TERMINI E CONCETTI CHIAVE DEL PIANO DELLA PERFORMANCE
Allegato 1 al Piano della performance ASM

Albero della performance

L’albero della performance ¢ una mappa logica che rappresenta i legami tra mandato istituzionale, missione,
visione, aree strategiche, obiettivi strategici, ¢ piani d’azione. Esso fornisce una rappresentazione articolata,
completa, sintetica ed integrata della perfomance dell’amministrazione. L’albero della performance ha una
valenza di comunicazione esterna e una valenza tecnica di “messa a sistema” delle due principali dimensioni
della performance.

Analisi S.W.0.T.o Analisi strategica (si veda Appendice A, delibera Civit n. 89/2010)

Si tratta di una attivita propedeutica alla stesura del piano strategico in cui si esaminano le condizioni esterne
ed interne in cui 1’organizzazione si trova ad operare oggi e si presume si trovera ad operare nel prossimo
futuro. Questa attivita, meglio conosciuta come SWOT analysis, ¢ tesa ad evidenziare: i punti di forza
(Strenght) e di debolezza (Weakness) dell’organizzazione (analisi dell’ambiente interno) nonché le
opportunita (Opportunity) da cogliere ¢ le sfide (Threat) da affrontare (analisi del contesto esterno). Il
risultato dell’analisi ¢ quello di evidenziare i temi strategici da affrontare e le criticita da superare.

11 termine S.W.O.T. ¢ usato, dunque, quando congiuntamente si fa riferimento all’analisi del contesto esterno
e all’analisi del contesto interno.

Aree strategiche

Le aree strategiche costituiscono le prospettive in cui vengono idealmente scomposti ¢ specificati il mandato
istituzionale, la missione ¢ la visione. A seconda delle logiche e dei modelli di pianificazione adottati da
ciascuna amministrazione, una area strategica puo riguardare un insieme di prodotti odi servizi o di utenti o
di politiche o loro combinazioni (es. determinati prodotti per determinati utenti, politiche relativi a
determinati servizi, ecc.). La definizione delle aree strategiche scaturisce da un’analisi congiunta dei fattori
interni e dei fattori di contesto esterno.

Rispetto alle aree strategiche sono definiti gli obiettivi strategici, da conseguire attraverso adeguate risorse e
piani d’azione.

Benchmarking (si veda Appendice A, delibera Civit n. 89/2010)

Il processo di confronto attraverso cui identificare, comprendere ¢ importare, adattandole, buone pratiche
sviluppate in altri contesti al fine di migliorare la performance organizzativa. Analisi di benchmarking
possono essere effettuate relativamente a strategie, processi, prodotti e servizi. Il,,benchmark’ ¢ un punto di
riferimento per finalita comparative o di misurazione.

Il confronto avviene con un “elemento” ritenuto il “migliore” a comunque riconosciuto come standard a cui
tendere.

1l benchmarking ¢ interno quando il confronto riguarda la medesima amministrazione o ente; esterno quando
il confronto ¢ fatto rispetto ad altre pubbliche amministrazioni nazionali o internazionali.

Capitale intellettuale (si veda Appendice A, delibera Civit n. 89/2010).

Comprende il sistema delle risorse, tangibili e intangibili, di un’organizzazione basate sulla conoscenza. Il
termine sintetizza gli elementi del capitale umano - human capital, capitale informativo - information
capital, capitale organizzativo - organizational capital e capitale relazionale - relational capital cosi definiti
dalla delibera Civit n. 89/2010: .

- Capitale informativo (information capital); in questo contesto si intende 1’insieme dei flussi e dei sistemi
informativi e informatici, delle conoscenze condivise e formalizzate a disposizione dell’amministrazione per
la propria attivita.

- Capitale organizzativo (organizational capital); il capitale organizzativo ¢ composto da una serie di
elementi, tra loro combinati, quali: cultura, leadership, lavoro di squadra ed allineamento.

- Capitale relazionale (relational capital); in questo contesto, rappresenta il livello di fiducia di cui gode una
amministrazione e le persone che ne fanno parte e l’intensitd e qualitd dei rapporti che legano
amministrazione e stakeholder.
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- Capitale umano (human capital): la sommatoria di conoscenze, competenze, talenti e attitudini del
personale di un’organizzazione in un determinato momento.

Indagine del benessere organizzativo
Si tratta di un’analisi organizzativa che ha lo scopo di indagare la capacita di un’organizzazione di
promuovere e di mantenere un alto grado di benessere fisico, psicologico ¢ sociale dei lavoratori.

Indicatore o misura

Per indicatore si intende una grandezza, indistintamente un valore assoluto o un rapporto, espressa sotto
forma di un numero volto a favorire la rappresentazione di un fenomeno relativo alla gestione aziendale e
meritevole d’attenzione da parte di stakeholder interni (amministratori, management) o esterni (cittadini,
associazioni, altri enti, ecc.).

Indicatori di contesto
Indici riferiti amacro variabili (tasso di inquinamento, reddito procapite, ecc..) le cui fonti sono spesso
esterne all’amministrazione ed il periodo di osservazione riguarda il medio-lungo termine (5-10 anni).

Missione

La “missione” identifica la ragion d’essere e I’ambito in cui 1’organizzazione opera in termini di politiche e
azioni perseguite. La missione rappresenta 1’esplicitazione dei capisaldi strategici di fondo che guidano la
selezione degli obiettivi che 1’organizzazione intende perseguire attraverso il proprio operato. Rispondere
alle domande: “cosa e come vogliamo fare” e “perché lo facciamo”.

Organizzazione (assetto organizzativo)

Si tratta di una macrovariabile del contesto interno che comprende la struttura organizzativa (definita
organigramma quando rappresentata graficamente), la distribuzione del potere ¢ delle responsabilita con i
relativi centri di costo e i sistemi operativi. Con 1’analisi dell’assetto organizzativosi definiscono le modalita
di divisione e coordinamento del lavoro, e in una logica sistemica, gli organi, gli aggregati di attivita, i
compiti, le relazioni fra organi, il grado di autonomia decisionale delle unita organizzative, la comunicazione
¢ altri meccanismi di governare della struttura.

Performance (ampiezza e profondita della)

La performance ¢ il contributo (risultato e modalita di raggiungimento del risultato) che un’entita (individuo,
gruppo di individui, unita organizzativa, organizzazione, programma o politica pubblica) apporta attraverso
la propria azione al raggiungimento delle finalita e degli obiettivi ed, in ultima istanza, alla soddisfazione dei
bisogni per i quali I’organizzazione ¢ stata costituita. Pertanto il suo significato si lega strettamente
all’esecuzione di un’azione, ai risultati della stessa e alle modalita di rappresentazione. Come tale, pertanto,
si presta ad essere misurata e gestita.

L’ampiezza della performance fa riferimento alla sua estensione “orizzontale” in termini di
input/processo/output/outcome; la profondita del concetto di performance riguarda il suo sviluppo
“verticale”: livello individuale; livello organizzativo; livello di programma o politica pubblica.

Performance individuale
Esprime il contributo fornito da un individuo, in termini di risultato e di modalita di raggiungimento degli
obiettivi.

Performance organizzativa
Esprime il risultato che un’intera organizzazione con le sue singole articolazioniconsegue ai fini del
raggiungimento di determinati obiettivi e, in ultima istanza, della soddisfazione dei bisogni dei cittadini.

Target (si veda Appendice A, delibera Civit n. 89/2010)

Un target ¢ il risultato che un soggetto si prefigge di ottenere; ovvero il valore desiderato in corrispondenza
di un’attivita o processo. Tipicamente questo valore € espresso in termini quantitativi entro uno specifico
intervallo temporale e puo riferirsi a obiettivi sia strategici che operativi.



Misura di input

Si tratta del valore assegnato alle risorse (o fattori produttivi) che, a vario titolo, entrano a far parte di
un’attivita o di un processo. Il consumo di risorse durante attivita o fasi di processo determina il nascere del
costo legato all’utilizzo del fattore produttivo in questione. L unita di misura, rispetto alla quale si determina
I’estensione della misurazione stessa, pud essere sia di carattere economico (valuta), sia di carattere
quantitativo.

Misura di processo

Esprime 1’estensione quantitativa rispetto all’unitd minima che costituisce un processo: 1’attivita. Tipici
esempi sono:

—numero di pratiche espletate da un ufficio;

—numero di interventi urgenti del servizio di manutenzione;

—numero di testi riposti negli scaffali dal personale della biblioteca;

— numero di contravvenzioni elevate;

— ore di pattugliamento su strada della polizia stradale;

— numero di richieste di supporto ricevute dagli amministratori dal settore affari generali;
—numero di fornitori gestiti dall’economato;

—numero di mandati di pagamento emessi.

Gli indicatori di processo si riferiscono, quindi, a cid0 che fa un’unitd organizzativa o settore
dell’amministrazione, o anche un singolo dipendente, per aiutare 1’organizzazione nel suo complesso a
perseguire i propri obiettivi. Tipicamente, gli indicatori di processo hanno solo un collegamento remoto con
gli obiettivi e 1 traguardi finali dell’organizzazione. Per questa ragione € necessario: (a) assicurarsi che esista
un tendenziale rapporto di causa-effetto tra i processi e i risultati che I’amministrazione nel suo complesso
vuole ottenere; (b) fare attenzione a non dare un’eccessiva enfasi agli indicatori di processo, specie se
difficilmente ricollegabili, o solo marginalmente connessi, agli indicatori di output-risultato.

Misure di output-risultato

Si tratta del risultato che si ottiene immediatamente al termine di una attivita o di un processo. Ogni attivita
puo essere descritta in sistema con input consumati ed output ottenuti secondo la catena logica: input —
attivita - output. Quando I’output si lega all’input in termini finanziari, si esprime il concetto di economicita.
Quando tale relazione non ¢ espressa in termini finanziari, ma fisico-tecnici, si esprime il concetto di
efficienza.

Si proponedi esprimere 1’output, da un punto di vista sia quantitativo che qualitativo, in termini che risultino
direttamente correlabili agli obiettivi finali di un’organizzazione.

Alcuni esempi, sono:

- numero dei passeggeri trasportati dal servizio di trasporto regionale;

- chilometri percorsi dal trasporto pubblico regionale;

- livelli qualitativi dei servizi di front-office (pulizia, puntualita, cortesia, etc.) espressi su scala di Likert (da
1 a 7) attraverso una indagine conoscitiva di customer satisfaction;

- tonnellate di rifiuti raccolti e smaltiti;
- percentuale di raccolta differenziata;
- numero delle e-mail ricevute ed a cui ¢ stata fornita risposta da parte dell’ufficio relazioni con il pubblico;

- numero di non conformita al sistema di gestione qualita ISO-9001.

Tuttavia, quando 'output del servizio ¢ difficilmente individuabile, non ¢ sempre possibile una loro
determinazione. Cid avviene per i servizi istituzionali come la difesa e la sicurezza pubblica. Malgrado tali
servizi forniscano servizi alla collettivita, I’output puod non essere univocamente definibile. In tal caso ¢ utile
far ricorso a misure di processo come proxy dell’output finale. Per la polizia stradale, ad esempio, puo essere
proposto il numero di contravvenzioni elevate o le ore di pattugliamento su strada. Per i servizi connessi alla
programmazione di nuovi programmi possono essere utilizzati gli indicatori di numero dipratiche esaminate
oppure il numero degli incontri organizzati con i portatori di interesse. Tuttavia, va tenuto presenteche la
differenza sostanziale tra un indicatore di output-risultato e un indicatore di processo ¢ che il primo ¢



orientato ai fini, mentre il secondo ¢ orientato ai mezzi. Dunque, in caso di utilizzo di indicatori di processo
come proxy degli indicatori di risultato il riferimento all’output finale non ¢ immediato e quindi variazioni
dell’indicatore non necessariamente si riflettono su di esso.

Misure di outcome

L’outcome & I’'impatto, risultato ultimo di un’azione. Nella misurazione della performance ci si riferisce agli
outcome per indicare la conseguenza di un’attivita o processo dal punto di vista dell’utente del servizio e, piu
in generale, degli stakeholder. Esempi di outcome sono: il miglioramento della qualita della vita, della salute
dei cittadini, ecc.. Un outcome puo riferirsi al risultato immediato diun servizio o di un intervento (ad es.
riduzione della percentuale di fumatori), oppure allo stato finale raggiunto (ad es. la riduzione dell’incidenza
dei tumore ai polmoni).ll rapporto tra I'utilizzo di un input e I'ottenimento di un oufcome pud essere
rappresentato in termini di efficacia.

Stakeholder (o portatori di interessi)

Uno stakeholder ¢ un qualsiasi individuo o gruppo di individui che possono influenzare o essere influenzati
dall’ottenimento degli obiettivi da parte dell’organizzazione stessa. Gli stakeholder

possono essere sia interni che esterni rispetto ai confini di ogni singola organizzazione € possono essere
portatori di diritti e di interessi.

Essendotutti i soggetti che detengono un interesse in quanto vengono influenzati oppure perché possono
influenzare 1’amministrazione come tali sono interessati a ricevere delle informazioni sulle attivita e suoi
risultati dell’amministrazione stessa. Gli stakeholder sono coinvolti nelle varie fasi di predisposizione del
Piano. La formulazione della strategia deve essere in grado di contemperare le esigenze dei vari portatori di
interesse, bilanciando tutti gli interessi in gioco. Pertanto, a monte della definizione del Piano ¢ necessario
identificare tutti i gruppi di individui che posseggono degli interessi nell’organizzazione, sviluppando la c.d.
“mappatura degli stakeholder”. Tale mappatura individua i soggetti dotati di maggiore potere di influenza
per poi individuare le rispettive attese nei confronti dell’organizzazione (in termini economici, psicologici,
etici e sociali).

Obiettivo strategico e operativo

E la descrizione di un traguardo che I’organizzazione si prefigge di raggiungere per eseguire con successo i
propri indirizzi. L’obiettivo ¢ espresso attraverso una descrizione sintetica e deve essere sempre misurabile,
quantificabile e, possibilmente, condiviso. Gli obiettivi di carattere strategico fanno riferimento ad orizzonti
temporali pluriennali e presentano un elevato grado di rilevanza (non risultano, per tale caratteristica,
facilmente modificabili nel breve periodo), richiedendo uno sforzo di pianificazione per lo meno di medio
periodo. Gli obiettivi operativi declinano 1’orizzonte strategico nei singoli esercizi (breve periodo),
rientrando negli strumenti di natura programmatica delle attivita delle amministrazioni. Cio
indipendentemente dai livelli organizzativi a cui tali obiettivi fanno capo. Mentre gli obiettivi strategici sono
contenuti all’interno delle aree strategiche del Piano, gli obiettivi operativi riguardano le attivita di
programmazione di breve periodo.



