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Genesi	
  ed	
  evoluzione	
  del	
  management	
  
pubblico	
  

•  I prodromi 
• Dal management scientifico al management 

scientifico pubblico 
•  Il Welfare State 
•  Il New Public Management 
•  Il Post -New Public Management 
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I	
  prodromi	
  

•  Europaà prevalente tradizione giuridica e socio-politica 
•  USAà orientamento manageriale già dalla fine del XIX 

secolo: 
•  riforma del pubblico impiego 
•  W. Wilson: The Study of Administration (1887) 

•  netta separazione tra politica e amministrazione 
•  ripensamento dell’organizzazione amministrativa à dichiarato 

riferimento al modello burocratico dei sistemi amm.vi  europei 
 
Esercizio dell’autorità “legale e razionale”, basata su un insieme di regole/principi 

(specializzazione funzionale, gerarchia, impersonalità, efficienza, …) 
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L’organizzazione burocratica di Max Weber 
(1864-1920) 

•  Capitalismo industriale à burocrazia à 
apparato amministrativo tipico del potere 
legale 

•  Autorità legale 
•  Razionale 
•  Definizione di un insieme di norme che regolino i 

diritti e i doveri di un gruppo sociale 

•  Alcuni elementi sono considerati cardine per il 
disegno burocraticoàl’autorità si esercita nel 
rispetto delle regole 
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L’organizzazione burocratica: gli elementi 
cardineàle regole e il loro rispetto  

•  Specializzazione funzionaleàogni ufficio competenze e 
compiti ben definiti no sovrapposizioni; 

•  Uffici e personale sono coordinati gerarchicamente; 
•  Assunzioni effettuate in base al merito e il salario è 

legato alla posizione gerarchica; 
•  Promozione in base all’anzianità e meno 

frequentemente in base al merito; 
•  Gli incentivi al personale sono monetari; 
•  No coinvolgimento nel servizioàmodo impersonale 
•  Controllo di tipo ispettivo. 
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Dal	
  Management	
  Scienti-ico	
  al	
  
management	
  scienti-ico	
  pubblico	
  

•  Dai prodromiàdicotomia tra politica e amministrazione + 
individuazione di principi stabili 

•  F.W. Taylor: The Principles of Scientific Management (1911) 

processo	
  generico	
  

	
  
presenta	
  i	
  medesimi	
  

problemi	
  in	
  ogni	
  azienda	
  
	
  

Scomponibile	
  in	
  
operazioni	
  semplici	
  	
  

da	
  studiare	
  con	
  
metodo	
  scienEfico	
  PR

O
DU

ZI
O
N
E	
  

Individuazione	
  di	
  soluzioni	
  univoche,	
  traducibili	
  in	
  principi	
  
scienEfici	
  di	
  management	
  di	
  generale	
  applicazione	
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Dal	
  Management	
  Scienti-ico	
  al	
  
management	
  scienti-ico	
  pubblico	
  

•  Gulick-Urwick: Papers on the Science of Administration (1937) 

Applicazione di logiche, metodi e tecniche del management scientifico nelle APT 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Due	
  punE	
  
cardine	
  

Dicotomia	
  tra	
  poliEca	
  e	
  amministrazione	
  

Efficienza	
  quale	
  valore-­‐guida	
  e	
  obieXvo	
  
fondamentale	
  dell’aXvità	
  amministraEva	
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LimiE/criEcità	
  del	
  management	
  scienEfico	
  pubblico:	
  
• 	
  non	
  scienEficitàànozioni	
  praEche	
  traCe	
  dal	
  mondo	
  industriale	
  
• 	
  minimizzazione	
  della	
  specificità	
  dei	
  processi	
  economici	
  svolE	
  nelle	
  APT	
  
• 	
  mancata	
  considerazione	
  dell’intricato	
  sistema	
  di	
  valori	
  delle	
  APT	
  à	
  riflessi	
  sul	
  sistema	
  degli	
  indicatori	
  
• 	
  analisi	
  limitata	
  alla	
  sola	
  efficienza	
  tecnica,	
  oltre	
  ad	
  avere	
  effeX	
  deteriori	
  sulla	
  forza	
  lavoro	
  

	
  H.	
  Simon	
  dimostra	
  la	
  sostanziale	
  non	
  scienEficità	
  
dei	
  principi	
  di	
  amministrazione	
  

(The	
  Administra/ve	
  Behavior,	
  1945)	
  

“razionalità	
  limitata”	
  come	
  
chiave	
  di	
  leCura	
  dei	
  processi	
  

decisionali	
  

IL	
  DECLINO	
  DEL	
  management	
  scienti-ico	
  
pubblico	
  (1/2)	
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•  Non	
  è	
  possibile	
  codificare	
  la	
  scelta	
  di	
  management	
  giusta,	
  poiché	
  le	
  persone	
  
sono	
  soggeCe	
  ad	
  auna	
  razionalità	
  limitata:	
  l’ipotesi	
  di	
  una	
  amministrazione	
  
razionale,	
  scienEfica,	
  apoliEca	
  e	
  neutrale	
  guidata	
  dal	
  principio	
  di	
  efficienza	
  è	
  
molto	
  distante	
  dalla	
  realtà	
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Il	
  taylorismo	
  non	
  considerava	
  le	
  specificità	
  delle	
  apt	
  rispeCo	
  alle	
  imprese	
  industriali	
  in	
  cui	
  
quei	
  principi	
  erano	
  staE	
  concepiE	
  

IL	
  DECLINO	
  DEL	
  management	
  scienti-ico	
  
pubblico	
  (2/2)	
  

•  L’applicazione	
  praEca	
  dei	
  principiàmolto	
  più	
  complessa	
  dell’impostazione	
  
teoricaàspecificità	
  delle	
  APT	
  difficile	
  separare	
  poliEca	
  da	
  amministrazione	
  

•  L’ipotesi	
  che	
  l’efficienza	
  fosse	
  il	
  solo	
  principio	
  cardine	
  delle	
  apt	
  era	
  illusoria	
  e	
  
fuorviante	
  

•  InacceCabile	
  il	
  ruolo	
  marginale	
  della	
  componente	
  umana	
  spersonalizzata	
  e	
  
confinata	
  alla	
  veste	
  di	
  burocrate	
  moEvato	
  solo	
  dagli	
  incenEvi	
  monetari!	
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Il	
  welfare	
  state	
  

 
  

Profondi	
  mutamenE	
  nello	
  
scenario	
  economico,	
  

sociale,	
  poliEco	
  
(cfr.	
  New	
  Deal)	
  

ü Differenziazione	
  dei	
  bisogni	
  
ü Ripensamento	
  del	
  ruolo	
  dello	
  Stato	
  
ü Molteplicità	
  e	
  variabilità	
  dei	
  compiE	
  

	
  delle	
  Apt	
  
ü Aumento	
  dello	
  spesa	
  pubblica	
  

welfare	
  
state	
  

Lo	
  Stato	
  diventa:	
  
• 	
  produCore	
  direCo	
  di	
  una	
  vasta	
  gamma	
  di	
  servizi	
  pubblici	
  
• 	
  centro	
  di	
  decisioni	
  poliEche	
  
• 	
  volano	
  dello	
  sviluppo	
  economico	
  
• 	
  garante	
  del	
  benessere	
  

Primato	
  della	
  poliEca	
  
sull’amministrazione	
  

• 	
  riduzione	
  della	
  produXvità	
  individuale	
  e	
  degli	
  spazi	
  per	
  il	
  mercato	
  
• 	
  aumento	
  della	
  regolamentazione	
  e	
  del	
  costo	
  della	
  burocrazia	
  
• 	
  forte	
  presenza	
  dello	
  Stato	
  nella	
  vita	
  degli	
  individui	
  
• 	
  eccessivo	
  centralismo	
  

Tuttavia: 

anni	
  ’70/’80:	
  	
  
New	
  Public	
  
Management	
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Dal	
  New	
  Public	
  Management	
  al	
  	
  
Post	
  –	
  New	
  Public	
  Management	
  

 
  

New	
  Public	
  management	
  	
  
(NPM)	
  

ü Sussidiarietà	
  verEcale	
  e	
  orizzontale	
  	
  
ü Meccanismi	
  compeEEvi	
  
ü Spinta	
  alla	
  specializzazione	
  	
  	
  

Cri/cità	
  
(esplose	
  con	
  la	
  
crisi	
  globale)	
  

• 	
  frammentazione	
  del	
  potere	
  e	
  indebolimento	
  del	
  
poter	
  decisionale	
  
• 	
  aumento	
  della	
  distanza	
  tra	
  governanE	
  e	
  governaE	
  
• 	
  maggiori	
  difficoltà	
  nel	
  controllo	
  della	
  spesa	
  e	
  
debito	
  pubblico	
  

Introduzione	
  di	
  meccanismi	
  correXvi:	
  
• Grip-­‐back	
  (Neo	
  –Weberian	
  State)	
  
• Joined	
  Up	
  –	
  Government	
  (JUG)	
  

Post- New Public management (PNPM) 

Il	
  PNPM	
  rappresenta	
  una	
  
evoluzione	
  del	
  NPM,	
  non	
  un	
  

cambio	
  di	
  paradigma	
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La	
  riforma	
  manageriale	
  

•  Rendere le APT effettivamente responsabili per i risultati conseguiti, tramite: 

Riforme	
  del	
  sistema	
  isEtuzionale:	
  
ü 	
  progressivo	
  decentramento	
  delle	
  funzioni	
  pubbliche	
  (sussidiarietà	
  	
  verEcale)	
  
ü mgt	
  pubblico	
  come	
  processo	
  interorganizzaEvo	
  (intergovernmental	
  mgt)	
  

Rivisitazione	
  dell’ambito	
  di	
  intervento	
  pubblico	
  nella	
  produzione	
  
direCa	
  di	
  beni	
  e	
  servizi:	
  
ü Apt	
  come	
  luogo	
  di	
  elaborazione,	
  condivisione	
  e	
  valutazione	
  delle	
  poliEche	
  pubbliche	
  
(oltre	
  che	
  di	
  regolazione),	
  piuCosto	
  che	
  di	
  produzione	
  direCa	
  
ü disarEcolazione	
  delle	
  responsabilità	
  tra	
  commiCente	
  e	
  produCore	
  (mgt	
  by	
  contract	
  
ßagency	
  theory)	
  

Introduzione	
  di	
  soluzioni	
  tecnico-­‐org.ve	
  e	
  operaEvo-­‐gesEonali	
  
Epicamente	
  privaEsEche	
  (al	
  fine	
  di	
  migliorare	
  la	
  soddisfazione	
  dei	
  bisogni):	
  
ü centralità	
  del	
  processo	
  manageriale	
  nelle	
  Apt	
  
ü “disEnzione”	
  nell’aCribuzione	
  delle	
  funzioni	
  tra:	
  

	
  -­‐	
  organi	
  di	
  governo	
  (àindirizzo	
  e	
  controllo	
  poliEco-­‐amministraEvo)	
  
-­‐	
  organi	
  amministraEvi	
  (àgesEone	
  e	
  responsabilità	
  per	
  i	
  risultaE)	
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Il	
  processo	
  manageriale	
  

  
Processo	
  unitario,	
  intraorganizzaEvo	
  ed	
  

interorganizzaEvo	
  

coinvolge	
  tuCo	
  l’agire	
  delle	
  
Apt	
  (sia	
  dirigenE	
  che	
  organi	
  

poliEci	
  e	
  di	
  governo)	
  

riguarda	
  l’Apt	
  e	
  tuCo	
  il	
  
sistema	
  delle	
  sue	
  relazioni	
  
isEtuzionali	
  ed	
  economiche	
  

Occorre:	
  
Ø garanEre	
  una	
  fluida	
  conEnuità	
  fra	
  compiE	
  e	
  funzioni	
  di	
  poliEci,	
  	
  	
  	
  
dirigenE	
  e	
  personale	
  
Ø individuare	
  chiaramente	
  ed	
  esplicitare	
  gli	
  obieXvi	
  di	
  performance	
  di	
  
sistema	
  e	
  di	
  performance	
  org.ve	
  ed	
  individuali	
  
Ø responsabilizzare	
  gli	
  organi	
  aziendali	
  per	
  il	
  loro	
  conseguimento	
  

Management	
  
pubblico	
  

Valore	
  pubblico	
  
riconosciuto	
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Public	
  performance	
  management	
  

 
 

misura dell’effetto, conseguente allo 
svolgimento di un’attività, finalizzata 
all’ottenimento di uno specifico obiettivo 

TuCe	
   le	
   componenE	
   dell’unitario	
   processo	
   manageriale	
   pubblico	
  
devono	
   essere	
   guidate,	
   responsabilizzate,	
   incenEvate	
   e	
   valutate	
  
mediante	
  un	
  sistema	
  di	
  obieXvi	
  di	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
esplicito	
  ed	
  operante	
  

performance	
  

Riconoscendo	
  discrezionalità	
  
all’azione	
  del	
  management	
  

Alla	
  ricerca	
  della	
  migliore	
  
combinazione	
  fra	
  valore	
  
proposto	
  e	
  riconosciuto	
  

Necessità	
  di	
  verificare	
  
costantemente	
  il	
  rapporto	
  tra	
  
performance	
  conseguita	
  e	
  
obieXvo	
  di	
  performance	
  	
  

Capacità	
  di	
  
soddisfare	
  i	
  
bisogni	
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Vediamo	
  adesso	
  di	
  capire	
  le	
  
caratteristiche	
  e	
  le	
  speci-icità	
  del	
  
management	
  pubblico	
  oggi	
  

•  Consapevoli	
  che	
  comunque	
  ci	
  troviamo	
  di	
  fronte	
  ad	
  un	
  
processo	
  in	
  evoluzione	
  conEnua….	
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L’eterogeneità	
  di	
  funzioni	
  e	
  prodotti	
  

•  Determina	
  la	
  specificità	
  del	
  management	
  pubblico	
  
•  TuCo	
  diviene	
  molto	
  più	
  complesso	
  e	
  vedremo	
  perché	
  

•  L’eterogeneità	
  dei	
  prodoX	
  si	
  rifleCe	
  nella	
  eterogeneità	
  
dei	
  seguenE	
  elemenE:	
  
•  Natura	
  operaEva	
  dell’aXvità,	
  che	
  varia	
  dalla	
  correCezza	
  
formale	
  e	
  precisione	
  terminologia	
  (nel	
  caso	
  di	
  leggi)	
  alla	
  
qualità	
  delle	
  operazioni	
  tecniche,	
  alla	
  precisione	
  di	
  calcolo	
  e	
  
di	
  analisi	
  dei	
  progeX	
  (nel	
  caso	
  di	
  erogazione	
  di	
  
finanziamenE),	
  alla	
  complessità	
  delle	
  indagine	
  
sull’economia	
  e	
  la	
  società	
  (nel	
  caso	
  di	
  piani	
  e	
  programmi)	
  

•  Componente	
  poliEca	
  
•  Tipologia	
  delle	
  professionalità	
  richieste	
  alle	
  persone	
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Come	
  possiamo	
  valutare	
  i	
  prodotti	
  e	
  i	
  
servizi	
  della	
  pubblica	
  amministrazione?	
  
•  Nel	
  libero	
  mercato	
  il	
  prezzo	
  è	
  espressione	
  del	
  sacrificio	
  
che	
  ciascun	
  individuo	
  è	
  potenzialmente	
  disposto	
  a	
  
pagare	
  per	
  oCenere	
  il	
  bene	
  o	
  il	
  servizio	
  

•  Ma	
  nell’ambito	
  della	
  PA	
  esiste	
  un	
  prezzo?	
  
•  Esistono	
  dei	
  parametri	
  di	
  valutazione	
  di	
  Epo	
  economico	
  
patrimoniale	
  come,	
  ad	
  esempio,	
  il	
  risultato	
  di	
  esercizio?	
  

Ci	
  troviamo	
  difronte	
  a	
  produzioni	
  eterogenee	
  che	
  devono	
  
essere	
  valutate	
  uElizzando	
  strumenE	
  mulEdimensionali	
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Cerchiamo	
  di	
  ri-lettere:	
  l’assenza	
  di	
  un	
  
prezzo	
  –aspetti	
  economici	
  (1/2)	
  
•  Non	
  consente	
  di	
  avere	
  una	
  misura	
  esplicita	
  e	
  condivisa	
  
del	
  valore	
  pubblico	
  da	
  contrapporre	
  ai	
  cosE	
  (così	
  come	
  è	
  
invece	
  il	
  valore	
  di	
  scambio	
  per	
  l’impresa)	
  

•  Non	
  esistono	
  i	
  meccanismi	
  di	
  auto-­‐selezione	
  della	
  
domanda	
  à	
  necessità	
  di	
  sistemi	
  alternaEvi	
  di	
  controllo	
  
ed	
  educazione	
  della	
  domanda	
  
•  parziale	
  contribuzione	
  dei	
  ciCadini	
  ai	
  cosE	
  (Ecket,	
  quote	
  
fisse,	
  ecc.)	
  

•  definizione	
  di	
  criteri	
  per	
  l’offerta	
  (priorità,	
  individuazione	
  
delle	
  fasce	
  deboli,	
  ecc.)	
  

•  Sensibilizzazione	
  e	
  responsabilizzazione	
  della	
  domanda	
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Cerchiamo	
  di	
  ri-lettere:	
  l’assenza	
  di	
  un	
  
prezzo	
  –aspetti	
  economici	
  (2/2)	
  
•  Rende	
  difficile	
  le	
  analisi	
  di	
  valutazione	
  cosE/ricavi	
  

•  i	
  ricavi	
  non	
  sono	
  espressione	
  del	
  valore	
  ceduto	
  
•  analisi	
  cosE/benefici	
  

•  Possibilità	
  di	
  focalizzarsi	
  sui	
  soli	
  cosE,	
  purtroppo	
  a	
  
scapito	
  molto	
  spesso	
  di	
  valutazioni	
  di	
  Epo	
  qualitaEvo 	
  	
  
•  si	
  pensi,	
  ad	
  esempio,	
  ai	
  cosiddeX	
  “tagli	
  lineari”	
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Cerchiamo	
  di	
  ri-lettere:	
  l’assenza	
  di	
  un	
  
prezzo	
  –aspetti	
  sociali	
  
•  La	
  gratuità	
  dei	
  servizi	
  è	
  considerata	
  un	
  “faCo	
  normale”	
  e	
  
i	
  mezzi	
  di	
  contenimento	
  della	
  domanda	
  vengono	
  vissuE	
  
come	
  vessatori	
  in	
  contrasto	
  con	
  i	
  diriX	
  acquisiE	
  

•  Collegamento	
  ideale	
  dei	
  ciCadini	
  tra	
  servizi/prodoX	
  
della	
  pubblica	
  amministrazione	
  ed	
  effeX	
  della	
  poliEca	
  
•  nella	
  pubblica	
  amministrazione	
  occorre	
  considerare	
  anche	
  
l’operato	
  dei	
  tecnici	
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Ri-lettiamo	
  ancora:	
  e	
  la	
  mancanza	
  di	
  una	
  
misura	
  di	
  sintesi?	
  
•  La	
  qualità	
  della	
  gesEone	
  e	
  dei	
  servizi	
  resi	
  non	
  si	
  rifleCe	
  
sugli	
  equilibri	
  aziendali	
  
•  una	
  buona	
  gesEone	
  può	
  essere	
  in	
  disavanzo	
  (se	
  il	
  
finanziamento	
  è	
  insufficiente	
  rispeCo	
  al	
  mandato	
  
dell’aziende)	
  

•  una	
  caXva	
  gesEone	
  può	
  essere	
  in	
  equilibrio	
  (se	
  i	
  ciCadini	
  
ricevono	
  servizi	
  di	
  scarsa	
  qualità	
  e	
  la	
  azienda	
  è	
  finanziata	
  
generosamente)	
  

•  Non	
  ho	
  una	
  misura	
  di	
  sintesi	
  di	
  riferimento!	
  
	
  
Devo	
  comunque	
  risolvere	
  il	
  problema	
  della	
  misurazione	
  

della	
  performance!!	
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•  In generale, la performance è il risultato che si consegue svolgendo 
una determinata attività, pertanto è necessario definire 
preliminarmente: 
•  Risultato, espresso come obiettivo da raggiungere; 
•  Soggetto responsabile del risultato; 
•  Attività che deve essere posta in essere. 

•  E’ indispensabile identificare e quantificare anche tramite indicatori, i 
risultati ottenuti 

•  La misurazione concerne i risultati ottenuti dall’amministrazione in 
termini di: 
•  output: prodotti ottenuti; 
•  outcome: impatto delle politiche pubbliche; 
•  input: risorse impiegate 
 

La	
  misurazione	
  della	
  performance	
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•  Tra gli strumenti di valutazione della performance trovano ancora 
scarsa applicazione 
•  Cost Benefit Analysis (CBA); 
•  Regulatory impact assessment (RIA)  
•  Environmental Impacts (EIA) 
•  Poverty Impacts (PIA) 

•  Mentre alcuni Paesi come Francia, UK, Canada, Germania e Olanda 
utilizzano diffusamente tali strumenti, l’Italia, così come la Svezia 
continuano ad applicare tali metodologie esclusivamente alle grandi 
infrastrutture escludendo l’utilizzo di tali strumenti dalla valutazione di 
politiche legate ad altri settori quali lo sviluppo e l’innovazione tecnologica, 
la ricerca scientifica, la cultura, il turismo e il divertimento 
 

Le	
  carenze	
  nei	
  sistemi	
  di	
  misurazione	
  della	
  
performance	
  (OECD,	
  2015:	
  pp35-­‐36)	
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Il	
  livello	
  di	
  utilizzo	
  della	
  CBA	
  nei	
  vari	
  Paesi	
  
(OECD,	
  2015)	
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•  Misure relative capaci di fornire informazioni sintetiche e 
segnaletiche su singoli aspetti dei fenomeni gestionali 

•  Strumenti di misurazione, con molteplici finalità: 
•  guidare i comportamenti organizzativi (à responsabilizzazione) 
•  catturare le variabili critiche per la prestazione aziendale 
•  effettuare l’analisi degli scostamenti 
•  permettere i confronti spazio-temporali (benchmarking, …) 
•  esprimere i risultati economici complessivi e non solo contabili 
•  svolgere, in modo consapevole ed efficace, attività di 

comunicazione, interna ed esterna 
•  la valutazione e la scelta delle azioni da intraprendere è 

sempre della persona e/o dell’organo competente (ß valenza 
segnaletica dell’indicatore) 
 

Indicatori	
  di	
  performance	
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•  La performance si articola in tre diverse ma 
complementari dimensioni di risultato: 
•  Economicità 
•  Efficienza  
•  Efficacia 
+ 

 

monitorare	
  e	
  responsabilizzare	
  la	
  
dirigenza	
  con	
  riferimento	
  a	
  queste	
  
dimensioni,	
  elaborando	
  un	
  sistema	
  

informaEvo	
  ad	
  hoc	
  
Qualità	
  

Le	
  dimensioni	
  di	
  performance	
  vanno	
  misurate	
  e	
  valutate	
  in	
  
relazione	
  a	
  dis8n8	
  momen8	
  del	
  processo	
  di	
  produzione	
  /	
  

apprestamento	
  del	
  servizio	
  pubblico	
  

Performance	
  e	
  responsabilità	
  dirigenziale	
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Input	
  

Output	
  

ObieXvi	
  

Outcome	
  

Processo	
  produXvo	
  

Cessione	
  del	
  servizio	
  

efficienza	
  

Efficacia	
  
operaEva	
  

Economicità	
  
nell’acquisizione	
  dei	
  
faCori	
  produXvi	
  

In
di
ca
to
ri	
  
di
	
  p
er
fo
rm

an
ce
	
  d
iri
ge
nz
ia
le
	
  

Q
U
ALITA

’
	
  

Performance	
  e	
  responsabilità	
  dirigenziale	
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Economicità	
  	
  

•  Può	
  essere	
  definita	
  come	
  la	
  capacità	
  dell’azienda	
  di	
  
remunerare	
  in	
  misura	
  soddisfacente	
  tuX	
  i	
  faCori	
  
produXvi	
  uElizzaE	
  nella	
  produzione	
  di	
  servizi	
  pubblici,	
  
pervenendo	
  a	
  risultaE	
  che	
  consentano	
  di	
  soddisfare	
  le	
  
esigenze	
  della	
  colleXvità	
  di	
  riferimento	
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Le	
  problematiche	
  di	
  misurazione	
  
dell’economicità	
  
•  Mancanza	
  di	
  un	
  mercato	
  

•  assenza	
  di	
  un	
  sistema	
  di	
  prezzi	
  
•  assenza	
  della	
  concorrenza	
  

•  Impossibilità	
  di	
  avere	
  una	
  misurazione	
  sinteEca	
  della	
  
produzione	
  

•  Difficoltà	
  nella	
  misurazione	
  dell’output	
  à	
  le	
  forme	
  di	
  prelievo	
  
coaXvo	
  prescindono	
  dall’uElità	
  del	
  servizio	
  reso	
  à	
  
divaricazione	
  tra	
  chi	
  usufruisce	
  del	
  servizio	
  e	
  chi	
  ne	
  sopporta	
  
l’onere	
  

•  Le	
  difficoltà	
  nella	
  misurazione	
  dell’output	
  risiedono	
  anche	
  
nella	
  estreme	
  eterogeneità	
  dei	
  prodoXà	
  pluralità	
  di	
  output	
  
fisici	
  difficilmente	
  sommabili	
  tra	
  loro	
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Conseguentemente	
  nel	
  valutare	
  
l’economicità	
  	
  
•  La	
  performance	
  ha	
  per	
  oggeCo	
  solo	
  l’input	
  
•  No	
  senso	
  parlare	
  di	
  economicità	
  in	
  termini	
  di	
  provenE	
  
•  L’obieXvo	
  concerne	
  la	
  minimizzazione	
  dei	
  cosE	
  di	
  
acquisizione	
  dei	
  faCori	
  produXvi	
  (ß	
  soglia	
  minima	
  
qualitaEva)	
  

•  Combinazione	
  più	
  favorevole	
  tra	
  qualità	
  e	
  prezzo	
  
•  ProblemaEca	
  degli	
  acquisE	
  centralizzaE	
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L’ef-icienza	
  

•  Capacità	
  di	
  minimizzare	
  le	
  risorse	
  impiegate	
  a	
  parità	
  di	
  
output	
  oCenuto	
  o,	
  alternaEvamente,	
  capacità	
  di	
  
massimizzare	
  il	
  risultato,	
  dato	
  un	
  certo	
  quanEtaEvo	
  di	
  
mezzi	
  a	
  disposizione,	
  o	
  ancora,	
  minimizzazione	
  delle	
  
risorse	
  uElizzate	
  per	
  il	
  raggiungimento	
  di	
  un	
  dato	
  
risultato.	
  	
  

•  La	
  misurazione	
  dell’efficienza	
  può	
  quindi	
  avvenire	
  
•  	
  in	
  termini	
  monetari	
  à	
  valore	
  della	
  produzione/costo	
  dei	
  
faCori	
  produXvi	
  uElizzaE	
  

•  In	
  termini	
  di	
  produXvità	
  à	
  confronto	
  quanEtà	
  di	
  input/
output	
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L’ef-icienza	
  

•  Nel	
  deCaglio	
  possiamo	
  disEnguere	
  tra:	
  
•  efficienza	
  gesEonale	
  o	
  economica:	
  minimizzazione	
  del	
  
costo	
  unitario	
  di	
  produzione,	
  o	
  massimizzazione	
  del	
  
risultato	
  a	
  parità	
  di	
  risorse;	
  

•  efficienza	
  tecnica:	
  massimizzazione	
  della	
  produzioneà	
  
produXvità,	
  ovvero	
  rendimento	
  dell’aXvità	
  
produXva. 
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icienza	
  

•  AXtudine	
  a	
  trasformare	
  i	
  faCori	
  produXvi	
  (input)	
  in	
  
produzione	
  (output)	
  e	
  può	
  essere	
  misurata	
  dai	
  seguenE	
  
rapporE	
  

input 
output Efficienza = output 

input Efficienza = 

Minimizzare le risorse 
utilizzate per produrre 
un certo output 

Massimizzare l’output  
in base alle risorse 
disponibili 

L’efficienza diminuisce 
all’aumentare del 
rapporto 

L’efficienza aumenta 
all’aumentare del 
rapporto 
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La	
  produttività	
  

QUANTITA' RISULTATO

QUANTITA' RISORSA

Esempio n° prestazioni
ore lavoro (qual.fun)

ore di lavoro

per qualifica 
funzionale
per livello retributivo
ore retribuite
ore di presenza
ore lavorate
ore dedicate ala propria 
funzione

prestazioni rese omogenee con ore 
di lavoro o con tempi 

funzionamento 
macchine o con quantità 

o costo materiali
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Pertanto,	
  l’ef-icienza	
  complessiva	
  

Efficienza	
  
Tecnica	
  

Efficienza	
  
GesEonale	
  

Efficienza	
  
Complessiva	
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icienza	
  complessiva	
  

Efficienza	
  
complessiva	
  

Efficienza	
  tecnica	
  
(produXvità)	
  

Output	
  
Input	
  

Efficienza	
  
gesEonale	
  

(indicatori	
  di	
  costo)	
  

Input	
  	
  
output	
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Alcuni	
  esempi	
  di	
  misurazione	
  
dell’ef-icienza	
  complessiva	
  

•  Se	
  volessimo	
  misurare	
  l’efficienza	
  del	
  servizio	
  polizia	
  municipale	
  
potremmo	
  individuare:	
  
•  indicatori	
  di	
  costo:	
  	
  	
  	
  

•  indicatori	
  di	
  produXvità:	
  	
  

Costo totale del servizio 
Numero abitanti 

Costo totale del servizio 
Km quadrati territorio 

Numero abitanti 
Numero addetti 

Km quadrati territorio 
Numero addetti 

El
en

a	
  
Go

ri	
  

39 

Un	
  esempio	
  di	
  sistema	
  di	
  indicatori	
  di	
  
costo	
  

Costo	
  totale	
  
asilo	
  nido	
  

Numero	
  iscriX	
  

Costo	
  personale	
  
Numero	
  iscriX	
  

Costo	
  insegnanE	
  
Numero	
  iscriX

	
  	
  

Costo	
  pasE	
  
Numero	
  iscriX	
  

Costo	
  materiale	
  
didaXco	
  

Numero	
  iscriX	
  

Altri	
  cosE	
  
Numero	
  iscriX	
  

AffiX	
  
Numero	
  iscriX	
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Un	
  esempio	
  di	
  sistema	
  di	
  indicatori	
  di	
  
produttività	
  

Servizio	
  mensa	
  

Numero	
  bambini	
  
Mq	
  disponibili	
  

Numero	
  bambini	
  
Numero	
  addeX

	
  	
  

Ore	
  lavorate	
  
Ore	
  lavoraEve	
  

N.	
  pasE	
  erogaE	
  
Numero	
  addeX	
  

PasE	
  erogaE	
  
Kg	
  di	
  carne	
  

PasE	
  erogaE	
  
Kg	
  di	
  pasta	
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L’Ef-icacia	
  
•  Un’aXvità	
  è	
  efficace	
  quando	
  l’uElizzo	
  dell’output	
  permeCe	
  il	
  
conseguimento	
  degli	
  obieXvi	
  programmaE	
  
•  Soddisfazione	
  della	
  domanda	
  individuale	
  e	
  sociale	
  di	
  beni	
  e	
  
servizi,	
  programmi	
  e	
  poliEche	
  pubbliche	
  

•  In	
  parEcolare	
  si	
  disEngue	
  tra:	
  
•  Efficacia	
  operaEvaàobieXvi	
  operaEvi,	
  la	
  responsabilità	
  è	
  affidata	
  
al	
  dirigenteàcorrispondenza	
  tra	
  quanto	
  programmato	
  e	
  quanto	
  
realizzato	
  (EFFICACIA	
  INTERNA)	
  

•  Efficacia	
  globaleàconnessa	
  al	
  raggiungimento	
  degli	
  obieXvi	
  
strategici,	
  la	
  responsabilità	
  è	
  poliEcaàcorrispondenza	
  tra	
  quanto	
  
realizzato	
  e	
  i	
  bisogni	
  della	
  colleXvità	
  di	
  riferimento	
  (EFFICACIA	
  
ESTERNA	
  o	
  SOCIALITA’)	
  

•  Più	
  complessa	
  da	
  valutare	
  rispeCo	
  all’efficienza	
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Ef-icienza	
  Vs	
  ef-icacia	
  

•  Mentre	
  l’efficienza	
  considera	
  il	
  rapporto	
  tra	
  mezzi	
  impiega8	
  e	
  
risulta8	
  o:enu8	
  ed	
  ha	
  ad	
  come	
  oggeCo	
  di	
  analisi	
  
l’organizzazione	
  interna	
  dell’ente;	
  

•  L’efficacia,	
  il	
  cui	
  fine	
  è	
  il	
  confronto	
  tra	
  i	
  risulta8	
  raggiun8	
  
rispe:o	
  agli	
  obie<vi	
  e	
  ai	
  bisogni	
  della	
  colleXvità	
  amministrata,	
  
si	
  pone	
  in	
  un’oXca	
  di	
  analisi	
  esterna,	
  sia	
  pure	
  in	
  un	
  contesto	
  di	
  
assenza	
  di	
  mercato	
  vero	
  e	
  proprio.	
  Pertanto:	
  
•  Efficacia	
  interna	
  o	
  operaEvaà	
  esprime	
  il	
  grado	
  di	
  adeguatezza	
  
quali-­‐quanEtaEva	
  dei	
  servizi	
  erogaE	
  rispeCo	
  agli	
  obieXvi;	
  

•  Efficacia	
  esterna	
  o	
  socialità	
  à	
  è	
  rappresentata	
  dall’analisi	
  della	
  
modifica	
  del	
  bisogno	
  della	
  colleXvità	
  indoCa	
  aCraverso	
  l’offerta	
  di	
  
prestazione	
  di	
  servizi	
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Ef-icacia	
  INTERNA	
  

RISULTATI / OBIETTIVI

(PROGRAMMAZIONE)

INFORMAZIONI

FINI STRATEGICI

OBIETTIVI TATTICI

ATTUAZIONE 
GESTIONE

RILEV. SCOSTAMENTI

ANALISI SCOSTAMENTI

AZIONE CORRETTIVA

RILEV. DATI CONS.

El
en

a	
  
Go

ri	
  

44 



21/02/18	
  

23	
  

L’ef-icacia	
  esterna	
  

OBIETTIVI AZIENDALI  /  BISOGNI SOCIALI

BISOGNI SOCIALI = DOMANDA PALESE

EDUCAZIONE ALLA DOMANDA

STIMOLO CONTENIMENTO
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icacia	
  

•  Implica	
  sovente	
  il	
  ricorso	
  a	
  forme	
  di	
  determinazioni	
  
quanEtaEve	
  non	
  monetarie	
  e	
  di	
  Epo	
  qualitaEvo	
  che	
  non	
  si	
  
prestano	
  ad	
  un	
  	
  direCo	
  ed	
  agevole	
  processo	
  di	
  misurazione	
  
•  qualità	
  erogata	
  
•  qualità	
  percepita	
  
•  grado	
  di	
  soddisfazione	
  dell’utenza	
  

•  Essa	
  si	
  riferisce	
  all’ulEmo	
  stadio	
  del	
  processo	
  produXvo	
  
pubblico	
  e	
  cioè	
  alla	
  fase	
  di	
  trasformazione	
  in	
  benessere	
  
economico	
  e	
  sociale	
  

•  Indicatori	
  diversi	
  se	
  si	
  traCa	
  di	
  efficacia	
  
•  	
  interna:	
  quanEtaEvi	
  
•  esterna:	
  quanEtaEvi	
  e	
  qualitaEvi	
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icacia	
  interna	
  

•  Richiede	
  indicatori	
  quanEtaEvi	
  finalizzaE	
  a	
  misurare	
  il	
  grado	
  
di	
  realizzazione	
  dei	
  programmi	
  

•  In	
  generale:	
  

	
  

•  Ad	
  esempio	
  con	
  riferimento	
  ad	
  un	
  servizio	
  a	
  domanda	
  
individuale:	
  

	
  
	
  

Unità	
  di	
  servizio	
  offerte	
  
Unità	
  di	
  servizio	
  programmate	
  

Numero	
  posE	
  disponibili	
  
Disponibilità	
  posE	
  programmata	
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icacia	
  esterna:	
  gli	
  
indicatori	
  quantitativi	
  

•  Richiede	
  indicatori	
  quanEtaEvi	
  finalizzaE	
  a	
  misurare	
  il	
  grado	
  
di	
  soddisfazione	
  della	
  domanda	
  espressa	
  rispeCo	
  all’offerta	
  

•  In	
  generale:	
  

	
  

•  Ad	
  esempio	
  con	
  riferimento	
  ad	
  un	
  servizio	
  a	
  domanda	
  
individuale:	
  

	
  
	
  

Servizio	
  effeXvamente	
  prestato	
  
Domanda	
  di	
  servizio	
  

Numero	
  domande	
  accolte	
  
Numero	
  domande	
  presentate	
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icacia	
  esterna:	
  gli	
  
indicatori	
  qualitativi	
  

•  Richiede	
  indicatori	
  qualitaEvi	
  finalizzaE	
  a	
  misurare	
  il	
  livello	
  
di	
  gradimento	
  qualitaEvo	
  da	
  parte	
  dell’utenza	
  e	
  l’uElità	
  
sociale	
  prodoCa	
  

•  Occorrono	
  quindi	
  tecniche	
  di	
  misurazione	
  della	
  customer	
  
saEsfacEon	
  ed	
  un	
  monitoraggio	
  sistemaEco	
  del	
  livello	
  
qualitaEvo	
  dei	
  servizi	
  

•  E’	
  possibile	
  comunque	
  individuare	
  anche	
  degli	
  indicatori	
  di	
  
Epo	
  quanEtaEvo:	
  

	
  
	
  

Tempi	
  medi	
  di	
  aCesa	
  
Tipologia	
  di	
  servizio	
  

Numero	
  reclami	
  
Numero	
  praEche	
  svolte	
  

Domanda	
  espressa	
  
Domanda	
  potenziale	
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La	
  misurazione	
  dell’ef-icacia	
  esterna:	
  gli	
  
indicatori	
  qualitativi	
  

•  Ed	
  ancora:	
  
•  Grado	
  di	
  soddisfazione	
  della	
  domanda:	
  	
  

•  Grado	
  di	
  copertura	
  della	
  domanda	
  potenziale:	
  

•  Propensione	
  alla	
  richiesta	
  del	
  servizio:	
  

	
  
	
  

Numero	
  posE	
  offerE	
  
Numero	
  utenE	
  potenziali	
  

Numero	
  posE	
  offerE	
  
N.	
  domande	
  presentate	
  

Numero	
  domande	
  pervenute	
  
Numero	
  utenE	
  potenziali	
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La	
  misura	
  della	
  soddisfazione	
  
dell’utenteà	
  la	
  qualità	
  del	
  servizio	
  

•  La	
  qualità	
  può	
  essere	
  definita	
  come	
  l’insieme	
  delle	
  
proprietà	
  e	
  delle	
  caraCerisEche	
  di	
  un	
  prodoCo	
  o	
  servizio	
  
che	
  gli	
  conferiscono	
  l’aXtudine	
  a	
  soddisfare	
  bisogni	
  
espressi	
  o	
  impliciE	
  

•  Occorre	
  disEnguere	
  tra:	
  
•  Qualità	
  aCesa	
  
•  Qualità	
  erogata	
  
•  Qualità	
  percepita	
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Gli	
  aspetti	
  del	
  servizio	
  che	
  in-luiscono	
  
sulla	
  qualità	
  

•  La	
  qualità	
  del	
  servizio	
  offerto	
  dipende	
  anche	
  da:	
  
•  MiglioramenE	
  della	
  fornitura	
  del	
  servizio	
  (velocità	
  e	
  riduzione	
  
delle	
  aCese,	
  comodità	
  e	
  agevolazione	
  del	
  cliente,	
  informazioni	
  
chiare	
  e	
  tempesEve,	
  trasparenza,	
  personalizzazione	
  del	
  
servizio	
  in	
  relazione	
  alle	
  singole	
  esigenze)	
  

•  Innovazioni	
  ed	
  evoluzioni	
  del	
  servizio	
  (aumento	
  delle	
  utenze,	
  
aCenzione	
  alle	
  fasce	
  deboli,	
  innovazione	
  del	
  servizio)	
  

•  Controlli	
  e	
  conseguenE	
  “correzioni”	
  del	
  servizio	
  (affidabilità,	
  
standard	
  qualitaEvo,	
  velocità	
  nell’eliminazione	
  di	
  disservizi	
  e/
o	
  imprevisE,	
  accoglienza	
  delle	
  osservazioni	
  delle	
  utenza)	
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Le	
  tecniche	
  per	
  la	
  misurazione	
  della	
  
qualità	
  

•  QuesEonari	
  (posta,	
  mail,	
  internet,	
  totem,	
  ecc.);	
  

•  Intervista	
  telefonica	
  o	
  direCa;	
  
•  LeCere	
  di	
  reclamo/complimenE;	
  

•  Box	
  raccolta	
  suggerimenE	
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Le	
  relazioni	
  tra	
  le	
  3	
  “E”	
  

Efficienza	
  

Economicità	
  

Efficacia	
  

El
en

a	
  
Go

ri	
  

54 



21/02/18	
  

28	
  

Le	
  relazioni	
  tra	
  le	
  3	
  “E”	
  

•  A	
  causa	
  della	
  mancanza	
  della	
  reazione	
  della	
  domanda	
  àUn	
  
miglioramento	
  di	
  efficienza	
  e	
  di	
  efficacia	
  non	
  si	
  traduce	
  
necessariamente	
  in	
  maggiore	
  economicità;	
  

•  Bisogna	
  infaX	
  disEnguere	
  tra:	
  
•  recuperi	
  di	
  efficienza	
  che	
  comportano	
  riduzione	
  dei	
  cosE	
  con	
  
effeX	
  di	
  bilancio	
  posiEvi	
  

•  recuperi	
  di	
  efficienza	
  che	
  si	
  traducono	
  in	
  un	
  miglioramento	
  della	
  
qualità	
  dei	
  servizi	
  ma	
  non	
  in	
  riduzione	
  dei	
  cosE	
  

•  recuperi	
  di	
  efficienza	
  che	
  spostano	
  quote	
  di	
  domanda	
  da	
  un	
  ente	
  
pubblico	
  all’altro	
  

•  N.B.	
  le	
  misure	
  di	
  performance	
  devono	
  essere	
  misurate	
  e	
  valutate	
  
disEntamente	
  ma	
  comunque	
  sono	
  interdipendenE	
  l’una	
  
dall’altra!	
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organi	
   responsabilità controllo	
  

O
rg
an
o	
  

am
m
.v
o	
  

O
rg
an
o	
  
di
	
  

go
ve
rn
o	
  

po
liE

co
	
  

Efficienza	
  
Efficacia	
  interna	
  

Efficacia	
  esterna	
  

output	
  
ObieXvi	
  

immediaE	
  ed	
  
intermedi	
  

Controllo	
  
di	
  

gesEone	
  

ObieXvi	
  	
  
finali/strategici	
  

Policy	
  /	
  
program

	
  
evalua/on	
  

outcome	
  

Performance	
  e	
  responsabilità	
  dell’organo	
  di	
  
governo	
  poliEco	
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