del ragionamento deve essere posto prevalentemente, se non esclusivamente, sul 
sottoinsieme delle variabili di rilevanza esogene che, peraltro, rappresentano la fonte di 
complessità non controllabile e di più difficile gestione. 
Del resto, il modello che si intende costruire si pone come obiettivo essenziale quello di 
discriminare le realtà comunali con più di 30000 abitanti rispetto al grado di complessità 
nel quale le relative P.A. si trovano  ad operare. Il riferimento precipuo è pertanto al 
territorio, inteso non solo come spazio fisico-geografico, ma come capitale sociale avente 
dimensione economica, demografica e sociale oltre che ambientale, e quindi alle realtà 
complessa di contesto esterno su cui le P.A. intervengono. 
A questo proposito Denhardt e Denhardt (2007) enfatizzano una caratteristica 
identificativa e peculiare associata ai servizi erogati dalla P.A.: l’utenza che fruisce del 
servizio è costituita da cittadini e non da clienti. Ciò impone che debba essere stressata la 
dimensione politica rispetto a quella economica e porta con sé tre ordini di considerazioni: 
Obiettivo principe della P.A. dovrebbe essere quello di massimizzare l’interesse pubblico e 
non la tradizionale profittabilità. 
L’erogazione di servizi dovrebbe essere guidata da un forte orientamento alla domanda e 
a criteri di soddisfacimento dei bisogni. 
L’orientamento dovrebbe essere alle persone piuttosto che alla produttività. 
 
Sintetizzando queste considerazioni gli autori concludono che, quando si fa riferimento ai 
“servizi pubblici”, trattandosi di attività caratterizzate da forte propensione nei confronti di 
chi fruisce, corrispondentemente le fonti principali di complessità derivano 
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dall’environnment esterno, inteso come plesso di aspetti geografici, ambientali, climatici, 
etnici, culturali ed economici tipicamente esogeni. 
 
Lo sguardo all’ambiente esterno era già presente, perlomeno in nuce,  in Pryor (1996) che 
a questo proposito si esprime parlando di complessità di natura territoriale che assumono 
valenza e caratteristiche di tipo strutturale. La tesi dell’autore è che la dimensione 
territoriale in cui il servizio viene erogato presenta caratteristiche intrinseche profonde e 
pertanto strutturali, perché su di esse si può intervenire solo nel lunghissimo periodo e in 
misura limitata e parziale. Nuovamente tali complessità esterne sembrano riconducibili al 
concetto di variabile esogena in una matrice di rilevanza. 
 
Peraltro, sempre Pryor (1996) conserva la contrapposizione tra complessità esterne 
(esogene) e interne (negoziabili o dominabili) e parlando della complessità associabile al 
cosiddetto environnment interno individua alcune sue dimensioni fondamentali: 

- numero e articolazione delle “relazioni” tra soggetti e funzioni interne alla Pubblica 
Amministrazione; 

- numero e architettura dei livelli gerarchici orizzontali e verticali lungo i quali si 
sviluppano tali relazioni;  

- numero e articolazione delle “relazioni” tra P.A. e sistema esterno; 
- distribuzione, completezza e simmetria delle informazioni disponibili; 
- “intensità” normativa. 
 

Secondo Haynes (2003) in conseguenza della complessità del processo di assunzione e 
implementazione delle decisioni nell’ambito della P.A. le tecniche tradizionali del 
management strategico e del performance management, nonché l’impiego delle 
tecnologie dell’informazione (IT) sembrano armi spuntate. Vengono quindi proposti in 
merito alla gestione dei servizi pubblici approcci diversi basati su una comprensione 
corretta del disordine nel processo politico e ispirati alle teorie emergenti del management 
della conoscenza, dell’intelligenza emotiva e della gestione dei rischi. Tuttavia nessuno di 
questi approcci fornisce adeguate informazioni sui criteri di valutazione della complessità 
che accompagna l’erogazione di servizi pubblici. Inoltre le tassonomie di Pryor e Haynes 
sugli elementi di complessità del contesto interno individuano variabili per noi difficilmente 
misurabili comune per comune. 
 
La contrapposizione tra environnment interno ed esterno e la maggiore attenzione verso 
quest’ultimo ritorna in Day e Klein (1987) e in Osborne (2002); in questi famosi contributi 
gli autori, riferendosi al contesto esterno alla P.A., sottolineano che i fattori di complessità 
sono ricollegabili all’interazione tra la dimensione assoluta del mercato, il suo coefficiente 
di eterogeneità interno e il grado di incertezza/instabilità che lo caratterizza.  
E’ così possibile13 proporre una classificazione dettagliata delle 3 (macro)fonti di 
complessità esterna e delle rispettive sottovoci: 

1) Dimensione del mercato potenziale e dei fenomeni  critici (Osborne, 2002): 
·  Demografici 
·  Reddituali 
·  Economici 
·  Geografico-territoriali 

2) Incertezza /Instabilità del mercato (Osborne, 2002): 
·  Instabilità politica e corruzione. 
·  Scarsa coesione sociale e criminalità. 

                                                 
13 ereditando anche alcune indicazioni di Pryor (1996) 
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·  Instabilità finanziaria. 
·  Instabilità  socio-ambientale 

3) Eterogeneità e diversificazione (Pryor, 96): 
·  Demografica  
·  Reddituale  
·  Economica  
·  (Coesione) Sociale  
·  Mercato del lavoro (eterogeneità forza lavoro, eterogeneità opportunità 

occupazionali, incidenza disoccupazione di lunga durata, necessità di 
formazione; Day e Klein, 1987). 

 
Lo schema che segue riassume il percorso logico sin qui adottato sulla base della 
letteratura teorica in tema di P.A. e delle classificazioni tipiche dell’approccio della matrice 
di rilevanza e, in base alla intersezione tra ambiente interno ed esterno alla P.A. (con 
particolare attenzione a quest’ultimo), consente di individuare le Fonti di complessità e di 
suggerire le conseguenze che esse producono a carico della Domanda e dell’Offerta di 
servizi erogati dalla P.A. 
 
Le 4 fonti di complessità individuate (3 esterne e una interna), interagendo tra loro, 
concorrono ad accrescere, a parità di altre condizioni: 

·  La dimensione potenziale della domanda, ossia il grado di copertura dei servizi 
erogati inteso come numero di cittadini interessati alla fruizione di servizi; 

·  L’intensità della domanda, ossia il volume di servizi domandati; 
·  La varietà e il grado di diversificazione dei servizi richiesti; 
·  Il livello di qualità atteso/richiesto da parte dell’utenza. 
 

Ambiti territoriali nei quali fasce di cittadinanza più numerose siano interessate a fruire di 
servizi ed esprimano volumi di domanda più ampi e diversificati, nonché accompagnati da 
aspettative di tono elevato sono senza dubbio contesti di maggiore complessità. 
Dal canto loro le Pubbliche Amministrazioni14 sottolineano il fatto che aspetti (già 
codificati nello schema) quali l’instabilità socio-ambientale, la dimensione territoriale, 
l’eterogeneità sociale concorrano anche a generare difficoltà tecnico-operative sul fronte 
dell’offerta, configurandosi così come elementi di complessità che inducono potenziali 
inefficienze, ritardi, e “vuoti” nei processi di erogazione dei servizi. 
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       Tab. 17    Tabella sinottica sulle variabili di complessità 

 



 

Codificate le fonti di complessità e appurato che queste risiedono per lo più 
nell’environnment esterno alla P.A. lo step successivo consiste nel selezionare e 
collezionare in una (pseudo)matrice di rilevanza un insieme di fattori utili alla costruzione 
dell’Indicatore Composito di complessità. Tali fattori devono godere delle seguenti 
proprietà logiche: 
- debbono essere inquadrabili nell’ambito di una delle 4 fonti di complessità definite 

dalla teoria; 
- deve essere individuabile il loro (potenziale) impatto su domanda e/o offerta di servizi; 
- devono avere come unità logica di riferimento il territorio e delle seguenti proprietà 

statistiche: 
o devono essere misurabili in senso quantitativo  
o i dati devono essere disponibili, omogenei e facilmente aggiornabili per tutti i 

Comuni di riferimento; 
- devono avere agevole interpretabilità. 
 

Tenendo conto dei suddetti vincoli è stato approntato un modello costituito (nella versione 
attuale) da più di 90 indicatori articolati in 4 “famiglie”: 
- contesto territoriale e ambientale 
- popolazione 
- economia 
- network tecnologici e sociali e infrastrutturazione. 
 

Tali indicatori, oltre a soddisfare le condizioni logiche e statistiche riportate sopra sono 
ritenuti avere peso significativo all’interno della ipotetica matrice di rilevanza relativa alla 
complessità in tema di servizi erogati dalla P.A.. Ogni indicatore è accompagnato da una 
breve descrizione, da indicazioni relative alla “fonte di complessità” nell’ambito della quale 
esso può essere inquadrato e dall’indicazione delle conseguenze che esso può generare 
rispetto alla domanda e/o all’offerta di servizi.  
Il modello intende essere generale e adattabile pertanto a qualsiasi ventaglio di servizi 
venga preso in considerazione. 
Ad esempio, nel caso del servizio di “pulitura strade” gli elementi di complessità possono 
derivare dalla conformazione del territorio (altimetrie e pendenze) dall’influenza degli 
eventi atmosferici (precipitazioni e temperature), dall’intensità di utilizzo delle strade 
(dimensione della popolazione, numero di autoveicoli circolanti) e dalla lunghezza della 
rete viaria. Pertanto, nel caso di questi elementi la complessità ha a che vedere con gli 
aspetti dell’instabilità socio/ambientale, della dimensione assoluta del mercato potenziale, 
della intensità e diversificazione della domanda, e va verosimilmente vista anche dall’ottica 
delle inefficienze di erogazione sul lato dell’offerta. 
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4.2 La pesatura dei punteggi ottenuti sulla base de lle variabili ambientali  
 
In questa sezione viene illustrata la metodologia impiegata per la costruzione degli 
indicatori compositi. Ai fini della misurazione del fenomeno Complessità15 riferito 
all’erogazione di servizi da parte della P.A. è stata seguita una procedura multistep che 
prevede l’ottenimento di Indicatori di Complessità parziali di 2° livello  destinati poi a 
confluire per aggregazione nell’indicatore generale di Complessità di 3° livello. 
Ogni indicatore di 2° livello si basa sulle informazion i provenienti dalla corrispondente 
“sezione” del database; avremo pertanto un set di misure sintetiche di Complessità 
derivanti rispettivamente dai fattori di tipo territoriale-ambientale (1), dai fattori socio-
demografici (2), dalle dinamiche economiche (3), dagli aspetti connessi con i sistemi a rete 
socio-tecnologici e la dotazione di infrastrutture esistenti sul territorio (4).  
La segmentazione del problema e l’adozione della procedura multistep consentono di 
alimentare i modelli econometrici utilizzati per generare gli indicatori compositi impiegando 
di volta in volta gruppi di variabili affini, se non omogenee tra loro, con evidenti vantaggi in 
termini di interpretabilità dei risultati e senza rilevanti perdite di informazioni; in questo 
modo, inoltre, ogni step della procedura si caratterizza per una più ragionevole scala 
dimensionale. 
Una volta classificate le variabili monitorate nelle 4 “famiglie” e costruiti gli indicatori di 1° 
livello a ciascuna famiglia sono stati applicati sia Modelli a Componenti Principali (PCM; 
Stock e Watson 2002b), sia Modelli a Fattori (FM; Stock e Watson 2005); si tratta di due 
tecniche frequentemente impiegate per estrarre e sintetizzare le informazioni contenute in 
larghi (ed eterogenei) database. 
 
 

5. Le modalità di raccolta dei dati �

Al fine di limitare la produzione ex novo dei dati utili per il monitoraggio delle performance, 
gli indicatori sopra illustrati saranno alimentati da dati primari e secondari.  
In particolare: 

1. La rilevazione della componente A del modello sarà effettuata direttamente presso 
le amministrazioni oggetto di osservazione (vedi Appendice 1 - Parte A del 
questionario di rilevazione); 

2. La rilevazione della componente B del modello sarà effettuata attingendo ai dati 
secondari presenti nelle banche dati del Ministero dell’Interno (DB bilanci) e della 
Ragioneria Generale dello Stato (Conto annuale del personale). In caso di dati 
obsoleti o inattendibili, si provvederà alla raccolta di dati primari attraverso 
questionario (vedi Appendice 1 - Parte B del questionario di rilevazione); 

3. La rilevazione della componente C del modello sarà effettuata secondo due 
modalità: analisi di dati secondari presenti nelle banche dati della Ragioneria 
Generale dello Stato (Conto annuale del personale) e raccolta di dati primari 
attraverso questionario (vedi Appendice 1 - Parte C del questionario di rilevazione);�

4. La rilevazione della componente D del modello sarà effettuata attraverso la raccolta 
di dati primari presso le Segreterie Affari Generali dei censiti (Appendice 1 - Parte D 
del questionario di rilevazione). I dati saranno raccolti presso i Comuni con 
popolazione tra 30.000 e 100.000 abitanti.�
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6. Il Sistema Informativo delle Pubbliche Amministr azioni Locali - SIPAL 
 
E’ stato più volte osservato che il principale limite delle esperienze di misurazione delle 
performance amministrative è la difficoltà nella raccolta di dati attendibili e allineati sul 
piano temporale. Per tale ragione è stato realizzato il prototipo del “Sistema informativo 
delle Pubbliche Amministrazioni Locali – SIPAL”, di supporto all’analisi e valutazione delle 
performance delle amministrazioni comunali italiane, disponibile attraverso il web e 
direttamente fruibile da parte delle amministrazioni.  
L’obiettivo è quello di acquisire da diverse fonti, sistematizzare ed archiviare un insieme di 
dati caratteristici dei servizi erogati dalle PAL e, una volta sottoposti a successive 
elaborazioni, di renderli fruibili sotto molteplici aggregazioni a soggetti, enti ed organismi 
autorizzati  (Fig. 9). 
Elemento imprescindibile per l’applicazione del modello è la sistematicità della rilevazione 
dei dati e delle informazioni (garantita dal sistema informativo elaborato e accessibile via 
web) e la fruibilità delle elaborazioni sia in termini aggregati (livelli di performance rispetto 
alle dimensioni) sia in termini analitici (livelli di performance rispetto ai servizi) – Fig. 10. 
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7. I risultati attesi   
 
Identificati gli indicatori di performance ed il modello che permette di per tenere conto della 
complessità ambientale che i diversi Enti locali affrontano, in questo paragrafo si illustrano 
quali passi devono essere seguiti al fine di offrire una lettura di sintesi dei risultati attesi.  
In particolare, relativamente ai KPI individuati, i valori assunti dai singoli indicatori devono 
essere normalizzati su una scala da 0 a 10 e successivamente aggregati (operando delle 
medie) secondo le seguenti categorie di analisi:  
 

A. Livello di performance dei servizi; 
 
B. Efficienza economica e salute finanziaria; 
 
C. Accumulo capitale organizzativo; 
 
D. Capacità di governance e coinvolgimento degli stakeholder. 

 
Al fine di limitare la produzione ex novo dei dati utili per il monitoraggio delle performance, 
gli indicatori illustrati nel Par. 3 vengono alimentati da dati primari e secondari.  
 
Successivamente all’imputazione dei dati relativi ad un numero significativo di Comuni ed 
alla clusterizzazione degli stessi secondo opportune variabili di complessità, i risultati 
relativi a ciascun indicatore devono essere  trasformati secondo la seguente procedura di 
normalizzazione: 

·  sottrazione della media di cluster; 
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·  divisione per la deviazione standard di cluster; 
·  cambiamento di segno nel caso di indicatori inversamente correlati alla 

performance, per i quali a valori crescenti corrispondono performance decrescenti; 
·  conversione in un range tra 0 ed 1 secondo la formula seguente:�

I’ = a + b * I 
 

 
I’ è l’indicatore trasformato 
I è l’indicatore originario 
a, b sono ricavati risolvendo il sistema 

1 = a + b * (max) 
0 = a + b * (min) 

Dove max e min rappresentano, rispettivamente, il valore massimo e 
minimo di I relativamente al cluster di riferimento. 

 
 
Il sistema produrrà, per ciascun comune, un diamante della performance simile a quello in 
Fig.5. Tale rappresentazione grafica consentirà una lettura immediata del posizionamento 
di ciascun ente rispetto al cluster di riferimento per ognuna delle quattro dimensioni del 
modello. 
 
Per ciascun Comune, il sistema indicherà gli scostamenti dai valori medi di cluster rispetto 
a ciascuna delle quattro dimensioni del modello rappresentate in Fig. 5. Tali scostamenti 
saranno definiti aggregando gli indicatori per dimensione e calcolando la differenza tra 
media di ente e media di cluster. 
 
 
Fig. 8  Il diamante della performance comunale  
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Appendice 1 - Il questionario per la misura della perfomance  
 
 
Parte A – Domande relative alla performance dei ser vizi. 
Da concordare con ISI e Formez sulla base dei risultati della survey  
 

Parte B – Domande relative all’efficienza economica e alla salute finanziaria 
dell’Ente  
Da concordare con ISI e Formez sulla base della mappatura delle fonti di dati secondarie 
presso ISTAT,  Ministero dell’Interno e RGS. 
 

Parte C – Domande relative all’accumulo di capitale  organizzativo 
Da concordare con ISI e Formez sulla base della mappatura delle fonti di dati secondarie 
presso ISTAT,  Ministero dell’Interno e RGS. 

 
Parte D – Domande relative alla capacità di governa nce e coinvolgimento degli 
stakeholders 

 
1. Indicare nella successiva tabella con quali dei seguenti soggetti sono stati 

intrattenuti rapporti nell’anno precedente alla dat a di compilazione del 
questionario, specificandone il livello di coinvolg imento secondo la seguente 
scala: 
 
Alto coinvolgimento : il soggetto in questione è stato coinvolto per formulare e 
sottoscrivere congiuntamente un programma/una proposta/un progetto oppure per 
prendere una decisione insieme. 
Medio coinvolgimento : il soggetto in questione è stato coinvolto a titolo consultivo, 
al fine di raccogliere pareri ed osservazioni di un attore esterno all’ente. 
Basso coinvolgimento : il soggetto in questione è stato coinvolto solo per 
comunicare ed informare delle decisioni prese dall’ente.  
 
IMPORTANTE! Si faccia riferimento ai rapporti intrattenuti nelle seguenti aree di 
attività: 
- URBANISTICA 
- ATTIVITA’ PRODUTTIVE E TURISMO 
- SERVIZI SOCIALI 
 

 Alto 
coinvolgimento 

Medio 
coinvolgimento 

Basso 
coinvolgimento 

Nessun  
coinvolgimento 

Comuni della provincia     
Comuni della regione      
Comuni di altre regioni      
Comuni gemellati o stranieri      
Provincia di appartenenza      
Province della regione      
Province di altre regioni      
Province gemellate o straniere      
Regione di appartenenza      
Regioni italiane      
Regioni gemellate o straniere     
Comunità montane della regione      
Comunità montane di altre regioni      
CCIAA della provincia      
CIAA della regione      
Altri enti (ASL, A. ospedaliere, consorzi, ecc.)      
Amministrazioni periferiche dello stato      
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Amministrazioni centrali dello stato      
Commissione dell.Unione europea 
 
_______________________ 
(specificare con quali 40i rettorati)  

    

Amministrazioni di altri Stati UE  
 
_________________________ 
(specificare)  

    

Società a partecipazione pubblica per lo 
sviluppo locale  

    

Altre società a partecipazione pubbliche      
Fondazioni bancarie      
Università locale      
Università della regione      
Altre università italiane o straniere      
Istituti scolastici     
Associazioni industriali      
Associazioni dei commercianti      
Associazioni artigiane      
Associazioni agricole      
Associazioni cooperative      
Ordini professionali      
Sindacati di categoria      
Organizzazioni territoriali del sindacato 
(camera del lavoro, unione,ecc.)  

    

Società di consulenza e centri di ricerca di 
rilievo locale  

    

Società di consulenza e centri di ricerca di 
rilievo nazionale  

    

Società di consulenza e centri di ricerca di 
rilievo internazionale  

    

Imprese private di rilievo locale      
Imprese private di rilievo nazionale      
Organizzazioni di volontariato locali      
Organizzazioni nazionali di volontariato      
Associazioni ambientaliste di rilievo locale      
Associazioni ambientaliste di rilievo nazionale      
Altre organizzazioni non profit di rilievo 
locale  

    

Altre organizzazioni non profit di rilievo 
nazionale  

    

Associazioni culturali di rilievo locale      
Associazioni culturali di rilievo nazionale      
Consigli di circoscrizione      
Comitati di cittadini      
Associazioni di utenti dei servizi pubblici      
Associazioni di consumatori      
Altro (specificare) 
 

    

Altro (specificare) 
 

    

 Altro (specificare) 
 
 

    

Altro (specificare) 
 
 

    

     

 
NOTA: Per facilitare la compilazione del Questionario, la domanda sopra indicata 
richiama la domanda 3.2.2 del questionario connesso all’iniziativa VIC (Valutazione 
Integrata del Cambiamento) sviluppata dal Dipartimento della Funzione Pubblica. 
Gli Enti che hanno aderito all’iniziativa possono riprodurre la risposta data in quella 
sede. 

 
 
2. Quali tra i seguenti servizi sono gestiti in outs ourcing (parziale o totale) al 

momento della compilazione del questionario? 
 

Servizi Outsourcing totale Outsourcing 
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parziale 
automobili ad uso del personale politico e amministrativo  o  o  
manutenzione auto in proprietà dell’ente  o  o  
manutenzione patrimonio immobiliare  o  o  
gestione patrimonio immobiliare  o  o  
gestione paghe e contributi del personale  o  o  
servizi informatici  o  o  
accertamento ICI  o  o  
asili nido  o  o  
scuole materne  o  o  
altri servizi educativi (mense, trasporto scolastico,..)  o  o  
portierato  o  o  
residenze per anziani  o  o  
assistenza domiciliare anziani  o  o  
verde pubblico  o  o  
impianti sportivi  o  o  
pubblicità e affissioni  o  o  
acque e depurazione . servizi idrici in generale  o  o  
concessione Tosap  o  o  
manutenzione strade  o  o  
raccolta e/o smaltimento rifiuti  o  o  
gestione pratiche assicurative  o  o  
trasporti urbani  o  o  
servizi di pulizia  o  o  
formazione del personale interno  o  o  
illuminazione pubblica  o  o  
cimiteri e trasporti funebri  o  o  
gestione riscaldamento immobili  o  o  
parcheggi  o  o  
 
Altro:_________________________________ 

o  o  

 
Altro:_________________________________ 

o  o  

 
Altro_________________________________ 

o  o  

 
Altro_________________________________ 

o  o  

 
Altro_________________________________ 

o  o  

 
 
NOTA  Per facilitare la compilazione del Questionario, la domanda sopra indicata 
richiama la domanda 2.1.1  del questionario connesso all’iniziativa VIC (Valutazione 
Integrata del Cambiamento) sviluppata dal Dipartimento della Funzione Pubblica.  
 
 
3. Considerando la spesa corrente totale preventiva ta per il 2006, qual è la % 

sul totale di spese correnti destinata all’outsourc ing dei servizi indicati nella 
domanda precedente? 

 
 
 

% 

 
 

 
4. Nel vostro Ente sono prodotti documenti di rendi contazione volontaria? Se 

sì, quali 
 

Strumento Anno di introduzione 
�  Bilancio di Mandato  
�  Bilancio Sociale  
�  Bilancio Ambientale  
�  Bilancio semplificato per i cittadini  
�  Altro (specificare)……….  
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5. Per quali dei seguenti servizi è stata redatta l a relativa carta dei servizi? 
 

Servizi  
servizi educativi (asili,scuole m.)  o  
servizi socio-assistenziali (anziani,minori,..)  o  
servizio acquedotto e servizi idrici in generale  o  
servizio energia elettrica,gas  o  
servizi di trasporto pubblico  o  
raccolta rifiuti  o  
formazione del personale  o  
rete civica  o  
protezione civile  o  
biblioteche  o  
musei, teatri  o  
parcheggi  o  
 
Altro:_________________________________ 

o  

 
Altro:_________________________________ 

o  

 
Altro_________________________________ 

o  

 
Altro_________________________________ 

o  

 
Altro_________________________________ 

o  

 
NOTA  Per facilitare la compilazione del Questionario, la domanda sopra indicata 
richiama la domanda 2.2.5  del questionario connesso all’iniziativa VIC (Valutazione 
Integrata del Cambiamento) sviluppata dal Dipartimento della Funzione Pubblica.  
 

 
6. E’ stato elaborato un piano strategico per condi videre con altri attori locali 

una visione futura del territorio ed esplicitare ob iettivi e strategie comuni?  
 
„  SI 
 
„  NO 
 

7. Sono stati adottati strumenti di Pianificazione S ettoriale che hanno previsto 
il coinvolgimento di soggetti esterni al Comune? 
 
 „  SI 
 
 „  NO  
 
8. Se SI, quali? 
_________________________________________________________________ 
        
_________________________________________________________________ 
     
__________________________________________________________________ 
     
__________________________________________________________________ 
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 9. Per quali servizi a cittadini e imprese sono sta te realizzate negli ultimi tre 
anni dalla data di compilazione del questionario ril evazioni della customer 
satisfaction? 

 
Servizi  

servizi educativi (asili, scuole m., mense scol, trasporto sc.)  o  
servizi socio-assistenziali (anziani, minori,..) o  
servizio acquedotto o  
servizio energia elettrica, gas o  
servizi di trasporto pubblico o  
raccolta rifiuti o  
regolazione della mobilità (traffico ecc..) o  
lavori pubblici o  
Urp o  
servizi culturali o  
commercio e artigianato o  
tributi o  
servizi demografici o  
servizi cimiteriali o  
appalti e contratti o  
servizi manutentivi o  
servizi per turismo o  
matrimoni o  
servizi sportivi o  
servizi decentrati o  
servizi anagrafe o  
biblioteche o  
farmacie o  
servizi ambientali o  
Altro:_________________________________ o  

Altro:_________________________________ o  
Altro_________________________________ o  
Altro_________________________________ o  
Altro_________________________________ o  

 
NOTA  Per facilitare la compilazione del Questionario, la domanda sopra indicata 
richiama la domanda 2.2.6  del questionario connesso all’iniziativa VIC 
(Valutazione Integrata del Cambiamento) sviluppata dal Dipartimento della 
Funzione Pubblica.  

 
10. Compilare la seguente tabella  
 
Organismi gestionali 
Inserire denominazione e valori presenti nell’ultima Relazione Previsionale 
Programmatica (RPP) approvata. In particolare, si considerino tutti gli organismi 
controllati e collegati all’Ente locale ed indicati nella RPP ad eccezione dei 
concessionari. A titolo esemplificativo si fa riferimento: a consorzi, aziende speciali, 
società di capitali, istituzioni, etc. 
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Denominazione 
organismo 
gestionale 

Settore 
di 

attività 

Stanziamento 
finale di spesa a 

favore 
dell’organismo 
gestionale (*) 

Eventuale 
entrata di 

parte 
corrente 

Unità di personale 
in servizio presso 

l’organismo 
gestionale 

(**) 

Forma 
giuridica 

Eventuale 
valore 

nominale 
della 

partecipazion
e 

Eventuale quota 
di partecipazione 

        

 
(*) Si intendono gli stanziamenti di spesa totale (spesa corrente e spesa 
investimento) in bilancio 20XX 
 

(**) Si includa tutto il personale in servizio presso la partecipata nel 20XX. Si intende 
il personale inquadrato in base a contratti atipici, a tempo determinato  e 
indeterminato 

 
11. Quali servizi sono attualmente gestiti in forma associata con altri partner 

pubblici o privati? Attraverso quale forma di gesti one? 
 
IMPORTANTE!  Per forma di gestione associata tipicamente, si fa riferimento a 
servizi gestiti con altri partner pubblici o privati attraverso la stipula di una 
convenzione o la costituzione di organismi ad hoc come consorzi, associazioni, 
Unione di Comuni, Srl o SpA. 
 

Servizi X Forma di gestione  
servizi educativi (asili,scuole materne)  o   
servizi socio-assistenziali (anziani,minori,..)  o   
raccolta e smaltimento rifiuti  o   
sportello unico per le imprese  o   
gestione e formazione del personale  o   
nucleo di valutazione  o   
ufficio tecnico  o   
controllo di gestione  o   
polizia municipale  o   
tributi  o   
acquedotto, gas, illuminazione  o   
servizi turistici  o   
protezione civile  o   
gestione musei  o   
rete informatica  o   
Coordinamento pedagogico  o   
biblioteche  o   
servizi per i giovani  o   
catasto  o   
archivio  o   
parcheggi  o   
servizi idrici  o   
manutenzione patrimonio  o   
farmacia  o   
servizi culturali  o   
servizi statistici  o   
spiagge pubbliche  o   
Altro:_________________________________ o   
Altro:_________________________________ o   
Altro_________________________________ o   
Altro_________________________________ o   
Altro_________________________________ o   

 

 
NOTA Per facilitare la compilazione del Questionario, la domanda sopra indicata 
richiama la domanda 2.1.5 del questionario connesso all’iniziativa VIC (Valutazione 
Integrata del Cambiamento) sviluppata dal Dipartimento della Funzione Pubblica. 

 


