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AgendaAgenda

 Misurazione e valutazione nel Ministero dell’Ambiente e Misurazione e valutazione nel Ministero dell Ambiente e 
della Tutela del Territorio e del Mare

 Coordinamento performance e accountability: i sistemi di Coordinamento, performance e accountability: i sistemi di 
misurazione come strumenti di coordinamento 

 I di t ti f t bilit ti i Indicatoti, performance e accountability: questioni 
manageriali relative all’impiego dei LEPTA
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Il ciclo della performance 2016 – Il percorso di 
l i d li bi i i di i l di i i à

Ministero

selezione degli obiettivi di risultato e di attività

Ministero
DG

Ministro

Risultato

Note 
Integrative

DirezioneDirezioneDirezioneDirezioneDirezione
Direttiva per l’azione 

amministrativa
Obiettivi 
strategici

DivisioneDivisioneDivisione

Risultato Obiettivi 
strutturali

DivisioneDivisione

Risultato
Direzione

Programma di controlli della 
Corte dei Conti

Obiettivi di

Attività

Obiettivi di 
controllo
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L’albero della performanceLalbero della performance

2013 2014 2015 2016

Obiettivi 
strategici 19 18 14 14

bi i i

Obiettivi 
strutturali 20 21 17 17

Obiettivi 
di risultato
Obiettivi

121
56 79 133*

Obiettivi 
di attività 123 76

Indicatori 247 468 513

70

437*

4

Indicatori 247 468 513 437*



L’evoluzione del sistema di misurazione e 
l i d ll fvalutazione della performance

 Progressiva estensione e formalizzazione del sistema di 
misurazionemisurazione

 Sviluppo del sistema di programmazione
 Prevenzione della corruzione: mappatura del rischio e 

definizione delle azioni di mitigazione
 Incremento dei livelli di trasparenza sulle attività svolte;
 Ricognizione del benessere organizzativo.cog o e de be esse e o ga at o
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Il benessere organizzativo: 2015Il benessere organizzativo: 2015
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Il benessere organizzativo: 2015Il benessere organizzativo: 2015
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Un percorso di progressiva razionalizzazioneUn percorso di progressiva razionalizzazione

 2013 – Attivazione di due tavoli di coordinamento interni 
+ prima differenziazione delle valutazioni relative al livello 
di performance

 2014 – Revisione dell’albero della performance + p
rafforzamento del sistema di misurazione + introduzione 
della metodologia di audit e validazioneg

 2015 – Riorganizzazione del ministero + introduzione del 
monitoraggio periodico delle azioni prioritarie (obmonitoraggio periodico delle azioni prioritarie (ob. 
Risultato);

 2016 I t d i d li i di t i bi t li 2016 – Introduzione degli indicatori ambientali.
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Alcuni indicatori neonatiAlcuni indicatori neonati

 % territorio nazionale mappato dai sistemi di informazione % territorio nazionale mappato dai sistemi di informazione 
territoriale

 Incremento % della popolazione messa in sicurezza dal rischioIncremento % della popolazione messa in sicurezza dal rischio 
idrogeologico

 Incremento % di aree con progetto di messa in sicurezza eIncremento % di aree con progetto di messa in sicurezza e 
bonifica approvato rispetto al totale dei Siti di interesse nazionale 
(SIN)

 % agglomerati urbani non conformi alla direttiva comunitaria sul 
trattamento delle acque reflue urbane

 % riduzione delle emissioni di PM10 (fonte ISPRA)
 % aumento della raccolta differenziata (fonte ISPRA)
 ricorso a servizi esterni di supporto allo svolgimento delle 

competenze tecniche 9



5b. Il metodo di lavoro – schema di analisi

D t i ti di i t P

5b. Il metodo di lavoro schema di analisi

Determinanti di sistema Paese

Determinanti di settore Meccanismi
• Costellazione attori pubblici
• Gradi di corporativismo 

Coordinamento

Gerarchia(Stakeholder e loro organizzazione)
• Quadro normativo - regolatorio

Gerarchia
Network
Mercato

• Caratteristiche del ciclo di policy 
(tempi, fasi, influenza del livello 

it i )

Mercato

comunitario …)
• Natura degli output e outcome
(osservabilità misurabilità

Policy & 
administrative(osservabilità, misurabilità, 

scostamento temporale, …) Capacity



Criteri di classificazione degli strumenti di 
dicoordinamento

Tabella 1. Strumenti di coordinamento: sistemi di gestione

Strumenti di coordinamento Meccanismo Simbolo
1. Sistemi di pianificazione e controllo strategico trasversali a più 
unità:

1.1 sistemi basati su una logica bottom-up ed interattiva Network
1.2 sistemi basati su una logica top-down ed unilaterale Gerarchia

2. Sistemi programmazione, budgeting e controllo trasversali più 
unità:unità: 

2.1 tradizionale sistema di programmazione di tipo finanziario Gerarchia
2.2 sistemi basati sulla definizione di obiettivi collegati ad incentivi di 
risultato per le singole unità

Mercato

2 3 sistemi basati sulla definizione di obiettivi collegati alla condivisione Network2.3 sistemi basati sulla definizione di obiettivi collegati alla condivisione 
di informazioni ed al consolidamento dell’azione di governo in funzione di 
obiettivi comuni a più ministeri.

Network

3. Condivisione ed omogeneizzazione della cultura organizzativa Prevalentemente 
Network con alcuni 
elementi di Mercato

4. Strumenti procedurali
5 Sistemi informativi trasversali a più unità Prevalentemente5. Sistemi informativi trasversali a più unità Prevalentemente 

network



Criteri di classificazione degli strumenti di 
dicoordinamento

Tabella 2. Strumenti di coordinamento: strutture e ruoli direzionali

Strumenti di coordinamento Meccanismo Simbolo
6. Ridisegno delle competenze formali. Prevalentemente 

gerarchia
7. Riorganizzazione e riordino delle linee di comando. Prevalentemente 

gerarchia
8. Forme di mercato regolato mercato interno, quasi mercati, 
voucher e mercati esterni

Prevalentemente 
mercato $$$voucher e mercati esterni mercato

9. Organi con funzione di raccordo o consultiva Prevalentemente 
network

10. Organi collegiali con funzioni deliberative Prevalentemente 
network

11. Creazione ex novo di organizzazioni per il perseguimento di 
obiettivi comuni a due o più ministeri

Prevalentemente 
network con alcuni 

elementi di gerarghiaelementi di gerarghia

12. Organi/tavoli di concertazione con altri soggetti pubblici e/o 
privati rilevanti

Prevalentemente 
network

i di ifi h f i i i à di di l13. Creazione di specifiche funzioni o unità di coordinamento Prevalentemente 
gerarchia *



BEI

DG
Ambiente

DG
Politiche 
Regionali

DG
Agricoltura
Sviluppo 

ConsiglioCommissione

*
Commissario 

Ambiente

2006
IT

Primo Ministro
(Prime Minister)

L1
Parlamento (Parliament)

Commissioni Parlamentari
(Parliamentary Commissions)

ENEA
European
Network

Environmental

rurale

Fondi strutturali e di 
coesione 1.1 2000

EEIS
EIOnetEEA

L’ORGANISMO INDIPENDENTE DI VALUTAZIONE
Consiglio dei Ministri (Council of Ministers)

Ministri (Ministers)

Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto

Environmental
Agencies 2004

coesione 1.1 2000
FESR
FSE
FEPGA
SFOP

* Ministro 
dell’Ambiente

Gabinetto 
(Cabinet)

L2

Gabinetto 
(Cabinet)

Presidenza 
del

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Ministero 
dell’

Ministero 
dello

Ministero dell’Ambiente 
e Tutela del Territorio e

Ministero 
Infrastrutture

Ministero 
delle

Ministero 
della

Ministero 
delle

Ministero 
Università eP t i

Ministero
per i Beni

*
Ministro

Comitato Interministeriale
1976-1986

CIPE – Commissione VI
Programmazione fondi strutturali 2000 - 2006

del 
Consiglio

Italia Nostra 
1955

LIPU 
1965

dell
Economia

dello 
Sviluppo 
Economic

1999 
Comitato nazionale 

fondi strutturali

e Tutela del Territorio e 
del Mare 1986

Infrastrutture 
e Trasporti

Comitato 
ECO Label 

1995
COVIS Autorità 

Nazionale

delle 
salute

della 
Difesa

delle 
politiche 
agricole 

alimentari e 
forestali 

Università e 
Ricerca

C Interministeriale
Valutazione OGM

Protezione 
Civile

Comitato
Nazionale
AmbienteComitato

Tecnico 
Scientifico

VIA VAS

per i Beni 
Culturali 

ed 
Ambientali

1975 -
1979

st o
per l’ecologia
1984 - 1986

WWF
1971

1965

Federnatura
1970 QSN e Programmi 

Operativi (PON, POIN) 1.2

1999: tavoli settoriali:

Dip. Sviluppo  
Coesione Comitato 

Nazionale 
Siccità 2003

OGM 2003

Corpo 
forestale

Guardia 
di finanza

Capitanerie 
di Porto

dipendenza
funzionale

RAM 
2002

CCTA 
2001 
Ex 

NOE

Comitato

VIA VAS

Comitato Nazionale 
Albo Gestori Rifiuti

Regioni

L3LegaAmbient
e 1980

Rete Ecologica Nazionale
Ciclo Integrato acqua e 
difesa suolo
Rifiuti ed Inquinamento

Svilupp
o Italia

ICRAMAutorità 
Ambientali 

2000

SINA
1998

Conferenza Stato Regioni Punti Focali Regionali

ISTAT ISS

intesaintesaintesa

APAT
2001

Ispels

convenzioni convenzioni

Osservatorio
Nazionale 

sui Rifiuti 1994

Comitato 
Vigilanza Uso 
Risorse Idriche

1994

Osservatorio 
nazionale sulle 

fonti rinnovabili 2004

Centri Tematici Nazionali

Imprese

Enti Locali

Programmi integrati d’area 1.2
ARPA

Autorità 
Gestionali

2000

Conferenza Stato Regioni

SIRA

g

Aree 
Naturali
Protette

$$$
convenzioni

Comunità 
Scientifica

ARPAAutorità di Bacino 
Idrografico

Patti territoriali Piani di Ambito



DG
Ambiente

DG
Trasporti

DG
Pesca e 

Agricoltura

Consiglio Commissione

Agence 
Européenne 

pour

2006
FR

Premier Ministre
L1Assemblée Nationale

Président de la Republique

Conseil 

EIONET

EEIS 

pour 
l’Environnement

PRESAGE

FEDER

Conseil des Ministres

12 Ministres

Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto Gabinetto

Constitutionnel

Charte de 
l’Environnement

Conseil 
Economique, 
Social et 
Environnemental 

L2

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Gabinetto 
(Cabinet)

Mi i tè d Mi i tèMi i tè d

Comité Interministériel pour le Développement Durable 

Mi i tè d

France 
Nature 

Environnem
ent Mi i tèMi i tè d l’E l i d Mi i tè d

Conseil National 
du Développement 
Durable 

Ministère de 
l’Enseignement 
Supérieur et de 
la Recherche

DGRI

Ministère 
du Travail, 

des 
Relations 
Sociales, 

de la 
Famille et 

de la 
S lid ité

Ministère de 
l’Intérieur, de 
l’Outre-Mer 

et des 
Collectivités 
Territoriales

Ministère de 
l’Agriculture 

et de la 
Pêche

ent 

Société 
Nationale 

de

Grenelle de 
l’Environnement

Ministère 
de 

l’Éducation 
nationale

Contrat de Projet Etat 

Ministère de l’Ecologie, du 
Développement et de 

l’Aménagement Durable
Ministère de l’Écologie, de 

l’Energie, du Développement 
Durable et de l’Aménagement du 

Territoire

*

Ministère de 
l’Economie, 

des Finances 
de l’Industrie 
et de l’Emploi

DGE
DGEMP

Stratégie Nationale de 
Développement Durable

actualisée

Commission 
Nationale Institut Francais 

Solidaritéde 
Protection 

de la 
Nature

Accord Cadre Pluriannuel 
Etat - Region - ADEME

j
Région * CGDD

D4E
DPPR

Comité Permanent des Hauts Fonctionnaires du Développement Durable

Nationale 
Débat Public

DIACT
de 

l’Environnement

L3

DIREN
Corps de Fonctionnaires

Agence Francaise 
de Sécurité 
Sanitaire 

Environnementale

Agence de 
l’Environnement 
et de la Maitrise 

de l’Energie DRIRE DRE

DDE DDAF



Quali impatti sui sistemi di misurazione della 
fperformance

l à d ll di i i i i i l Centralità della dimensione interistituzionale
 Differenziazione delle aree di performance:

 produzione
 regolamentazione



 regolamentazione
 trasferimento

à Trasversalità dei programmi
 Gestione della dimensione contrattuale



Indicatori, performance e accountabilityIndicatori, performance e accountability

 Elementi da gestire in un sistema di standard: Elementi da gestire in un sistema di standard:
 Gestire il passaggio ad una nuova “etica” della 

produttività (scopi aspettative capitale umano)produttività (scopi, aspettative, capitale umano)
 Identificare i fabbisogni di coordinamento
 Misurare le distanze tra soggetti, nel tempo e rispetto ai 

target e interpretarle
 Coinvolgere i destinatari dell’azione del sistema
 Celebrare i risultatiCelebrare i risultati
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La valutazione del sistema di misurazioneLa valutazione del sistema di misurazione

 Criteri Criteri
 Validità: coerenza interna del modello di misurazione e 

la capacità del sistema di rappresentare in modola capacità del sistema di rappresentare in modo 
concreto quanto misurato
C dibilità ità d l i t di hi i il d Credibilità: capacità del sistema di chiarire il quadro 
delle responsabilità dei diversi soggetti coinvolti e di 
sostenere logiche di accountabilitysostenere logiche di accountability

 Funzionalità: capacità del sistema di funzionare quale 
elemento di coordinamento in considerazione del qualeelemento di coordinamento in considerazione del quale 
i diversi soggetti assumono decisioni coerenti

17



La valutazione del sistema di misurazioneLa valutazione del sistema di misurazione

 Processi Processi
 Misurazione: raccolta sistematica di dati e definizione 

di indicatori;di indicatori; 
 Incorporazione dei dati raccolti nei documenti e nelle 

d il fi lti di i fl il diprocedure con il fine ultimo di influenzare il discorso 
organizzativo, la cultura e la memoria 
dell’organizzazione;dell organizzazione;

 Uso delle informazioni di performance all’interno dei 
diversi processi decisionali dell’amministrazione internidiversi processi decisionali dell amministrazione, interni 
ed esterni.
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LEPTA e validità del sistemaLEPTA e validità del sistema

 Questioni Questioni
 La complessità del quadro normativo, in evoluzione e 

diversificato nel sistema rende variabile il concetto didiversificato nel sistema, rende variabile il concetto di 
efficienza
Il i hi di t i ll di i Il rischio di concentrarsi sulla dimensione 
economico-contabile nella valorizzazione degli input 
può penalizzare chi già è stato efficiente in passatopuò penalizzare chi già è stato efficiente in passato

 Il rispetto di condizioni di efficienza non garantisce 
l’efficacia esterna del sistemal efficacia esterna del sistema

 La proporzionalità delle risorse (quantitativa e 
qualitativa) ai IPT può cambiare nel tempoqualitativa) ai IPT può cambiare nel tempo
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LEPTA e funzionalità del sistemaLEPTA e funzionalità del sistema

 Questioni Questioni
 Garantire la correttezza delle rilevazioni e l’audit del 

sistemasistema
 Il rischio di paradox of performance e distorsione dei 

t ticomportamenti
 L’impatto del sistema non è dato dalla somma degli 

i tti ti d ll i l iimpatti generati dalle singole agenzie
 Gestire e interpretare le disomogeneità organizzative 

d l l lintra aziendali e intra sistema non solo come anomalie
 Assumere l’omogeneità degli impatti quale variabile di 

outcome del sistema
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LEPTA e credibilità del sistemaLEPTA e credibilità del sistema

 Questioni: Questioni:
 I LEPTA come strumenti che supportano la 

trasparenza dell’amministrazione: una variabile datrasparenza dell amministrazione: una variabile da 
gestire
L’ d i LEPTA l di t ib i di i hi di L’uso dei LEPTA per la distribuzione di carichi di 
lavoro tra agenzie VS uso dei LEPTA per la 
determinazione degli organicideterminazione degli organici

 Lo sviluppo di carte dei servizi affidabili che 
identificano anche intervalli di normalità programmataidentificano anche intervalli di normalità programmata
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Pro e contro dei sistemi di misurazionePro e contro dei sistemi di misurazione

 Focalizza l’attenzione sulle prestazioni e sui profili 
rilevanti

 Offre feedback sui processi di erogazione e sui servizi
 Permette la riallocazione delle risorse Permette la riallocazione delle risorse
 Valuta approcci alternativi al servizio
 Aumenta la possibilità di controllo sulle attività



Pro e contro dei sistemi di misurazionePro e contro dei sistemi di misurazione

 Introduce molte informazioni nei processi decisionali    
che potrebbero essere ignoratep g

 È difficile da adottare in servizi non orientati alla 
produzioneproduzione

 Misura con difficoltà alcuni aspetti delle prestazioni
 D i bi tti i t ti Devia obiettivi e comportamenti
 Costa


