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Antonella Paolini!

Il controllo di gestione e la misurazione delle performance
aziendali pubbliche?

1. Controllo di gestione nella pubblica amministrazione
(brevi richiami)

Il controllo di gestione puo esistere come sub-sistema del si-
stema azienda, sia essa privata o pubblica.

Lattivita di controllo — va specificato — e non il sistema di
controllo di gestione, & attivita connaturata a qualsiasi organiz-
zazione finalizzata, ma essa puo manifestarsi in via estemporanea
e senza I'impostazione di meccanismi operativi corredati di stru-
menti idonei quindi senza un sistema di controllo di gestione.

Il controllo puo divenire processo che si sovrappone e si
applica a quelli operativi, vale a dire puo essere costituita una
funzione organizzativa di controllo a supporto delle funzioni
operazionali caratteristiche dell’azienda (Ferrero 1980). Solo
quando si arriva a prendere tale decisione Iattivita di controllo
si trasforma in sub-sistema aziendale, cio avviene quando vi &

1 Professore ordinario di Economia aziendale, Dipartimento di Istituzioni Econo-
miche e Finanziarie, Universita di Macerata.

2 Lintervento ha Iobiettivo di dimostrare I'importanza che assume uno strut-
turato e condiviso sistema di controllo di gestione anche nell’ambito della pubblica
amministrazione, con particolare riferimento ad una delle fasi del processo di tale
sistema, quella della misurazione delle performance. I richiami e le esemplificazioni al
sistema museale sono sottintesi e qualche volta esplicitamente richiamati, i riferimenti
sono sempre rivolti al museo pubblico pur nella consapevolezza che in tale sistema
convivono soggetti economici pubblici, privati e misti. U'intervento & strutturato in
tre parti: 1. Controllo di gestione nella pubblica amministrazione (brevi richiami);
2. Misurazione e valutazione delle performance; 3. I concetti aziendali ripresi nella
riforma Brunetta per la pubblica amministrazione.
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consapevolezza di dover far ricorso ad uno strutturato mecca-

nismo operativo dotato di risorse umane, modelli e strumenti

informativi appositamente dedicati (Brusa 1996).

In altri termini, si puo sentire I’esigenza di dotarsi di un si-
stema di controllo interno per migliorare la gestione, vale a dire
per quantificare i livelli di efficienza ed efficacia raggiunti dalla
gestione e quindi stabilire quali e quanti margini di migliora-
mento siano possibili. Tale esigenza — di realizzare un formale
meccanismo di controllo — si manifesta con la crescita culturale
dell’azienda, spesso in concomitanza della crescita dimensionale
ma non solo; piuttosto quando I'imprenditorialita reca con sé
evidenti tratti di consapevolezza manageriale (Bertini 1992).

Anche le aziende pubbliche non rifuggono da tale logica; tut-
tavia, noti e spesso ricordati in dottrina, sono due tratti loro
specifici:

1. le disposizioni legislative che debbono recepire le istanze
d’innovazione e cambiamento, quindi prevedere, per quel
che c’interessa, la realizzazione di sistemi di controllo di
gestione.

Lorgano volitivo, quello politico, dovrebbe assumere il ruo-

lo di chi ritiene fondamentale il trasfondere nella gestione

delle aziende pubbliche comportamenti virtuosi per meglio
realizzare il soddisfacimento della collettivita. Necessitano,
quindi, corretti comportamenti economici ed organizzati-

vi da imporre (e far condividere) alle diverse fattispecie di

aziende pubbliche;

2.1l tipo di managerialita pubblica che, sia pure con qualche
eccezione, risulta carente sul tema in oggetto.

Diversamente, dovrebbe assumere precisi caratteri: manager

pubblici che conoscono e cercano di trasfondere nell’orga-

nizzazione pubblica nuovi processi e strumenti di controllo,
da vivere e far vivere come aiuto fondamentale per il miglio-
ramento delle performance di tutti gli addetti.

Sarebbe opportuno — a parere di chi scrive e per quel che
riguarda il sub. 1 - che vi sia uniformita di regolamentazione in
ambito pubblico anche per la realizzazione dei sistemi di con-
trollo. In tal senso ci si potrebbe avvalere di principi comuni
e, soprattutto, di uno strumento unificante come & quello della
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contabilita; nel linguaggio aziendale cio é definito “armonizza-
zione contabile”, un linguaggio — quello contabile — che consen-
te la misurazione, la comunicazione, la comparazione delle per-
formance aziendali nonché la facilitazione dei sistemi di valuta-
zione esterni all’ente. Quindi, pur con le personalizzazioni che
i sistemi/metodi contabili comunque consentono (una provincia
non ha le stesse attivita di un museo, una regione promuove
azioni assai diverse da un’universita pubblica, ecc.), i processi e
gli strumenti di programmazione e controllo potrebbero essere

positivamente uniformati (Soverchia 2008).

In chiave negativa, il controllo di gestione cosi come altri
strumenti di valutazione (ad esempio le certificazioni di qualita)
e di rendicontazione (uno per tutti il bilancio sociale) e stato
introdotto in molte amministrazioni pubbliche come sovrastrut-
tura a sé stante, impostato senza un’applicazione coordinata
all’organizzazione e ai preesistenti controlli, si & cosi duplicato
il lavoro, non si sono avuti i risultati sperati e, in definitiva, la
sua presenza ¢ utilizzata per rispettare formalmente una norma
e fregiarsene all’esterno come segno di efficientismo.

Per quanto riguarda la managerialita pubblica — il sub. 2 —si
ravvisano differenze con la managerialita privata in merito a
(Mussari 2005, p. 7):

- una gestione non di stampo manageriale ma giuridica e
formalistica;

- un’assenza di corsi universitari di management pubblico;

- un’assenza di una scuola superiore dove si puo formare I'élite
della burocrazia statale e politica di maggior prestigio;

- uno scarso travaso tra dirigenza pubblica e privata;

- un servizio pubblico concepito come monopolistico, da offri-
re agli utenti gratuitamente o a tariffa uniforme e contenuta.
Non esistono, a mio parere, differenze tra managerialita pub-

blica e privata se 'oggetto del confronto riguarda I’“insofferen-

za” al controllo: nel pubblico e nel privato a pochi piace essere
controllati, specie se il sistema di controllo non produce risultati
tempestivi e corretti divenendo effettivo strumento di migliora-
mento e crescita. La verifica € un fastidio quando non é capa-
ce di determinare correttamente i mancati raggiungimenti degli
obiettivi assegnati ed anche evidenziare i distorti comportamenti
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e competenze manifestati dai soggetti controllati. Il controllo-
guida non funziona se lo stile direzionale é troppo autoritario e
non riesce a fornire i suggerimenti opportuni per il miglioramen-
to delle performance dei controllati.

Diversita, tra pubblico e privato, si colgono sugli effetti che il
controllo puo produrre in termini di “verifica-sanzione” / “veri-
fica-premio” (sanzione molto piu blanda nell’azienda pubblica
per le pesanti procedure burocratiche da intraprendere, ovvero
scarsa differenziazione e difficolta a corrispondere incentivi per
il merito) e di “guida-miglioramento” rispetto ai comportamen-
ti attuati (anche a fronte di un sistema di controllo efficiente
ed efficace i suggerimenti non sempre vengono opportunamente
utilizzati). Spesso cio puo dipendere anche dal fatto che, nella
pubblica amministrazione, ¢ necessario aver bene presente un
modello aziendale comprendente tre dimensioni (Mussari 2005,
p. 4): economica, sociale, politica. Esse influiscono sulle tecniche
di misurazione e rendicontazione dei risultati, spesso confliggo-
no e devono essere armonizzate.

Peraltro, in termini positivi, si ¢ diffuso ed affermato il con-
cetto che e importante “dover rendere conto” per (Mussari
2005, p. 5):

1. il contenimento della spesa pubblica e del debito pubblico;

2. la rinegoziazione del patto sociale. Nel caso di specie — la
realta museale — per colmare I'insoddisfazione per quantita/
qualita dei servizi di cultura.

Ne discende che si é trasfusa I’idea, condivisa a livello sociale
ed all’interno della pubblica amministrazione, che occorra:

. misurare/contenere 1 COsti;
. aumentare Pefficienza nell’'uso delle risorse disponibili;
. introdurre sistemi incentivanti per i dirigenti;
. giungere ad una valutazione attendibile del patrimonio
pubblico per un suo piu efficace utilizzo.
Per riuscire ad ottenere gli obiettivi sopra esposti, necessi-
tano, oltre alle misure gestionali che ciascuna amministrazione
pubblica scegliera come sue peculiari, un “collante” valido per

Ja d o =

tutte. A parere di chi scrive esso ¢ identificabile nella condivi-
sione del ruolo chiave che puo assumere il controllo di gestio-
ne, investire in esso non & spreco di risorse perché serve a dare
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evidenza dell’acquisizione ed utilizzazione efficace ed efficiente
delle risorse aziendali, vale a dire dei risultati economico-finan-
ziari e di performance. Ed essi non potranno essere in contrasto
con gli obiettivi politici e sociali perché il momento program-
matorio dovrebbe essere tale da porre gli obiettivi a sistema,
vale a dire obiettivi sociali e politici sovra ordinati rispetto a
quelli gestionali, senza mai dimenticare il vincolo di bilancio

(Giannessi 1961).

2. Misurazione e valutazione delle performance

La misurazione dell’efficienza come rapporto tra input (ri-
sorse consumate) ed output (risultati conseguiti) ¢ rivolta a sta-
bilire 'impiego razionale, ottimale o soddisfacente delle risorse
disponibili che possono essere abbondanti, il piu delle volte in-
sufficienti.

La misurazione dell’efficacia come rapporto tra output pre-
visti (obiettivi programmati) ed output ottenuti (risultati conse-
guiti) € rivolta a stabilire se sono stati scelti gli obiettivi/strategie
giusti per perseguire le finalita istituzionali che, in genere, nelle
pubbliche amministrazioni, sono le aspettative dei cittadini.

E noto che ’equilibrio economico si persegue se efficienza ed
efficacia contemporaneamente mostrano standard positivi, ¢ al-
tresi risaputo che non sempre efficacia ed efficienza coincidono
e, quindi, occorre fare attenzione nel distinguerle per evitare er-
rori di posizionamento in presenza di comportamenti efficienti,
ovvero di corrette scelte strategiche mal realizzate in ambienti
inefficienti.

“Misurare per valutare” puo divenire una parola d’ordine,
anche se la misurazione & attivita complessa per comportamenti
che si risolvono in un “fatto/non fatto”. Valutare non é solo
prendere in considerazione come il controllo ¢ stato impostato
ed applicato e quali risultati & in grado di produrre; & anche
messa a punto di un modello di giudizio delle competenze che ai
vari livelli sono necessarie per spiegare i comportamenti, quelli
necessari per la realizzazione della gestione programmata verso
preordinati obiettivi e che denotano il livello delle prestazioni o
performance.
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Gli indicatori di performance possono essere distinti a secon-
da del loro livello di vicinanza, o lontananza, rispetto alle risor-
se immesse nei processi produttivi, ovvero dagli impatti voluti/
procurati sulla comunita amministrata. Avremo cosi (Padovani
2009, pp. 414-416):

1. indicatori economico finanziari meno duttili per la misura-
zione delle performance ma ugualmente impiegati a soste-
gno degli altri: entrate/costi; produttivita espressa in termini
monetari, ecc.;

2. indicatori di processo: ore-uomo di attivita d’ufficio; percen-
tuali di non conformita per uno specifico processo ammi-
nistrativo interno; numero di sopralluoghi effettuati per la
manutenzione ordinaria di un manto stradale, ecc.;

3. indicatori di output: numero di passeggeri nel servizio di
trasporto; numero di visitatori per I’allestimento di una
mostra temporanea (distinti per categorie); numero dei pasti
erogati da una mensa scolastica; livello di qualita percepita
dai visitatori di una mostra; percentuale di controlli sanitari
della qualita dell’acqua, ecc.;

4. indicatori di outcome: il tasso d’inquinamento espresso dalle
concentrazioni dei principali inquinanti; i tempi medi di
percorrenza di un determinato percorso stradale; il tasso di
disoccupazione; il tasso di mortalita per malattie canceroge-
ne; il tasso di visite scolastiche nei musei; ecc.

Le prima categoria d’indicatori, anche se meno adatta nel-
la misurazione delle performance, non puod essere trascurata:
un’indicazione generale sull’impiego delle risorse a disposizione
¢ comunque un’informazione importante, peraltro consente di
poter effettuare immediate comparazioni tra amministrazioni
pubbliche similari.

Le altre categorie d’indicatori sono pienamente pertinenti
con le misurazioni di performance; importante ¢ la ricerca de-
gli indicatori consoni all’attivita pubblica svolta e, di solito, cid
comporta uno sforzo interno all’amministrazione, nel senso che
dovrebbero essere proposti i migliori indicatori di processo, di
output e di outcome dal personale interno, cio¢ dagli addetti ai
lavori cosi da rappresentare con cognizione di causa le peculia-
rita dei servizi resi.
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Nel campo della sociologia e della statistica economica so-
no rinvenibili studi con set d’indicatori di outcome, utili per la
comparazione di fenomeni sociali; esistono banche dati elabo-
rate da istituti pubblici ed associazioni che pure consentono
di potere disporre o costruire gli indicatori in oggetto. Per gli
indicatori di processo e di output, invece, esistono poche spe-
rimentazioni a livello nazionale. Di recente il Ministero per la
pubblica amministrazione e I'innovazione ha reso disponibili
sul proprio sito web misure di processo ed output ma solo con
riferimento alla comparazione degli aggregati territoriali regio-
nali e del tutto aperto ¢ il dibattito in tema di costruzione di
standard di riferimento.

Le caratteristiche che gli indicatori di performance dovreb-
bero avere sono: la validita tecnica, la legittimazione e la fun-
zionalita; si tenga conto che esse dovrebbero essere ben chiare
soprattutto nei diversi momenti: della scelta, dell’utilizzo e della
sostituzione dell’indicatore.

La validita tecnica dell’indicatore, cioé la capacita intrin-
seca di misurare 'oggetto di analisi, &€ una caratteristica che
va dimostrata tenendo conto di tutti gli elementi di specifici-
ta del processo da analizzare (elementi interni) e di contesto
ambientale (elementi esterni) che, pur riguardando stesse ca-
tegorie d’aziende, diffuse su tutto il territorio, possono aver
bisogno di essere caratterizzati diversamente (sia I’indicatore
che lo standard) per rappresentare le peculiarita della singola
azienda pubblica.

La legittimazione dell’indicatore, cioe la condivisione tra i
portatori d’interesse degli indicatori utilizzati, e caratteristica
fondamentale perché da essa deriva un indiretto confronto su-
gli obiettivi che I'indicatore misura e una rassicurazione sulla
trasparenza ed integrita del processo di controllo attuato.

La funzionalita dell’indicatore, cioé la capacita di procura-
re un cambiamento significativo dell’organizzazione verso gli
obiettivi voluti, conferma, non solo la validita tecnica, ma anche
la forza che un indicatore puo avere nel suggerire le modifiche
nei comportamenti o negli obiettivi.
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Gli indicatori di performance sono parte del sistema di con-
trollo di gestione3, quella dedicata alla misurazione (sia degli
obiettivi che dei risultati), possono far parte di uno strumen-
to composito quale ¢ la Balanced ScoreCard (d’ora in avanti
BSC), dove gli indicatori vanno individuati in combinazione,
appunto, agli obiettivi ma anche alle “variabili prospettive” di
riferimento, interne ed esterne (Riccaboni, Busco, Bacci, Del
Medico 2008).

Nell’ambito dei sistemi museali pubblici, ci sembra importante
Pesperienza della BSC realizzata nel museo di Santa Maria della
Scala di Siena (Magliacani 2008). La ricercatrice universitaria e la
responsabile del museo hanno scelto quattro “variabili prospetti-
ve”: economico-finanziaria, il rapporto con I'utenza, i processi
interni, il rapporto con il territorio. Per ciascuna di esse sono stati
individuati gli obiettivi ed i correlati indicatori di performance.

La variabile “economico-finanziaria” rintroduce gli omoni-
mi indicatori che, come anticipato, sono comunque importanti
anche se meno pregnanti rispetto alle performance specifiche;
gli indicatori economico-finanziari ci consentono di utilizzare la
contabilita generale ed analitica* per:

- avere i trend dei proventi divisi per lattivita museale conser-
vativa ed espositiva (Area Strategica d’Affari 1) ed i convegni,
le rassegne, le proiezioni (ASA 2) con annessi proventi delle
attivita accessorie, cioe del guardaroba, della caffetteria, del
bookshop, del merchandising;

3 Ovviamente se esiste il meccanismo operativo del controllo di gestione. Gli in-
dicarori di performance possono comunque essere impostati ed utilizzati anche in
assenza del sistema di controllo di gestione; in tal caso pin difficoltosa pud risultare
la scelta e soprattutto I'utilita dello strumento non inserito organicamente nella strut-
tura aziendale.

4 La contabilita analitica consentirebbe di avere proventi e costi distinti per na-
tura, per soggetto interessato, per funzione/destinazione. Problematiche aperte sulla
possibilita di effettuare tale ripartizione s’intravvedono sul versante ente pubblico
sovraordinato al museo, nel senso che i contributi degli enti pubblici sono, in genere,
diretti al museo e non alle singole attivita che esso svolge. In tal caso un’indistinta
attribuzione alle attivita caratteristiche (ASA1) che rappresentano la parte rilevante
delle attivita puo essere accolta. Cio consentirebbe comunque una ricerca specifica di
risorse (proventi) per sostenere le attivita complementari (ASA2) e le attivita accesso-
rie in sede di programmazione, ma anche di stabilire quanta parte degli utenti paganti
copre i costi caratteristici.
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- calcolare un indicatore dell’economicita complessiva =
proventi utenti paganti / costi di competenza operativa. Inte-
ressanti anche quelli di tipo piu analitico: grado di econo-
micita museale (ASA 1) = proventi da bigliettazione / costi
di diretta pertinenza (costo del personale addetto ai servi-
zi museali + costi diretti operativi); grado di economicita
convegnistica (ASA 2) = proventi convegni / costi di diretta
pertinenza (costo del personale addetto ai servizio convegni-
stici + costi diretti operativi), ecc.

Gli indicatori economico-finanziari vanno costruiti per poter
essere confrontati nel tempo, cosi da mostrare gli andamenti e
consentire considerazioni storiche per effettuare previsioni sugli
utenti paganti e di contrattare le risorse fisse pubbliche o varia-
bili private; meglio per limare i costi, meglio per confrontare le
ASA fra di loro.

Il “rapporto con l'utenza” — I’altra “variabile prospettiva”
della BSC - & stata collegata con 'obiettivo strategico di pro-
muovere la conoscenza culturale andando ad aumentare il nu-
mero degli utenti del museo. Gli indicatori scelti sono quelli in
precedenza definiti come indicatori di output e mostrano, quelli
proposti, la caratteristica desiderata, quella della validita tecni-
ca. La misurazione riguarda infatti:

il trend di utenti distinti per categoria (diretti, indiretti);

Pincidenza percentuale dell’utenza per area strategica d’affa-

ri (per ASA 1 e per ASA 2);

il trend di presenze per categorie di biglietto (intero, ridotto,

gratuito).

Sicuramente scelte calzanti perché non ci si limita a contare
gli utenti, piuttosto a raggrupparli per categorie che consentano
considerazioni gestionali sugli andamenti delle visite, auspica-
bile sarebbe anche investigare il livello di soddisfazione degli
utenti con questionari appositamente predisposti.

L’analisi si sposta poi sulla “variabile prospettiva” dei “pro-
cessi interni” al museo dove I'obiettivo e I'efficiente utilizzo del
lavoro negli spazi museali e nelle diverse aree d’attivita. Gli indi-
catori individuati sono quelli tipici di processo:

- numero di ore dedicate dal personale all’attivita museale
(ASA 1), all’attivita complementare (ASA 2) ed accessoria;
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- trend delle giornate di lavoro per attivita;
- attivita svolta rispetto alla percentuale annua del numero di
utenti.

La facilita di calcolo di tali indicatori si scontra con la diffi-
colta di suddividere le ore di lavoro per il personale impiegato
in maniera promiscua tra le diverse attivita.

La BSC prevede anche la prospettiva “rapporto con il ter-
ritorio” e gli obiettivi enucleati sono il consolidamento sociale
attraverso la rendicontazione e I’attivazione di nuove collabora-
zioni con gli stakeholder. Gli indicatori costruiti e calcolati sono
quelli di tipo outcome:

- indice di valorizzazione del patrimonio storico/artistico

(ASA1) = n. totale opere esposte / n. totale opere custodite’;
- tabella a doppia entrata: anni/estensione territoriale del

numero dei convegni organizzati (ASA2);

- tabella a doppia entrata: anni/tipologia di committente del
numero dei convegni organizzati (ASA2).

In entrambi i casi i risultati quantitativi sono corredati da
descrizioni analitiche e tutto confluisce in un documento di ren-
dicontazione per illustrare agli stakebolder del territorio la valo-
rizzazione sviluppata dal museo.

Infine, I'ultima prospettiva presa in considerazione & “I’ap-
prendimento e la crescita” il cui obiettivo dichiarato consiste
nel miglioramento della produttivita del personale museale ed il
suo piu efficace impiego. D’acchito sembra che tale obiettivo si
sovrapponga a quello sopra accolto nella variabile prospettiva
“processi interni”; va chiarito che, in questa quarta variabile,
si vogliono investigare le competenze coltivate per far crescere
Iintera attivita museale e quindi per essere piu efficaci nella pro-
grammazione. Gli indicatori prescelti sembrano della categoria
indicatore di processo, in realta sono del tipo indicatori di ou-
tput, infatti s’intende cogliere segnali precisi dai risultati ottenu-
ti dalle prestazioni lavorative rispetto al numero degli utenti e ai
proventi ad essi direttamente imputabili:

5 Lindice & stato anche scomposto, nel senso che pud derivare dall’indice di effi-
cienza della promozione (ASA1)a = n. totale opere esposte / n. totale opere restaurate
x I'indice di efficienza della conservazione (ASA1)b = n. totale opere restaurate / n.
totale opere custodite.
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- produttivita del personale per tipologia d’attivita reale = A
n. utenze annue per ASA / A annua giornate di lavoro per
ASA;

- produttivita del personale per tipologia d’attivita finanziaria
= A proventi utenze annue per ASA / A costo annuo del lavo-
ro per ASA.

Tali indicatori necessitano, come quasi tutti gli altri, di una
precisa impostazione del sistema delle rilevazioni anche se appa-
rentemente sembrano molto facili da determinare.

Affermare che la misurazione delle performance ¢ importan-
te per la valutazione delle risorse umane puo sembrare scontato,
ma va ribadito per non assistere a valutazioni basate su elementi
poco attendibili. La misurazione va comunque inquadrata in un
preciso momento d’analisi, quello d’individuare gli aspetti della
gestione considerati importanti e, conseguentemente, stabilire a
quali centri di responsabilita organizzativa assegnare gli obietti-
vi ed i corrispondenti indicatori. E tutto cio € gia gran parte del
sistema di controllo di gestione.

Il controllo di gestione puo essere impostato “su misura”
e risultare da un lavoro di squadra: il controller (organismo
individuale o collettivo; interno e/o esterno), il responsabile
amministrativo, il curatore, ’addetto alla gestione delle col-
lezioni..., per mantenerci nell’esempio di un museo pubblico
ma senza allontanarci troppo da altre realta della pubblica
amministrazione.

Da ultimo, nell’ambito dei “controlli” aziendali, permane un
nodo da risolvere: la sempre nota e discussa autonomia dell’or-
gano di controllo esterno (si veda il ruolo del collegio sindacale)
e degli organi di valutazione (si veda il ruolo del nucleo di va-
lutazione o denominazioni analoghe) che sono obbligatori per
legge ma che, per funzionare efficientemente ed efficacemente,
dovrebbero poter instaurare un collegamento importante con
il sistema di controllo di gestione (ammesso che esista) e poter
anche utilizzare le informazioni che da esso derivano.

In tal senso, sembra, si stia muovendo la recente legislazione
in materia,
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3. I concetti aziendali ripresi nella riforma Brunetta per la
pubblica amministrazione

Il Decreto Legislativo n. 150 del 27.10.2009 di attuazione
della legge 4 marzo 2009 n. 15 “in materia di ottimizzazione
della produttivita del lavoro pubblico e di efficienza e traspa-
renza delle pubbliche amministrazioni” contiene una serie di
disposizioni che riprendono concetti aziendali in materia di ma-
nagement e controllo.

Ci e sembrato di buon auspicio e quindi si sono estratte, dalla
comunicazione resa agli organi di stampa, alcune rappresenta-
zioni che danno evidenza di come s’intendera far muovere la
pubblica amministrazione nei prossimi anni in tema di controllo
e valutazione.

Le parole chiave del documento sono un misto di obiettivi
generali e strumenti di buona gestione: trasparenza, valuta-
zione, merito, premialita ed integrita della pubblica ammini-
strazione.

I soggetti coinvolti sono “nuovi e vecchi”: un’autorita na-
zionale (la Commissione per la valutazione®) e un organismo
indipendente di valutazione delle performance all’interno delle
singole pubbliche amministrazioni (organismi non ancora for-
mati), sempre nominato dall’organo d’indirizzo politico-ammi-
nistrativo dei singoli enti ma con I’obbligo di garantire la defini-
zione e 'implementazione dei sistemi di valutazione nel rispetto
dei modelli definiti dalla Commissione.

Sulla stessa scia, emerge che, per quelli che sono stati ritenuti
1 problemi chiave, le soluzioni verranno ricercate in modo cen-
tralizzato per rendere omogeneo il comportamento delle diverse
tipologie di pubbliche amministrazioni.

In particolare, si puo affermare che gia nella legge si attribui-
sce agli obiettivi un significato pregnante, devono essere conside-
rati di “qualita” e cio dovrebbe essere attestato dall’organismo
indipendente di valutazione nel momento della certificazione dei
modelli di controllo.

6 Si tratta della “Commissione indipendente per la valutazione, la trasparenza
e I'integrita delle amministrazioni pubbliche”, nominata con decreto del Presidente
della Repubblica ed insediatasi il 22/12/2009 (www.civit.it).
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Ci piace osservare che, sebbene non del tutto in maniera
organica, sono stati riportati noti concetti aziendali di come
dovrebbero essere gli obiettivi aziendali: a sistema (strategici/
politici, direzionali ed operativi, con evidenza delle priorita),
sfidanti (ambiziosi e raggiungibili con sforzo), misurabili (con
I'immediata individuazione del o degli indicatori), condivisi (ai
vari livelli della struttura), tempificati (di breve, di medio, di
lungo termine).

Il modello proposto per valutare le performance prevede:

. fattori abilitanti;

. leve del cambiamento;
. sistema di valutazione;
. fattori propulsivi.

Necessariamente la terminologia che descrive il modello
sconta precise scelte di comunicazione politica, quindi va riem-
pita di contenuti coerenti con i concetti consolidati di sana ge-
stione pubblica.

Nell’ambito dei “fattori abilitanti” ritroviamo tutto quanto
sopra richiamato: le condizioni base per tutte le amministrazioni
pubbliche affinché si possa immaginare una corretta e positiva
gestione. Tali fattori sono specificamente indicati:

- sistemi di bilancio;

- sistemi di programmazione e controllo;

- sistemi di qualita.

DL’elencazione rende entusiasti i cultori dell’economia
aziendale, c’¢ da chiedersi se non sia il caso di ricordare che
occorra lavorare per omogeneizzare la base dati, vale a dire
d’intervenire legislativamente per I’armonizzazione contabile
cosi da dare coerenza ai sistemi di bilancio di tutte le pubbli-
che amministrazioni’.

B R

7 Anche su questo versante va ricordata una recente novita legislativa: il 31 di-
cembre dello scorso anno & stata emanata la “Legge di contabilita e finanza pubblica”
(L. 196/2009), norma che, oltre a ridisegnare il sistema del bilancio dello Stato e degli
altri strumenti di programmazione economico-finanziaria nazionale, contiene la de-
lega per Parmonizzazione contabile di tutte le amministrazioni pubbliche. E evidente
che, quale legge delega, i principi in essa contenuti diverranno pienamente operativi
solo con I’emanazione dei decreti attuativi, che saranno predisposti da un Comitato
istituito ad hoc (art. 2).
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Le “leve del cambiamento” si condensano nello slogan “ripen-
sare il ruolo dei dipendenti pubblici”, fiumi d’inchiostro sono stati
versati dagli studi in tema d’organizzazione e formazione del lavo-
ratore nel settore pubblico anche ai diversi livelli della scala gerar-
chica (qualche frammento ne é stato fornito al sub. 1). In genere,
il ruolo del dipendente pubblico & I’aspetto critico per eccellenza,
perché il suo stereotipo, dall’interno dell’amministrazione e, so-
prattutto, all’esterno della stessa (il ruolo dei cittadini “ripensa-
to”), innesca considerazioni che non sono economico-aziendali.

Esse invece possono essere tali spostandoci su il “sistema di
valutazione”, ’insieme di nuove tecniche e metodologie per far
crescere e cambiare ’amministrazione pubblica. A livello politi-
co si & consapevoli che occorra chiarire subito la natura dell’or-
ganismo di valutazione (Commissione nazionale), il suo ruolo,
le sue funzioni, le metodologie di valutazione, la sua articola-
zione ed i collegamenti con altri soggetti. La Commissione di
garanzia nazionale dovrebbe emanare le linee guida: per la reda-
zione dei vari documenti, per la valutazione delle performance,
per la valutazione del rischio, per il piano della trasparenza e
dell’integrita. Essa inoltre accredita gli organismi di valutazio-
ne indipendenti; ma non ¢ chiaro come e da chi possano essere
composti tali organismi, si chiarisce solo che dovrebbero certi-
ficare il performance report, verificare I’adozione del sistema di
valutazione, controllare il rispetto delle linee guida.

Per i “fattori propulsivi” vi & una conclusione che ha valenza
d’auspicio: se ¢’¢ un buon sistema di programmazione, misurazio-
ne, controllo e valutazione, si potra sviluppare un’efficace comu-
nicazione e rendicontazione ai cittadini, alle imprese ed agli attori
istituzionali, rendendo effettivo il principio della trasparenza.

Tutto cio avra bisogno di chiarimenti e sperimentazioni.
Ci sembra comunque che si stiano trasferendo nella pubblica
amministrazione alcuni paradigmi importanti per il controllo e
la misurazione delle sue performance; essi devono tener conto
delle specificita gestionali, economiche e sociali di aziende che
debbono mostrare la capacita di rendere virtuoso il rapporto
cruciale del soddisfacimento dei bisogni collettivi e del perse-
guimento dell’equilibrio economico duraturo (Marchi 1994, p.
186; Paolini 2009, p. 23; Sorci 1995, pp. 17-23).




