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Il concetto di Performance ha una natura intrinseca 

legata al fatto che ai fini della qualificazione di 

un’attività (individuale od organizzativa) non 

rilevano tutti i possibili risultati misurati, ma solo 

alcuni con caratteristiche di rilevanza e/o 

eccezionalità (assoluta o relativa a specifiche 

condizioni, vincoli e limiti interni e/o esterni) che, 

quindi, + degli altri è importante/strategico 

raggiungere pienamente, minimizzando il rischio 

che ciò non avvenga. 
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Gli ambiti di riferimento organizzativi generali che «perimetrano» le Performance della PA sono esplicitati 

nel D.Lgs 150/2009 e nelle innumerevoli Deliberazioni CIVIT (tra il 2010 e il 2013). 

Ad  oggi possono essere così rappresentati: 

Attuazione  delle  politiche  attivate  sulla  soddisfazione finale dei bisogni della collettività;    

Attuazione  di  piani  e  programmi,  ovvero  la misurazione dell'effettivo  grado  di 

attuazione dei medesimi, nel rispetto delle fasi  e dei tempi previsti, degli standard qualitativi 

e quantitativi definiti, del livello previsto di assorbimento delle risorse; 

Rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attività e dei servizi anche 

attraverso modalità interattive;   

Modernizzazione   e   il   miglioramento   qualitativo dell'organizzazione  e  delle competenze 

professionali e la capacità di attuazione di piani e programmi;    

Sviluppo  qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini,  i  soggetti  interessati,  gli 

utenti e i destinatari dei servizi,  anche  attraverso  lo sviluppo di forme di partecipazione e 

collaborazione;   

Efficienza  nell'impiego  delle  risorse,  con  particolare riferimento  al  contenimento  ed  alla  

riduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi;    

Qualità  e  la  quantità delle prestazioni e dei servizi erogati;    

Raggiungimento  degli  obiettivi  di promozione delle pari opportunità; 

Digitalizzazione; 

Prevenzione della Corruzione (e Trasparenza); 

Razionalizzazione  Spesa. 
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… per minimizzare il rischio di non …  
raggiungere determinati livelli di risultato si: 

• individuano esplicitamente specifici e particolari (non ordinari) 
risultati come «mete da raggiungere» (Obj di Perf.);  

• compendiano le Perf. in uno Strumento dedicato di programmazione: 
il Piano delle Perf. (PEG o altro);  

• stanziano/allocano  (quote di) risorse prioritariamente  «dedicate», in 
una prospettiva tendenzialmente pluriennale; 

• «costruisce il sistema delle Responsabilità individuali e degli 
Incentivi» sulle Performance, in logica cascading (Performance 
evaluation + P4P); 

• monitora on going il livello di progressivo raggiungimento degli 
Obj di Perf. e si attiva il meccanismo  di feed-back; 

• misurano i livelli di performance (individuali e organizzativi) 
effettivamente raggiunti e si pubblica (all’esterno e all’interno) 
analiticamente tale livello di effettivo raggiungimento delle Perf. 
(Relazione sulle Performance). 
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Art. 4. Ciclo di gestione della performance  

1. Ai fini dell'attuazione dei principi generali di cui all'articolo 3, le 

amministrazioni pubbliche sviluppano, in maniera coerente con i contenuti e con 

il ciclo della programmazione finanziaria e del bilancio, il ciclo di gestione della 

performance. 

2. Il ciclo di gestione della performance si articola nelle seguenti fasi: 

a) definizione e assegnazione degli obiettivi che si intendono raggiungere, dei 

valori attesi di risultato e dei rispettivi indicatori ((, tenendo conto anche dei 

risultati conseguiti nell'anno precedente, come documentati e validati nella 

relazione annuale sulla performance di cui all'articolo 10));  

b) collegamento tra gli obiettivi e l'allocazione delle risorse; 

c) monitoraggio in corso di esercizio e attivazione di eventuali interventi 

correttivi;  

d) misurazione e valutazione della performance, organizzativa e individuale;  

e) utilizzo dei sistemi premianti, secondo criteri di valorizzazione del merito; 

f) rendicontazione dei risultati agli organi ((di controllo interni ed)) di 

indirizzo politico-amministrativo, ai vertici delle amministrazioni, 

nonche' ai competenti organi ((di controllo interni ed)) esterni, ai 

cittadini, ai soggetti interessati, agli utenti e ai destinatari dei servizi. 
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APPENDICE  

METODOLOGICA  
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Lo svolgimento delle molteplici attività 

in tema di Performance sconta un 

complesso presupposto metodologico: 
– che ci si riferisca alle norme legislative (anche 

di soft law) in materia di Performance, 

Trasparenza e Integrità 

– che ci si riconduca ai Contratti Collettivi di 

Lavoro 

– che ci si doti di un Sistema di Programmazione, 

Misurazione e Valutazione delle Performance. 
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Le Performance nella PA:  
il D.Lgs 150/09 (novellato) 
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D.Lgs. 150/09 - art. 3 - Principi generali 

1.  La misurazione e la valutazione della performance 

sono volte al miglioramento    della    qualità    dei   

servizi   offerti   dalle amministrazioni  pubbliche,  

nonchè  alla  crescita delle competenze 

professionali, attraverso la valorizzazione del merito 

e l'erogazione dei  premi  per  i  risultati  perseguiti  

dai singoli e dalle unità organizzative  in un quadro 

di pari opportunità di diritti e doveri, trasparenza  dei  

risultati  delle  amministrazioni pubbliche e delle 

risorse impiegate per il loro perseguimento.  
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2. Ogni amministrazione pubblica e' tenuta a misurare ed a 

valutare la performance con riferimento all'amministrazione 

nel suo complesso, alle unità organizzative o aree di 

responsabilità in cui si articola e ai singoli dipendenti, 

((secondo le modalità indicate nel presente Titolo e gli 

indirizzi impartiti dal Dipartimento della funzione pubblica 

ai sensi dell'articolo 19 del decreto-legge 24 giugno 2014, 

n. 90, convertito, con modificazioni, dalla legge 11 agosto 

2014, n. 114)). 

3.  Le amministrazioni pubbliche adottano modalità e 

strumenti di comunicazione  che garantiscono   la   massima  

trasparenza  delle informazioni  concernenti  le  misurazioni  

e  le  valutazioni  della performance.  
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4. Le amministrazioni pubbliche adottano metodi e 

strumenti idonei a  misurare,  valutare e premiare la 

performance individuale e quella organizzativa, secondo  

criteri strettamente connessi  al soddisfacimento  

dell'interesse  del destinatario dei servizi e degli interventi. 

 

5. Il rispetto delle disposizioni del presente Titolo II e' 

condizione necessaria per l'erogazione di premi ((e 

componenti del trattamento retributivo legati alla 

performance e rileva ai fini del riconoscimento delle 

progressioni economiche, dell'attribuzione di incarichi di 

responsabilita' al personale, nonche' del conferimento 

degli incarichi dirigenziali.)). 
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Art. 16. Norme per gli Enti territoriali e il Servizio 

sanitario nazionale 

1. abrogato 

((2. Le regioni, anche per quanto concerne i propri enti e le 

amministrazioni del Servizio sanitario nazionale, e gli enti locali 

adeguano i propri ordinamenti ai principi contenuti negli 

articoli 3, 4, 5, comma 2, 7, 9 e 15, comma 1. Per l'attuazione 

delle restanti disposizioni di cui al presente decreto, si procede 

tramite accordo da sottoscrivere ai sensi dell'articolo 4 del 

decreto legislativo n. 281 del 1997 in sede di Conferenza 

unificata.)) 

3. abrogato 
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Art. 18 Disposizioni transitorie e finali 

1. Alla data di entrata in vigore del presente decreto rimangono in 

carica i componenti degli Organismi indipendenti di valutazione 

per i quali non e' ancora cessato l'incarico e comunque non oltre 

tre anni dalla nomina. 

2. Le regioni e gli enti locali adeguano i propri ordinamenti 

secondo quanto previsto dagli articoli 16 e 31 del decreto 

legislativo n. 150 del 2009, come modificati dal presente 

decreto, entro sei mesi dall'entrata in vigore del presente 

decreto. Nelle more del predetto adeguamento, si applicano le 

disposizioni vigenti alla data di entrata in vigore del presente 

decreto; decorso il termine fissato per l'adeguamento si applicano 

le disposizioni previste nel presente decreto fino all'emanazione 

della disciplina regionale e locale. 
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Art. 31. Norme per gli Enti territoriali e il 

Servizio sanitario nazionale 

1. Le regioni, anche per quanto concerne i propri 

enti e le amministrazioni del Servizio sanitario 

nazionale, e gli enti locali adeguano i propri 

ordinamenti ai principi contenuti negli articoli 17, 

comma 2, 18, ((19,)) 23, commi 1 e 2, 24, commi 1 

e 2, 25, 26 e 27, comma 1. 

• commi 2, 3, 4 e 5 abrogati. 
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Delibera CIVIT n. 89/2010 

 La presente delibera è adottata, ai sensi degli 
articoli 13, comma 6, lett. d) e 30 del decreto 
legislativo 27 ottobre 2009, n. 150 (di seguito 
decreto), all’esito dell’esame delle 
osservazioni pervenute con riferimento al 
precedente testo “Indirizzi – sottoposti a 
consultazione - in materia di parametri e 
modelli di riferimento del Sistema di 
misurazione e valutazione della 
performance”.  Questa delibera si concentra 
sulla misurazione della performance a 
livello organizzativo di cui all’articolo 8 del 
decreto.  

Leonardo Falduto 17 



• La misurazione della performance 
organizzativa è un presupposto 
indispensabile per una compiuta 
valutazione della performance sia 
organizzativa che individuale.  

• Tali attività si collocano nel più ampio 
ambito del ciclo di gestione della 
performance tra la fase della pianificazione 
degli obiettivi (Piano della performance) e 
quella relativa alla rendicontazione 
(Relazione sulla performance).  
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Questa delibera, in considerazione delle diverse 
caratteristiche delle amministrazioni, utilizza una 
terminologia e un metodo idonei ad essere adottati 
in una pluralità di contesti. Indicazioni pratiche su 
come procedere nell’implementazione dei Sistemi 
di misurazione sono fornite anche attraverso 
strumenti generali utili allo sviluppo di indicatori 
di performance con riferimento agli ambiti di cui 
all’articolo 8 del decreto (ed, in particolare, 
all’outcome), tenendo conto dei diversi profili di 
maturità dei sistemi adottati.  
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• I Sistemi di misurazione della performance 
sono strumenti essenziali per il 
miglioramento dei servizi pubblici e, se 
appropriatamente sviluppati e implementati, 
possono svolgere un ruolo fondamentale 
nella definizione e nel raggiungimento degli 
obiettivi strategici, nell’allineamento alle 
migliori pratiche in tema di comportamenti, 
attitudini e performance organizzative.  
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• I Sistemi di misurazione assumono un carattere ancora più 
rilevante in situazioni di ciclo economico negativo, a fronte del 
quale il legislatore ha assunto le misure urgenti previste nel 
decreto-legge 31 maggio 2010, n. 78.  

• Tali misure, infatti, richiedono l’effettiva implementazione di 
un Sistema di misurazione della performance per almeno due 
ordini di ragioni:  

1.la prima relativa alla soddisfazione delle esigenze dei cittadini e 

2.la seconda relativa alla migliore capacità di scelta e di selezione da 
parte delle autorità competenti in ordine all’allocazione delle risorse. 

• Quanto al primo profilo, il Sistema di misurazione della 
performance delle pubbliche amministrazioni deve 
essere orientato principalmente al cittadino; la 
soddisfazione e il coinvolgimento del cittadino 
costituiscono, infatti, il vero motore dei processi di 
miglioramento e innovazione.  
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• Quanto al secondo profilo, la misurazione della 

performance consente di migliorare l’allocazione delle 

risorse fra le diverse strutture, premiando quelle 

virtuose e di eccellenza e riducendo gli sprechi e le 

inefficienze.  

• Per questo motivo, la presente delibera si concentra sul 

concetto di outcome ovvero sul valore pubblico 

prodotto dalle amministrazioni nell’erogazione dei 

servizi per la collettività.  

• La rilevanza dell’approccio basato sull’outcome risulta 

evidente anche dall’analisi comparata. 
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Performance 

2 Elementi costitutivi dei Sistemi di misurazione  

• Performance è un concetto centrale nel decreto che 
può assumere una pluralità di significati. Nel 
contesto del decreto, la performance è il contributo 
(risultato e modalità di raggiungimento del 
risultato) che un soggetto (organizzazione, unità 
organizzativa, gruppo di individui, singolo 
individuo) apporta attraverso la propria azione al 
raggiungimento delle finalità e degli obiettivi e, in 
ultima istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i 
quali l’organizzazione è stata costituita.  
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• Pertanto, il suo significato si lega 
strettamente: 
– all’esecuzione di un’azione, 

– ai risultati della stessa e 

– alle modalità di rappresentazione e, come tale, 
si presta ad essere misurata e gestita.  

• Nella presente delibera, quindi, verranno 
esaminati e chiariti tramite esempi (cfr. 
Approfondimento 1 e 2) aspetti legati al processo, 
ai risultati e alle forme di comunicazione e 
coinvolgimento degli stakeholder. 

Leonardo Falduto 24 



• Nel decreto la misurazione della performance 

è utilizzata come elemento fondamentale per 

il miglioramento dell’efficienza ed efficacia 

dei servizi pubblici.  

• La misurazione della performance è 

essenzialmente un processo empirico e 

formalizzato, che mira ad ottenere ed esprimere 

informazioni descrittive delle proprietà di un 

oggetto tangibile o intangibile (ad es. un 

processo, un’attività, un gruppo di persone)  
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L’impianto del Sistema della Performance 

 adozione: 

Leonardo Falduto 26 



Il concetto di Performance 

E’ derivabile de quanto afferma l’International Organisation for 
Supreme Audit Institutions (INTOSAI): 

“Performance audit (PA) is intended to be very different from traditional, 
financial audit. 

– Financial audit is concerned with financial probity, legality and 
regularity. It is built upon the notion of verification - checking that a set 
of transactions. 

– PA, by contrast, seeks to asses the economy, efficiency and 
effectiveness with which a process, programme or institution has been 
managed. The International Organisation for Supreme Audit Institutions 
definition states that performance auditing embraces: 

• "audit of economy of administrative practices in accordance with sound 
administrative principles and practices and management policies"; 

• "audit of the efficiency of utilization of human, financial and other 
resources, including examination of information systems, performance 
measures and monitoring arrangement, and procedures followed by audited 
entities for remedying identified deficiencies"; 

• "audit of the effectiveness of performance in relation to the achievement of 

the objectives of the audited entity, and audit of the actual impact of 

activities compared with the intended impact". 
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D. Lgs. 150/09 - art. 5 - Obiettivi (di Perf.) e Indicatori 

2. Gli obiettivi (di Perf.) sono:  

a) rilevanti e pertinenti rispetto ai bisogni della collettività, alla  
missione  istituzionale,  alle  priorità  politiche  ed  alle strategie 
dell'amministrazione; 

b) specifici e misurabili in termini concreti e chiari (v. Indicatori);  

c) tali  da  determinare  un  significativo  miglioramento  della 
qualità dei servizi erogati e degli interventi;  

d) riferibili   ad  un  arco  temporale  determinato,  di  norma 
corrispondente ad un anno;  

e) commisurati  ai  valori  di  riferimento derivanti da standard 
definiti a   livello   nazionale   e   internazionale,  nonchè  da 
comparazioni con amministrazioni omologhe (v. benchmarking);  

f) confrontabili    con   le   tendenze   della produttività 
dell'amministrazione   con  riferimento,  ove  possibile,  almeno al 
triennio precedente;  

g) correlati  alla  quantità  e  alla  qualità  delle  risorse disponibili.  
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Delibera n. 114/2010 (p.9) 
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Delibera n.114/2010 
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L’Alfa: Gli Obiettivi 
Considerando il concetto di “performance estese” stabilito dalla CIVIT nella Delibera 

n.6/2013 (a sua volta riconducibile alle innumerevoli Deliberazioni intervenute tra il 2010 e 

il 2013), si può affermare che gli ambiti cui poter ascrivere “Obiettivi predeterminati, 

specifici, misurabili, ripetibili, ragionevolmente realizzabili e collegati a precise scadenze 

temporali”, quindi di performance, sono quelli di seguito riportati: 

1. Attuazione  delle  politiche  attivate  sulla  soddisfazione finale dei bisogni della collettività; 

2. Attuazione  di  piani  e  programmi,  ovvero  la misurazione dell'effettivo  grado  di attuazione dei 

medesimi, nel rispetto delle fasi  e dei tempi previsti, degli standard qualitativi e quantitativi definiti, 

del livello previsto di assorbimento delle risorse; 

3. Prevenzione della Corruzione (e Trasparenza); 

4. Rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle attività e dei servizi anche attraverso 

modalità interattive; 

5. Modernizzazione   e   il   miglioramento   qualitativo dell'organizzazione  e  delle competenze 

professionali e la capacità di attuazione di piani e programmi; 

6. Digitalizzazione e ICT: dematerializzazione, interoperabilità, digital trasformation, … ; 

7. Sviluppo  qualitativo e quantitativo delle relazioni con i cittadini,  i  soggetti  interessati,  gli utenti e i 

destinatari dei servizi,  anche  attraverso  lo sviluppo di forme di partecipazione e collaborazione; 

8. Efficienza  nell'impiego  delle  risorse,  con  particolare riferimento  al  contenimento  ed  alla  

riduzione dei costi, nonché all'ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi, in altri 

termini: Razionalizzazione Spesa; 

9. Qualità  e  quantità delle prestazioni e dei servizi erogati;    

10. Raggiungimento  degli  obiettivi  di promozione delle pari opportunità. 
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Art. 6. Monitoraggio della performance 

1. Gli Organismi indipendenti di valutazione, anche accedendo alle 

risultanze dei sistemi di controllo strategico e di gestione presenti 

nell'amministrazione, verificano l'andamento delle performance 

rispetto agli obiettivi programmati durante il periodo di riferimento 

e segnalano la necessità o l'opportunità di interventi correttivi in 

corso di esercizio all'organo di indirizzo politico-amministrativo, 

anche in relazione al verificarsi di eventi imprevedibili tali da 

alterare l'assetto dell'organizzazione e delle risorse a disposizione 

dell'amministrazione. Le variazioni, verificatesi durante l'esercizio, 

degli obiettivi e degli indicatori della performance organizzativa e 

individuale sono inserite nella relazione sulla performance e 

vengono valutate dall'OIV ai fini della validazione di cui 

all'articolo 14, comma 4, lettera c). 
2. abrogato 
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Art. 7. Sistema di misurazione e 

valutazione della performance 

1. Le amministrazioni pubbliche valutano 

annualmente la performance organizzativa e 

individuale. A tale fine adottano e aggiornano 

annualmente, previo parere vincolante 

dell'Organismo indipendente di valutazione,il 

Sistema di misurazione e valutazione della 

performance. 
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Vale la pena ricordare le recenti modifiche normative del D.Lgs. 150/2009 

(introdotte dal D.Lgs. 74/2017). In particolare l’art. 19 bis, prevede:  

 

“c.1. I cittadini, anche in forma associata, partecipano al processo di misurazione 

delle performance organizzative, anche comunicando direttamente 

all'Organismo indipendente di valutazione il proprio grado di soddisfazione per le 

attività e per i servizi erogati, secondo le modalità stabilite dallo stesso 

Organismo. 

c.2. Ciascuna amministrazione adotta sistemi di rilevazione del grado di 

soddisfazione degli utenti e dei cittadini in relazione alle attività e ai servizi 

erogati, favorendo ogni più ampia forma di partecipazione e collaborazione dei 

destinatari dei servizi, secondo quanto stabilito dall'articolo 8, comma 1, lettere c) 

ed e). 

c.3. Gli utenti interni alle amministrazioni partecipano al processo di misurazione 

delle performance organizzative in relazione ai servizi strumentali e di supporto 

secondo le modalità individuate dall'Organismo Indipendente di Valutazione.” 
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A proposito di Obiettivi 
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La definizione degli Obtv 

• E’ la fase in cui si definiscono precisi punti di riferimento circa i risultati 

attesi dall’Ente per facilitare l’espressione del successivo giudizio sulla 

prestazione dei singoli dipendenti e delle strutture. 

• Un obiettivo di performance correttamente definito si differenzia, di 

norma, dalle attività correnti ed enfatizza gli elementi di efficienza e 

innovazione (quantità, modalità, tempi, qualità); è comunque riferibile ad uno 

dei diversi ambiti già ricordati. 

• Obiettivi tipici dell’attività (corrente) potranno essere inseriti solo se in stretta 

connessione con significative differenze quali/quantitative delle prestazioni 

(ad es. accelerazione tempi di output, progetti ad hoc di naturale 

gestionale/organizzativa, attivazione di processi, Prevenzione della 

Corruzione Trasparenza, digitalizzazione/dematerializzazione, ecc.). 
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La teoria organizzativa ha proposto tre grandi categorie di 

modalità di attuazione della valutazione della performance:  

– Valutazioni basate sul “cosa”: si verificano i risultati prodotti 

dai dipendenti prescindendo dalla caratteristiche degli individui 

ma osservando esclusivamente il livello qualitativo e 

quantitativo dei risultati. Costituisce l’implicazione retributiva 

del sistema di direzione per obiettivi (Management By 

Obiectives): alla definizione degli obiettivi collegati ad una 

certa posizione, in cui l’autonomia e la discrezionalità del 

titolare siano in grado di incidere sui risultati, segue la 

misurazione del raggiungimento degli stessi. 

– Valutazione basata sul “come”: si privilegiano i tratti 

caratteriali individuali dei lavoratori prendendo in 

considerazione fattori relativi al comportamento organizzativo e 

le qualità professionali dimostrate nell’adempimento delle 

mansioni. 
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• Valutazioni di tipo misto: si abbina la parte 

qualitativa (meno oggettivabile) - in relazione al 

ruolo, al comportamento organizzativo e alle 

competenze - a quella quantitativa in relazione 

alla determinazione e assegnazione degli 

obiettivi, misurabile attraverso gli indicatori di 

risultato e apprezzabile anche considerando il 

contesto (vincoli e cause ostative). Tale tipologia 

valutativa è quella che la richiamata recente 

normativa ha definito anche per la PA italiana.  
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Quindi, i suddetti obiettivi possono essere: 

– di tipo quantitativo, in quanto intrinsecamente misurabili attraverso uno o più indicatori di output/outcome e 

correlati a specifici target e grading; 

– di tipo qualitativo indirettamente misurabili attraverso parametri di stima (ad esempio, qualità e livello del 

servizio interno ed esterno, livello di adeguatezza del portafoglio competenze, clima organizzativo, ecc.). 

Al fine di garantire una corretta individuazione degli obiettivi, è bene che questi rispondano a 

determinate caratteristiche di adeguatezza: 

• rilevanti e pertinenti rispetto alla missione istituzionale, alle priorità ed alle strategie 

dell'Autorità; 

• specifici e misurabili in termini concreti e chiari; 

• tali da determinare un significativo miglioramento dei servizi erogati, delle funzioni 

esercitate e degli interventi progettati e realizzati; 

• riferibili ad un arco temporale determinato, di norma corrispondente ad un anno; 

• commisurati ai valori di riferimento, quando possibile derivanti da standard definiti a 

livello nazionale e internazionale, nonché da comparazioni con amministrazioni 

omologhe; 

• confrontabili con i trend della “produttività” dell'Autorità; 

• raggiungibili, in quanto correlati congruamente alla quantità e alla qualità delle 

risorse disponibili. 
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«Il numero degli obiettivi assegnati annualmente non dovrà essere 

superiore a 5-6, di norma 3-4. 

Riguardo alla ponderazione, a ciascun obiettivo, in funzione della priorità 

enucleata, verrà assegnato un peso percentuale. 

Per una corretta focalizzazione del dipendente valutato è importante 

che nessun obiettivo abbia mai un peso inferiore al 10%. 

Il peso dell’Obiettivo qualitativo relativo alle 

competenze/comportamenti, di norma, non potrà essere superiore al 

30%. 

Sarà cura del Segretario Generale, d’intesa con l’Organismo di 

Valutazione, provvedere alla pesatura degli obiettivi dei dirigenti. 

Sarà cura dei dirigenti, d’intesa con il Segretario Generale, provvedere 

alla pesatura degli obiettivi dei rispettivi IPO e, a cascata, dei restanti 

dipendenti. Successivamente il Segretario Generale sottoporrà la pesatura 

all’Organismo di Valutazione per la necessaria approvazione.» 
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• OBIETTIVI 

– INDICATORI 

» TARGET 

Leonardo Falduto 

RESPONSABILITA’ 



IL GRADO DI RAGGIUNGIMENTO 

DI UN OBIETTIVO 
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• Un obiettivo, una volta fissato è 

perseguito con azioni coerenti - quanto 

+ possibile programmate (Programmi 

operativi o di attività) -, ma non è 

detto che sia raggiunto (o meglio 

completamente raggiunto). 

Leonardo Falduto 50 



• Prima di comprendere se le cause del 

mancato pieno raggiungimento sono 

attribuibili al/i soggetto/i cui era 

assegnata la responsabilità del 

raggiungimento o a terzi (cause di forza 

maggiore, fattori esogeni) … 
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è necessario verificare l’effettivo 
raggiungimento di un risultato quanto è 
“discostato” rispetto al valore che 
l’obiettivo si prefiggeva e ciò lo si fa 
misurando l’Indicatore associato 
all’Obiettivo a consuntivo e 
confrontandolo con il corrispondente 
valore previsto (target). 
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L’apprezzamento di tale scostamento (grading), 

in termini relativi e comparativi - anche con 

riferimento agli effetti negativi che tale 

scostamento potrebbe generare (direttamente e 

indirettamente) -, permette di determinare il grado 

di raggiungimento dell’obiettivo espresso da una 

serie di  congetturati punteggi (score) 

corrispondenti a fasce prestabilite in sede di 

definizione dell’obiettivo stesso, che 

permetteranno di valutare, altresì, un insieme di 

eterogenei obiettivi individuali. 
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• Chi stabilisce i target ???????? 

 

• Come quantificare i target ??? 

– Importanza dei dati storici (trend), ma in 

considerazione del modello organizzativo 

e di gestione … attuale / prospettico …. 
– Importanza delle innovazioni, della 

digitalizzazione, della riorganizzazione, …. 

» Diventano esse stesse iniziative/progetti 

… 
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Legami tra la programmazione 
gestionale e quella finanziaria 

• Il vincolo delle risorse disponibile e della loro 

possibilità di spesa è condizione abilitante gli 

Obiettivi gestionali, la loro fattibilità tecnico-

finanziaria. Idem per le entrate …. 

• Ma anche il ciclo del Bilancio (efficacia di spesa 

…) è esso stesso origine di obiettivi e target, nn 

solo per il Responsabile del Bilancio ….,  

   + generalmente di Responsabilità dirigenziale!!! 
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• All’inizio degli anni 2000, si è sviluppato nell’ambito 

dei servizi pubblici di molti Stati occidentali un 

approccio che risulta più che solamente valutativo: si 

tratta del c.d. Performance management. 

• Nel riquadro si riporta quanto il GAO (General 

Accounting Office) degli USA affermava nel 2003, 

definendo contemporaneamente alcune pratiche chiave 

per una corretta implementazione a supporto dello 

sviluppo di adeguati e coordinati sistemi di 

valutazione e ricompensa del personale basati sulle 

performance.  
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GAO is an independent, nonpartisan professional services agency in the 

legislative branch of the federal government. Commonly known as the audit 

and investigative arm of the Congress or the “congressional watchdog,” we 

examine how taxpayer dollars are spent and advise lawmakers and agency 

heads on ways to make government work better. The mission is to support the 

Congress in meeting its constitutional responsibilities and to help improve the 

performance and ensure the accountability of the federal government for the 

benefit of the American people. For example, in fiscal year 2009 our work 

yielded $43 billion in financial benefits across the government — a return of 

$80 for every dollar invested in GAO —and over 1,300 nonfinancial 

improvements to government operations. These benefits helped to improve 

services to the public, change laws, and improve government operations.  
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Elementi di Performance Management 
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• “Performance” is now a very popular word within any 
discussion of public management within the OECD (Schick: 
2005). Generally, the term is used to indicate that 
measurement of results (outputs/outcomes) and development 
of incentives for individuals and agencies have in some way 
been brought together. However it became clear from the 
discussions in preparing this paper that, for many 
practitioners, the term has become somewhat drained of 
meaning through excessive and rather liberal usage. This is 
not to suggest widespread cynicism amongst practitioners 
within or outside the OECD (although there is some) but 
there is a concern that sometimes “performance” is 
associated with a somewhat rhetorical reform to signal a new 
approach, rather than to indicate exactly what the approach 
is. 
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• “Performance” refers to any measurable outputs, 
outcomes or other results from public sector 
activities. 

• “Performance measures” are any metrics for 
tracking: business processes (such as compliance to 
formal rules); results (such as use of inputs, outputs 
produced or policy goals achieved); or more 
complex ratios (such as efficiency, productivity, 
effectiveness, or cost-effectiveness). concerning 
types of performance measure. 
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• “Performance management” is typically used to refer to a 
set of procedures for defining performance, measuring it, 
and linking it to incentives or sanctions provided by a 
superior agency or person to a subordinate one, generally 
coupled with some increased degree of managerial 
autonomy for the subordinate. 

• “Performance contracting” refers to arrangements in 
which the performance achievements are (more or less) 
purchased from a supplier under something approaching 
commercial contract terms, with the implication that 
failure to deliver could result in alternative suppliers being 
sought or other penalties imposed. 
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La Motivazione 
 La motivazione può essere definita come un “processo dinamico che 

funzionalizza l’attività di un organismo verso una meta tramite 

l’attivazione di energie operative che stimolano, regolano e sostengono le 

principali azioni compiute dalla persona”. 

I primi studi sulla motivazione sono stati di tipo classificatorio e hanno 

fornito elenchi e gerarchie di bisogni: 

- fisiologici, o primari; 

- psicologici e sociali o secondari; 

- esistenziali (autorealizzazione, fedeltà agli ideali, giustizia, ecc.). 

L’applicazione delle teorie motivazionali alle organizzazioni ha visto una 

progressiva evoluzione dalla teoria dei bisogni, che ponevano l’accento di 

quanto vi è nella motivazione di spinta ad un interesse, alla teoria degli 

obiettivi, nei quali si evidenzia la capacità degli attori di prospettarsi stati 

futuri più soddisfacenti di quelli presenti, proteggere i fini individuati dai 

potenziali concorrenti, controllare le azioni utilizzando strategie cognitive 

raffinate. 
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Nell’ambito lavorativo, la motivazione può manifestarsi 

in: 
– Energia: le persone dimostrano tenacia e costanza nello sviluppare le 

proprie mansioni e nel raggiungere i propri obiettivi. 

– Identificazione: ossia coinvolgimento attraverso la condivisione degli 

obiettivi aziendali. 

– Competenza: la motivazione porta alla ricerca di un apprendimento 

continuo fuori e dentro l’organizzazione. 

– Innovazione: quando le persone sono motivate utilizzano il cambiamento 

a proprio vantaggio. 

– Lealtà: se i dipendenti trovano soddisfazione dei propri bisogni 

all’interno dell’organizzazione, essi sviluppano sentimenti di fiducia ed 

appartenenza.  

Uno dei fattori di motivazione è costituito dal c.d.: 

goal setting.  
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La figura precedente evidenzia proprio il concetto che la 

“capacità”, in termini di Capitale Umano, necessita della 

presenza di alcuni fattori per essere orientata al perseguimento 

di performance elevate. La teoria del Goal Setting (che oggi si 

direbbe del Performance Budgeting e Management) nasceva 

come vera e propria tecnica motivazionale all’interno dei c.d. 

Sistemi di Direzione per Obiettivi (MbO/DpO), in quanto: 

– gli obiettivi ben specificati permettono prestazioni adeguate; 

– gli obiettivi difficili (target ambiziosi), ma realizzabili, permettono migliori 

prestazioni; 

– il coinvolgimento sugli obiettivi migliora la prestazione; 

– il feedback di colleghi e superiori influenza il livello di motivazione; 

– la definizione degli obiettivi e del relativo contenuto assume un ruolo 

importante nell’avviare e sostenere il processo motivazionale. 
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Tratto da: Handbook on Performance Management – Ministero delle Finanze - Public management 

Department - Finlandia, 2006 
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Le Competenze / I Comportamenti 

• La pratica valutativa di tale elemento, per tutti i 

lavoratori, si può ricondurre al concetto di 

“adeguatezza delle competenze al ruolo ricoperto” dal 

lavoratore, considerati gli obiettivi strategici 

dell’Amministrazione. 

• Ciò sopra si fonda scientificamente su una serie di 

principi organizzativi e sociologici, tra cui: New 

Public management, Performance Management, Goal 

Setting, Performance-related Pay e MBO. 
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Come già detto, uno degli obiettivi assegnati può ricondursi alle Competenze/ 

Comportamenti. 

• In tale caso occorre, quindi, definire per ciascun valutato (o per tutti i 

lavoratori ascrivibili ad un determinato profilo) quali siano le competenze e i 

comportamenti chiave la cui valutazione determinerà il punteggio (Score) 

relativo a tale tipologia di obiettivo. 

• Si ritiene opportuno limitare comunque a non più di «6-8» il numero delle 

competenze e dei comportamenti chiave attribuibili a ciascun valutato 

(individualmente o collettivamente). 

• Sarà cura del Segretario Generale e dei dirigenti individuare annualmente, a 

cascata, le competenze/comportamenti oggetto di valutazione, rispettivamente 

dei Dirigenti, degli IPO e del Comparto, scegliendole nell’ambito del c.d. 

“Dizionario delle Competenze/Comportamenti” dell’Ente – peraltro oggetto di 

eventuale aggiornamento annuale a cura dell’Organismo di Valutazione. 

Annualmente, sarà sottoposto l’intero set delle Competenze di tutti i valutati 

all’Organismo di Valutazione per la necessaria approvazione.  
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Dizionario delle Competenze – Regione Liguria 

FATTORE   PESO 

1. ORIENTAMENTO AL 

RISULTATO 

OBBLIGATORIA  20 (Direttori) 
(25 nel caso di Dirigenti) 

2. INTEGRITA’ E OSSERVANZA 

DELLE REGOLE 

OBBLIGATORIA 20 

3. VALORIZZAZIONE E 

GESTIONE RISORSE UMANE 

OBBLIGATORIA 15 
(di cui 5 sul livello di 

differenziazione delle 

valutazioni) 

4. COMPETENZE TECNICHE OBBLIGATORIA 15 (Direttori) 
(25 nel caso di Dirigenti) 

5. RELAZIONI E INTEGRAZIONE   

  

TRA QUESTE, 1-2 

COMPETENZE INDICATE 

DAL SOGGETTO 

VALUTATORE 

  

  

6. ORGANIZZAZIONE E 

PROGRAMMAZIONE 

7. INIZIATIVA E AUTONOMIA 

8. FLESSIBILITA’ E GESTIONE 

CAMBIAMENTO 

9. RISOLUZIONE PROBLEMI E 

INNOVAZIONE 

10. NEGOZIAZIONE E GESTIONE 

CONFLITTI 
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OIV o NdV ???? 
• l’ANAC con la Determina di approvazione del PNA 2017 afferma che 

“nel caso in cui l’amministrazione non sia tenuta a dotarsi dell’OIV – 

come ad esempio le regioni, gli enti locali e gli enti del servizio 

sanitario nazionale, che adeguano i propri ordinamenti ai principi 

stabiliti nel d.lgs. 150/2009, nei limiti e con le modalità precisati all’art. 

16 del medesimo decreto – le relative funzioni possono essere attribuite 

ad altri organismi, quali i nuclei di valutazione“;  

• La Corte dei Conti Sezione Regionale di Controllo per il Piemonte 

nella delibera n. 44/2018 ha precisato che dal combinato disposto degli 

articoli 14 e 16 del Decreto legislativo n. 150 del 2009 discende la mera 

facoltà degli enti locali di istituire un organismo indipendente di 

valutazione della performance, tali enti, pertanto possono mantenere 

gli esistenti Nuclei di valutazione costituiti già a partire dal D. Lgs. n. 

29/93. 
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Indicatori, Dimensioni e Sottodimensioni 

della qualità di un Servizio 
(estratto delle Delibere CIVIT n. 88/2010 e n.3/2012) 
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Introduzione alla Prevenzione 

della Corruzione 
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Performance Organizzativa 
• La Performance organizzativa costituisce il fattore aggregante delle valutazioni 

individuali dirigenziali, rappresentando, infatti, per tutti i dirigenti (dipendenti) un 

identico elemento valutativo. 

• Da tale punto di vista il concetto si riconduce ad evidenti risultati 

di Ente, eventualmente anche qualificanti l’esito di precedenti 

Obiettivi di Performance, che seppur relativi a specifici ambiti 

di gestione possono essere scelti quali emblematici e 

rappresentativi dell’entità-Comune, in termini di complessità 

multidimensionale. L’intensità di misura (quali-quantitativa) di 

tali Risultati/Indicatori deve rappresentare e orientare 

implicitamente un progressivo, tendenziale e multifocale sforzo 

per un miglioramento continuo, quando possibile, o - in 

condizioni di criticità interne/esterne - a un mantenimento, 

comunque tale da poter ragionevolmente sentirsi di affermare 

ancora soddisfacente un simile traguardo (livello di 

performance). 
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• L’accennata multidimensionalità permette di 

tenere conto della naturale complessità del 

concetto di Performance organizzativa, cosicchè si 

possa cogliere (misurare e focalizzare) il ciclo 

elicoidale della gestione strategica dell’Ente nelle 

diverse fasi in cui può essere identificato, fino a 

quelle finali di tipo “realizzativo”, quali ad es. la 

realizzazione degli investimenti, tutte finalizzate 

comunque a dare concreta attuazione alle Linee 

Programmatiche di Mandato e al conseguente 

DUP (in particolare alla sua Sezione Strategica - 

SES).  
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1. Dimensione di performance 

dell’utente/cliente/collettività 

1. Area di performance dell’accesso, relativa (ad es.) a: 

• Sportello Unico 

• Digitalizzazione per integrazione processi verso l’esterno. 

2. Area di performance dell’integrazione con il territorio 

(Enti Pubblici/AdsP, altri Enti/Soggetti Territoriali 

Pubblici e Privati). 

3. Area di performance della soddisfazione dei 

cittadini/utenti, relativa (ad es.) a: 

• Customer Satisfaction relativa alla qualità intesa come la 

globalità degli aspetti e delle caratteristiche di un servizio 

capace di soddisfare uno specifico bisogno. 
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2. Dimensione di performance dei processi interni 

1. Area di performance della prevenzione della corruzione e 

trasparenza, relativa al PTPC. 

2. Area di performance della qualità, sicurezza e gestione dei rischi, 

relativa ai sistemi di risk management (escluso l’ambito della 

Corruzione). 

3. Area di performance della qualità (conformità) ed efficienza dei 

processi, relativa (ad es.) a: 

• Tempistiche dei processi/procedimenti 

• Conformità dei processi (in ottica ISO 9000) 

4. Area di performance dell'organizzazione, relativa (ad es.) a:  

• Processi di re-internalizzazione e di re-ingegnerizzazione   

• Infrastruttura ICT  

• Adempimenti nei flussi informativi (interni ed esterni) 

• Specifici regolamenti interni. 
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3. Dimensione di performance dell’innovazione e dello sviluppo 

1. Area di performance della ricerca e del partenariato, relativa ad es. a: 

• Iniziative di partenariato con Enti territoriali e di Ricerca 

• Iniziative innovative di partenariato con Imprese nazionali ed estere. 

2. Area di performance dello sviluppo organizzativo, ad es. relativa a: 

• Gestione del Capitale Intellettuale 

• Controllo di Gestione e Public Reporting. 

4. Dimensione di performance della sostenibilità e dell’attività 

1. Area di performance economico-finanziaria, ad es. in termini di: 

• Equilibrio finanziario 

• Economicità gestione 

• Capacità rispetto previsioni 

• Velocità pagamenti 

• Parametri-Obiettivo condizioni di deficitarietà. 

2. Area di performance degli investimenti, ad es. in termini di: 

• Razionalizzazione patrimonio 

• Realizzazione investimenti finanziati. 

3. Area di performance dell’efficientamento energetico e ambientale. 
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• Le Aree 2.1, 2.2 e 2.3 saranno valutate dal Nucleo di 

Valutazione in base alla verifica annuale dello stato di 

attuazione del sistema di qualità come evidenziato dalla 

“relazione del Responsabile Sistema di Gestione della 

Qualità Centrale”. 

• Il vigente sistema di “misurazione dei processi” (ad oggi 

mappati nel numero di 36), mediante gli Indicatori/Indici 

permetterà di poter valutare, nelle prospettiva descritta nel 

successivo paragrafo, lo Score attribuibile al Fattore 

“efficienza di processo”, principalmente in termini delle 

relative tempistiche. 
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… il Caso Città Metropolitana di Genova 

La Città Metropolitana misura la sua Performance Organizzativa 

riferendosi, in termini di “Score”, ai Risultati evidenziati dagli 

Indicatori-chiave (Key Performance Indicator) delle diverse Aree di 

Performance (individuati dal Nucleo di supporto al NDV per la 

misurazione e valutazione della Performance), riconducibili a 

specifici “fattori” di performance (di Area) “attivi” nell’anno, in 

termini di misurazione e monitoraggio. 

La Performance Organizzativa sarà quantitativamente definita dalla 

media ponderata degli Score delle quattro “Dimensioni” di anzi 

descritte. I coefficienti di ponderazione degli Score dimensionali a 

livello di Ente, per il primo periodo di avvio del sistema, sono i 

seguenti: 
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DIMENSIONI PESO 

1. Utente/Cliente/Collettività 20 

1. Processi interni 20 

1. Innovazione e Sviluppo 10 

1. Sostenibilità  e Attività 50 
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Per i dirigenti e relativamente all’applicazione valutativa-

incentivante individuale della Performance Organizzativa i cennati 

pesi potranno essere modulati (in un range + / - 10 punti di peso) dal 

Direttore Generale per ciascun dirigente/struttura dirigenziale (e 

sulla base delle proposta di ciascun interessato) così da rispecchiare 

meglio il “baricentro” delle funzioni delegate, seppur nella 

prospettiva della responsabilità condivisa tra dirigenti, realizzando 

quindi il bilanciamento tra specifiche responsabilità amministrative 

individuali/di ruolo da un lato, con la corresponsabilità del 

management dell’Ente, dall’altro. 

Gli Score assegnati a ciascun KPI - abbinato ad ogni “fattore” di 

performance in cui ogni Area, componente ciascuna della 

quattro Dimensioni, si articola – deriveranno, in relazione al 

“tipo” di Indicatore, da una delle seguenti possibili situazioni: 
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• Presenza della condizione individuata dall’Indicatore 

riferibile ad un significativo arco di tempo dell’anno di 

riferimento; 

• Superamento di un target di riferimento individuabile e 

pertinente, come definito (da chi ??) da norme, best 

practice, bechmarking, indirizzi, linee guida, standard; 

• Miglioramento progressivo dell’andamento del valore 

dell’Indicatore (consistente Trend positivo o anche solo 

inversione di tendenza), apprezzabilmente riscontrabile 

dai sistemi interni di controllo. 
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L’Italia e il CPI 

Nel 2012: CPI = 42 --------  72° posto  su 176, 

peggio di Romania, Turchia, Brasile, …. 

 

Nel 2017: CPI = 50 --------  54° posto su 180, peggio 

di Uruguay, Cile, Costarica, … 
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20 novembre 2017 
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… Red Flag Indicator (RFI)… 

In prospettiva … ogni P. A. italiana avrà associato un set di RFI ed uno 
Score totale che esterneranno a tutti la rischiosità del suo 
comportamento … 

«Fa scopa» con il Rating di Legalità. 
 

 

Il regolamento sul rating di legalità disciplina le modalità in base alle quali si tiene conto di questo 
rating attribuito alle imprese ai fini della concessione di finanziamenti da parte delle pubbliche 
amministrazioni e di accesso al credito bancario.  
 
Il rating di legalità è uno strumento introdotto nel 2012 per le imprese italiane, volto alla promozione e 
all’introduzione di principi di comportamento etico in ambito aziendale, tramite l’assegnazione di un 
“riconoscimento” -  misurato in “stellette” –  indicativo del  rispetto della legalità da parte delle imprese 
che ne abbiano fatto richiesta e, più in generale, del grado di attenzione riposto nella corretta gestione 
del proprio business.  All’attribuzione del rating l’ordinamento ricollega vantaggi in sede di concessione 
di finanziamenti pubblici e agevolazioni per l’accesso al credito bancario. 
 
Il rating di legalità è stato disciplinato con  delibera AGCM 14 novembre 2012, n. 24075, ha  durata di 
due anni dal rilascio ed è rinnovabile su richiesta.   
 
Potranno richiedere l’attribuzione del rating le imprese operative in Italia che abbiano raggiunto un 
fatturato minimo di due milioni di euro nell’esercizio chiuso l’anno precedente alla richiesta e che siano 
iscritte al registro delle imprese da almeno due anni. Le aziende interessate dovranno presentare una 
domanda, per via telematica, utilizzando l'apposito formulario pubblicato sul  sito www.agcm.it/rating-
di-legalita.html e seguendo le istruzioni indicate. (fonte: MISE) 
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Come funziona? 
Le Pubbliche Amministrazioni, in sede di predisposizione dei provvedimenti di concessione 
di finanziamenti alle imprese, tengono conto del rating di legalità ad esse attribuito, 
secondo le modalità stabilite nel decreto medesimo,   prevedendo almeno uno dei seguenti 
sistemi di premialità per le imprese in possesso del rating:  

a) preferenza in graduatoria; 

b) attribuzione di punteggio aggiuntivo;  

c) riserva di quota delle risorse finanziarie allocate. 
 
Il sistema o i sistemi di premialità sono prescelti in considerazione della natura, dell'entità e 
della finalità del finanziamento, nonché dei destinatari e della procedura prevista per 
l'erogazione e possono essere graduati in ragione del punteggio conseguito in sede di 
attribuzione del rating. 
 
Le Banche tengono conto della presenza del rating di legalità attribuito alla impresa nel 
processo di istruttoria ai fini di una riduzione dei tempi e dei costi per la concessione di 
finanziamenti. 
 
Inoltre, le banche considerano il rating di legalità tra le variabili utilizzate per la 
valutazione di accesso al credito dell'impresa e ne tengono conto nella determinazione delle 
condizioni economiche di erogazione, ove ne riscontrino la rilevanza rispetto all'andamento 
del rapporto creditizio. 
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Sistema??? 

Si tratta, quindi, non solo di creare i singoli elementi 

(tasselli del sistema), ma anche le relazioni tra questi, 

cosìcchè si «attivino» e permeino l’intera gestione 

con un approccio tipo di PDCA (Plan, Do, Check, 

Act) che possa innescare il c.d. miglioramento 

continuo. Il risvolto formale/adempimentale passa in 

secondo piano …  

 

---  il Management del Rischio di Corruzione  
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Linee Guida 

RPCT 
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Il processo di Gestione del Rischio (Risk Management) di Corruzione 

  

 Le principali fasi del processo di gestione del «Rischio di Corruzione»: 
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1.3 mappatura proc. 

Risk Assessment 

3.3 monitoraggio misure 
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Standard del Risk Management 

La formalizzazione di un processo di Risk Management, dei suoi 

contenuti, degli attori coinvolti, delle modalità di valutazione e delle 

strategie di gestione dei rischi, ha coinvolto numerose associazioni 

nell’implementazione di studi e di documenti atti a evidenziare le 

caratteristiche del modello di Risk Management. La realizzazione di 

linee guida di standard di processo ha consentito alle organizzazioni 

di adottare il modello più congruo alle proprie esigenze, nel rispetto 

delle regole nazionali e internazionali che devono essere seguite.  
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Gli standard maggiormente conosciuti sono: 

• AIRMIC, ALARM, IRM, 2002. Standard elaborato dalle 
maggiori organizzazioni di Risk Management del Regno 
Unito, ripreso successivamente anche dalla Federazione 
Europea delle Associazioni di Risk Management – 
FERMA -. 

• Co.So. II, 2004. Pubblicato dal Committee of Sponsoring 
Organizations of the Treadway Commission (organismo 
privato USA che si occupa di controlli interni e Corporate 
Governance), il documento descrive i principi, le 
componenti ed i concetti più rilevanti della gestione del 
rischio aziendale, con particolare attenzione ai ruoli e ai 
compiti delle diverse funzioni in ottica Corporate 
Governance 
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• AS/NZS 4360:2004. Primo standard elaborato in Australia/Nuova Zelanda che fornisce le 

linee guida generiche del processo di Risk Management. 

• AS/NZS - ISO 31000:2009. Evoluzione del precedente standard Australiano, sviluppato in 

Europa come standard ISO e adottato sia in Europa sia successivamente in Australia/Nuova 

Zelanda. 

• ISO Guide 73:2009 - Vocabulary, 2009. Guida che uniforma il significato della 

terminologia tecnica relativa al processo di Risk Management, in lingua inglese. 

• ISO 31000, 2009. Il documento titolato “Risk Management. Principles and guidelines” 

contiene le linee guida applicative dell’art.41 secondo comma lett.b della direttiva 2006/43 

relativa ai conti annuali e consolidati (attuata in Italia con il d.lgs. n.39/2010). 

• ISO 31010, 2009. Il documento titolato “Risk Management Techniques” che supporta lo 

standard ISO 31000 fornendo indicazioni su apposite tecniche di assessment dei rischi. 

• UNI ISO 11230, 2007. Risk Management. Vocabolario, in lingua italiana. 

• UNI ISO 31000, 2010. Il documento titolato “Risk Management. Principi e linee guida” è 

una traduzione in lingua italiana delle linee guida ISO 31000. 
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Lo standard IS0 31000 
Lo standard ISO 31000 è stato redatto nel 2009 dal Comitato Tecnico ISO/TMB "Risk 

Management". 

Lo standard ISO 31000 fornisce i principi e linee guida per la gestione di qualsiasi forma di 

rischio in un modo sistematico, trasparente e credibile ed all'interno di qualunque campo di 

applicazione e contesto. 

Lo standard ISO 31000 promuove l’armonizzazione dei processi di gestione del rischio, senza 

per questo prescindere dalle esigenze di specifiche considerazioni connesse a ciascuna azienda, 

fornendo un approccio comune a supporto di norme che riguardano rischi e/o settori specifici, 

senza peraltro sostituirsi a tali norme. 

La peculiarità dello standard ISO 31000 è data dalla sua applicabilità a qualsiasi tipologia di 

azienda/organizzazione (indipendentemente dallo specifico settore di competenza), in 

relazione ai suoi vari ambiti di attività (inclusi le strategie, i processi operativi, lo sviluppo 

dei progetti), così come a qualsiasi tipo di rischio a cui è esposta (quale che siano la sua 

natura e le conseguenze, positive o negative che può generare). 
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La struttura dello standard ISO 31000 si fonda sulla relazione fra i Principi che devono essere 

osservati per gestire efficacemente il rischio, la Struttura di riferimento in cui si attua la gestione 

del rischio ed il Processo di gestione del rischio 

I princìpi 

Lo standard ISO 31000 indica una serie di principi a cui un’organizzazione dovrebbe ispirarsi per 
conseguire un’efficace gestione del rischio. 

La gestione del rischio: 

a) crea e protegge il valore; 

b) è parte integrante di tutti i processi dell’organizzazione; 

c) è parte del processo decisionale; 

d) tratta esplicitamente l’incertezza; 

e) è sistematica, strutturata e tempestiva; 

f) si basa sulle migliori informazioni disponibili; 

g) è “su misura”; 

h) tiene conto dei fattori umani e culturali; 

i) è trasparente e inclusiva; 

j) è dinamica, iterativa e reattiva al cambiamento; 

k) favorisce il miglioramento continuo dell’organizzazione. 
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La Struttura 

Tutte le organizzazioni dovrebbero puntare ad un appropriato livello di prestazioni 

della propria struttura di riferimento per la gestione del rischio in linea con la criticità 

delle decisioni da prendere. 

 

Tenuto conto che i rischi sono considerati in termini di “effetto dell’incertezza sugli 

obiettivi”, la loro gestione è considerata come centrale per i processi di gestione 

dell’organizzazione e essenziale per il raggiungimento degli stessi obiettivi. 

 

Il successo della gestione del rischio dipende pertanto dall’efficacia della struttura 

gestionale di riferimento che fornisce le fondamenta e gli assetti per integrare la 

stessa gestione del rischio nell’intera organizzazione a tutti i livelli. 

 

La struttura di riferimento ha il compito di garantire che le informazioni relative al 

rischio, ottenute dal processo di gestione, siano riferite nel rispetto dei programmi di 

comunicazione e reporting agli organi decisionali pertinenti per materia. 
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Il Processo 
Il processo di gestione del rischio può essere rappresentato 
come un elenco di attività coordinate e con una sequenzialità 
ciclica. 

Lo standard ISO 31000 ha concepito il processo di Risk 
Management prevedendo alcune fasi principali – 
identificazione, analisi, ponderazione e trattamento del 
rischio – evidenziando altresì come la preventiva definizione 
del contesto, il monitoraggio e la comunicazione siano 
comunque degli elementi basilari per attuare correttamente le 
attività di Risk Management. 

È importante evidenziare come il processo di gestione del 
rischio debba essere non solo parte integrante della strategia e 
della gestione, ma anche strumento gestionale incorporato 
nella cultura e nelle prassi dell’organizzazione. 
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Gestione del Rischio – ISO 31000 
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Il contesto 

Una caratteristica importante dello standard ISO 31000 riguarda 
l’introduzione della “definizione del contesto” quale attività 
preliminare del processo di gestione del rischio. 

La gestione del rischio è un processo continuo che sostiene lo 
sviluppo e l'attuazione della «strategia» di un'organizzazione e che 
deve affrontare metodicamente tutti i rischi (quello di Corruzione 
come altri …) associati a qualsiasi attività dell'organizzazione. Questo 
implica la conoscenza dei fattori 

critici di successo, delle minacce e delle opportunità legate al 
raggiungimento degli obiettivi e provenienti dall’esterno o insiti 
all’interno dell’organizzazione. 

La definizione del contesto consente di «collocare» gli obiettivi 
dell'organizzazione nell’ambiente in cui essa persegue tali obiettivi, 
con i relativi portatori d’interesse e la diversità dei criteri di rischio, 
elementi che contribuiscono tutti a rivelare e valutare la natura, la 
complessità e la rilevanza dei rischi. 

125 



Il contesto esterno 
La comprensione del contesto esterno, rappresentato 
dall’ambiente dove l’azienda/organizzazione cerca di 
perseguire i propri obiettivi  e svolge la sua mission, è 
importante al fine di assicurare che le finalità e le 
preoccupazioni dei portatori d’interesse esterni siano 
adeguatamente e correttamente considerati nello sviluppo dei 
criteri di rischio, ma nella prospettiva del rischio di 
corruzione, siano altresì recepiti e canalizzati  in forme 
strutturate e trasparenti. 

Il contesto esterno è costituito dagli elementi determinanti e le 
tendenze fondamentali che influenzano (anche solo 
potenzialmente) e/o condizionano gli obiettivi (l’agire) 
dell’organizzazione, quali l’ambiente sociale, politico, 
finanziario, tecnologico, economico, naturale e competitivo, 
le relazioni con i portatori d’interesse esterni. 

126 



Il contesto interno 

Il contesto interno è rappresentato dall’ambiente interno grazie al 
quale l’organizzazione cerca di conseguire i propri obiettivi e 
sviluppa la propria attività ed è caratterizzato da «elementi e 
relazioni» del «sistema azienda» - che costituisce la stessa 
organizzazione - che può influenzare il modo in cui 
un’organizzazione nella sua attività di gestione determina un certo 
livello di rischio specifico. 

Il processo di gestione del rischio non può prescindere dalla 
comprensione del contesto interno, dovendo necessariamente 
integrarsi con la cultura, i processi, la struttura, la strategia e gli 
obiettivi dell’organizzazione. Ciò implica conoscere e comprendere a 
fondo gli aspetti di governance, i ruoli e le responsabilità attribuiti 
nell’organizzazione nonché le loro relazioni con i processi, le risorse 
a disposizione, le caratteristiche delle relazioni con gli stakeholder, i 
sistemi, i flussi informativi, i processi decisionali, le norme, le linee 
guida, i modelli adottati dall’azienda… 
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Qui basti dire che sono tre i 

livelli di presidio dei Rischi 
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Il Risk Assessment in ANAC  
«Come già evidenziato nel Piano precedente (2016-2018), 
l’applicazione meccanica della metodologia suggerita 
dall’Allegato 5 del PNA del 2013 aveva dato, in molti casi, 
risultati inadeguati, portando ad una sostanziale 
sottovalutazione del rischio.  

La metodologia utilizzata per l’analisi dei rischi di 
corruzione ai fini della stesura del Piano triennale 
anticorruzione ha inteso, pertanto, scongiurare le criticità 
sopra evidenziate, basandosi su un principio di prudenza e 
privilegiando un sistema di misurazione qualitativo, 
piuttosto che quantitativo.  

L’adozione di un sistema di misurazione che si ispira al 
modello adottato dal “UN Global Compact” ha, inoltre, 
perseguito l’obiettivo di conferire agilità ed efficacia al 
processo di valutazione del rischio.»  
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L’UN Global Compact (conta 12.000 aderenti in 145 
Paesi) ha creato una task force per valutare i rischi 
anticorruzione. Con il supporto di società di riferimento a 
livello mondiale tra cui la Deloitte Touche Tohmatsu ha 
creato una guida per l’analisi dei rischi di corruzione 
caratterizzata da robustezza metodologica e semplicità 
applicativa.  

La metodologia è stata inoltre soggetta a consultazione 
che ha coinvolto primarie organizzazioni internazionali 
tra cui l’ Ufficio delle Nazioni Unite contro la Droga e il 
Crimine (UNODC) ed il World Economic Forum - 
Partnering Against Corruption Initiative (WEF -PACI)  
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UN Global Compact  

Management Model 
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What the management can do is to ensure 

that appropriate systems, internal 

communication plans and reporting 

mechanisms are in place that assure that they 

are the first to know of any potential or 

actual problems. If no such reporting 

procedures exist, it is more likely that 

malpractices will continue.  

An internal reporting programme may 

consider the following: 
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Companies are also encouraged to use information technology (IT) 
to accelerate the execution of their strategies and to track 
corruption violations.  

 

Transparency International has developed a six-step 
Implementation Process based on the Business Principles for 
Countering Bribery. This practical guide assists companies in 
developing and implementing an anti-bribery policy, and should be 
used as a more specific supplement to the Management Model in 
formulating an anti-corruption strategy. The Implementation 
Process can be modified to take into account the size of a company 
and its ability to complete the steps within the suggested time 
frame.  

Details are available on the TI website: www.transparency.org. 
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Poiché, come sopra evidenziato, la metodologia di calcolo  si basa 
sul prodotto dei due fattori: probabilità ed impatto,  

• mentre il fattore “probabilità” è stato declinato in una scala 
crescente di 5 valori (molto bassa, bassa, media, alta, altissima), 

• il fattore “impatto”, proprio al fine di assumere una posizione di 
massima prudenza, è stato declinato in due valori soltanto: 
“ALTO” e “ALTISSIMO”, sulla base della presunzione che 
qualunque evento di natura corruttiva avrebbe per l’ANAC un 
impatto cruciale.  

Il «prodotto» derivante da questi due fattori ha avuto, come 
possibile esito, soltanto tre valori di rischio: “MEDIO”, “ALTO” e 
“ALTISSIMO”, che sono tutti valori che richiedono un adeguato - 
seppur differenziato - trattamento in termini di mitigazione del 
rischio, con idonee misure preventive.  

Ai fini operativi è stata, quindi, utilizzata la seguente matrice di 
calcolo del rischio. 
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REVISIONE 

RISPETTO AL PTPC 

2016-2018 
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… aggiornamento 2015 al PNA 
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Elementi del processo di R.M. 

della Corruzione 
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La Gestione del Rischio di Corruzione:  

a)  deve realizzare l’interesse pubblico alla prevenzione della 

corruzione e alla trasparenza;  

b)  è parte integrante del processo decisionale;  

c) è realizzata assicurando l’integrazione con altri processi 

di programmazione e gestione (in particolare con il 

ciclo di gestione della performance e i controlli interni); 

d) è un processo di miglioramento continuo e graduale; 

e) implica l’assunzione di responsabilità;  

f) è un processo che tiene conto dello specifico contesto interno ed 

esterno di ogni singola Amministrazione o Ente, nonché di quanto 

già attuato; 

g) è un processo trasparente e inclusivo; 

h) è ispirata al criterio della prudenza;  

i) non consiste in un’attività di tipo ispettivo o con finalità 

repressive. 140 
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Circolare 1/2013 della Funzione Pubblica 
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PNA 2016 
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Struttura tipo di un PTPC 
Parte prima 

 
1. Premessa.  

2. Organizzazione e funzioni attribuite all’Ente 

3. Il Processo di elaborazione del PTPC: obiettivi, ruoli e 
responsabilità 

4. Metodologia di analisi del rischio 

5. Analisi del contesto esterno 

6. Analisi del contesto interno 

7. Mappatura delle attività (da Processo … ad Azioni) e 
individuazione dei comportamenti a rischio di corruzione.  

8. Valutazione e ponderazione del rischio:  
• assessment degli eventi rischiosi, 

• individuazione/assegnazione delle «categorie di comportamento a 
rischio»,  

• definizione matrice di rischiosità o graduatoria attività/fasi/azioni a 
rischio.  
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Parte seconda 

 

9. Trattamento del rischio: identificazione e programmazione delle 

misure di prevenzione 

10. Misure generali (descrizione, responsabile, pianificazione temporale, 

elementi per il monitoraggio): 

-------------------------- 

10.1 Codice di comportamento 

10.2 Misure di disciplina del conflitto d'interesse: obblighi di comunicazione e 

di astensione 

10.3 Autorizzazioni allo svolgimento di incarichi d’ufficio - attività ed 

incarichi extra-istituzionali 

10.4 Attività successiva alla cessazione del rapporto di lavoro 

10.5 Inconferibilità di incarichi dirigenziali ed incompatibilità specifiche per 

posizioni dirigenziali 

10.6 Formazione di commissioni, assegnazioni agli uffici, conferimento di 

incarichi dirigenziali in caso di condanna penale per delitti contro la pubblica 

amministrazione 
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10.7 Rotazione del personale addetto alle aree a rischio corruzione.  

10.8 Tutela del whistleblower  

10.9 Formazione sui temi dell'etica e della legalità e formazione specifica in 

materia di contratti pubblici; azioni di sensibilizzazione e rapporto con la 

società civile  

10.10 Informatizzazione dei processi 

10.11 ………………  

11. Misure specifiche (descrizione, responsabile, pianificazione 

temporale, elementi per il monitoraggio): 

---------------------------------- 

12. Consultazione pubblica e monitoraggio sull’attuazione del PTPC.  
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Parte Terza  

(da adeguare post d.lgs 97/16) – Sezione Trasparenza 

 

13. Introduzione 

14. Le principali novità normative.  

15. Processo di pubblicazione: elementi essenziali.  

15.1 Gestione dei flussi informativi dall’elaborazione alla pubblicazione dei 

dati (all’interno dell’area di collaborazione-intranet): processo e flow chart.  

16. Iniziative di comunicazione della Trasparenza e Integrità.  

17. Dati e informazioni ulteriori.  

18. Accesso civico (semplice). 

19. Accesso (civico) generalizzato 
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D.Lgs 33/2013 – new Articolo 10  

Coordinamento con il Piano triennale per la prevenzione 
della corruzione 

 

1. Ogni amministrazione indica, in un'apposita sezione del 
Piano triennale per la prevenzione della corruzione di cui 
all'articolo 1, comma 5, della legge n. 190 del 2012, i 
responsabili della trasmissione e della pubblicazione dei 
documenti, delle informazioni e dei dati ai sensi del 
presente decreto.  

2. abrogato  

3. La promozione di maggiori livelli di trasparenza 
costituisce un obiettivo strategico di ogni amministrazione, 
che deve tradursi nella definizione di obiettivi 
organizzativi e individuali.  
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LE FASI DEL PROCESSO DI 

R.M. DELLA CORRUZIONE 
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Il processo di Gestione del Rischio (Risk Management) di Corruzione 

  

 Le principali fasi del processo di gestione del «Rischio di Corruzione»: 
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1.3 mappatura proc. 

Risk Assessment 

3.3 monitoraggio misure 



1. Analisi del contesto  
 

1.1) Analisi del contesto esterno:  

 ha come obiettivo quello di evidenziare come le caratteristiche 
dell’ambiente nel quale l’amministrazione o l’ente opera, con 
riferimento, ad esempio, a variabili culturali, criminologiche, 
sociali ed economiche del territorio che possano favorire il 

verificarsi di fenomeni corruttivi al proprio interno. Negli enti 
locali i RPCT potranno avvalersi degli elementi e dei dati contenuti 

nelle relazioni periodiche sullo stato dell’ordine e della sicurezza 
pubblica, presentate al Parlamento dal Ministero dell’Interno e 

pubblicate sul sito della Camera dei Deputati (Ordine e sicurezza 
pubblica e D.I.A. : 

http://www.camera.it/leg17/494?idLegislatura=17&categori
a=038&tipologiaDoc=elenco_categoria) 
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In particolare, si propone la seguente struttura di 

questa sotto-sezione:  
Definizione dei Soggetti portatori di interessi particolari (propri o di 

rappresentati) che l’Ente «riconosce» nel proprio contesto: 

• Istituzioni Pubbliche: Università, Curia, ASL, ASP e similari, Autorità (Portuale) 

• Associazioni di categoria: 

• di lavoratori: Sindacati 

• di Imprese e Cooperative: Conf… 

• di Consumatori 

• di Professionisti: Collegi, Albi e Ordini 

• … 

• Associazioni diverse: 

• culturali 

• sportive 

• politiche 

• sociali 

• di cittadinanza attiva 

• del volontariato/terzo settore 

• ONG, di utilità sociale e carità, … 
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– Grandi Imprese (pubbliche/private) 

– Fondazioni Bancarie, Private di altro genere, Pubbliche 

– …………….. 

 

Per ciascun «soggetto» o categoria descrizione di tutte le modalità note 
(o cmq agli atti), e non solo le + frequenti, di 
«espressione/sensibilizzazione per la promozione dei» propri interessi 
(… auspici): lettere formali, inviti ufficiali a riunioni dedicate, inviti 
ufficiali ad eventi (istituzionali e non), telefonate, contatti informali, 
mozioni/odg di Consiglieri, cooptazione in Organi e Organismi di 
Istituzioni Territoriali, … anche evidenziando specifici Red Flag 
Indicators. 

 

Illustrazione degli eventuali approcci di tipo partecipativo, in atto o 
cmq attivati, per la programmazione strategica dell’Ente (assemblee 
aperte, gruppi di ascolto, gruppi di stakeholder, bilancio partecipato, 
consultazioni web, …). 
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ANAC e Analisi  

Ambiente Esterno (All. 4 PTPC 2017-2019) 
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1.2)  Analisi del contesto interno  
  

«Si ha riguardo agli aspetti legati all’organizzazione e 
alla gestione operativa che «influenzano» la 
sensibilità della struttura al rischio corruzione, 
oltrechè al sistema dei Controlli Interni. (Molti 
dati per l’analisi del contesto sono contenuti anche 
in altri strumenti di programmazione (v. Piano delle 
performance) o in documenti che l’amministrazione già 
predispone ad altri fini (v. conto annuale, 
documento unico di programmazione degli enti 
locali))» 
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Con riferimento al Rischio di Corruzione, l’Analisi in 

questione rileva:  

• organizzativamente, e cioè relativamente: alla 

Struttura org.va, al sistema delle deleghe/poteri tra 

Dirigenti/IPO/Altri, alla tipologia di contratti di 

livelli dirigenziale (T.D./T.I. – art. 110, art. 90), al 

grado di esternalizzazione, al grado di governance del 

sistema pubblico locale e di digitalizzazione oltrechè 

di interoperabilità necessaria, al portafoglio di 

competenze posseduto (vs necessario) da ciascun 

lavoratore, alla distribuzione spaziale dei luoghi di 

lavoro      e 

• finanziariamente, relativamente a Indicatori  

economico-finanziari (di deficitarietà, ma non solo). 
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In particolare, si propone la seguente struttura di 

questa sotto-sezione:  
 

– Rappresentazione della Struttura org.va, della dotazione 

organica effettiva (tempo pieno e part time, di ruolo e a 

contratto), dei posti vacanti e del Piano delle assunzioni vigente 

– Dar conto del sistema decisionale vigente; cioè nel caso di Enti 

con dirigenti (presenti) descrizione dell’eventuale sistema della 

delega agli IPO (formale e sostanziale), del sistema delle 

responsabilità procedimentali e sub-proc.li (formale e 

sostanziale) e delle specifiche responsabilità 

– Descrizione analitica del grado di esternalizzazione, del grado di 

governance sul sistema delle Partecipate, con particolare 

riferimento alle Società In House (v. recente Linee Guida)  
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• Illustrazione grafica e descrizione lessicale del grado di 

digitalizzazione, in termini sia di informatizzazione 

procedurale, sia di interoperabilità (interna ed esterna) 

delle procedure informatizzate 

• Descrizione del Capitale Umano in termini di esperienze 

professionali, delle loro durata, del percorso di carriera 

interno/esterno, dei titoli di studio posseduti, della 

formazione post scolastica, del potenziale apprezzabile e 

degli eventuali gap di competenza (quali-quantitativi) 

rilevanti per il Rischio di Corruzione 

• Illustrazione della distribuzione spaziale dei luoghi di 

lavoro e del relativo personale (chi lavora, dove).  
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Aree Obbligatorie 

a) autorizzazione o concessione; 

b) scelta del contraente per l'affidamento di lavori, forniture 

e servizi, anche con riferimento alla modalità di selezione 

prescelta ai sensi del codice dei contratti pubblici relativi a 

lavori, servizi e forniture, di cui al d.lgs. n. 163 del 2006; 

c) concessione ed erogazione di sovvenzioni, contributi, 

sussidi, ausili finanziari, nonché attribuzione di vantaggi 

economici di qualunque genere a persone ed enti pubblici e 

privati; 

d) concorsi e prove selettive per l'assunzione del personale e 

progressioni di carriera di cui all'articolo 24 del citato 

decreto legislativo n. 150 del 2009. 
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Aree emergenti a rischio 
  

 

Sono «Aree» con alto livello di probabilità di eventi 
rischiosi quelle relative allo svolgimento di attività di:  

  - gestione delle entrate, delle spese e del patrimonio;  

 - controlli, verifiche, ispezioni e sanzioni;  

 - incarichi e nomine;  

 - affari legali e contenzioso.   
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  AREE emergenti    +  

  AREE obbligatorie =  

  AREE GENERALI 
 

Vi sono poi AREE di RISCHIO SPECIFICHE che rispecchiano le 
specificità funzionali e di contesto  

«…. È importante chiarire che le “aree di rischio specifiche” non sono meno rilevanti o meno 

esposte al rischio di quelle “generali”, ma si differenziano da queste ultime unicamente per 

la loro presenza in relazione alle caratteristiche tipologiche delle amministrazioni e degli 

enti.»  
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«Concorrono all’individuazione delle “AREE 

DI RISCHIO SPECIFICHE”, insieme alla 

mappatura dei processi: 
le analisi di eventuali casi giudiziari e di altri episodi di 

corruzione o cattiva gestione accaduti in passato 

nell’amministrazione o in amministrazioni dello stesso settore 

di appartenenza; 

incontri (o altre forme di interazione) con i responsabili degli 

uffici; 

incontri (o altre forme di interazione) con i portatori di 

interesse esterni, con particolare riferimento alle associazioni 

impegnate sul territorio nella promozione della legalità, alle 

associazioni di categoria e imprenditoriali;  

aree di rischio già identificate da amministrazioni similari per 

tipologia e complessità organizzativa.»  
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Con riferimento alle «prime» 4 Aree Obbligatorie di R. gli 

Allegati 2 e 3 al PNA 2013 rappresentavano le «Sotto Aree» di 

rischio e i possibili «rischi» - «considerati in un’ottica 

strumentale alla realizzazione di fatti di corruzione.»  

E’, quindi, opportuno procedere a creare il «Risk Register» 

ampliato alle «A. Emergenti» ed alle «A. di Rischio Specifiche», 

al livello di dettaglio delle «Sotto Aree» (ad un progressivo 

livello di dettaglio …), maieuticamente evinte in ogni specifico 

contesto. 

 

• Vedasi ad esempio dell’aggiornamento 2015 del PNA la 

«PARTE SPECIALE - APPROFONDIMENTI _ I – AREA 

DI RISCHIO CONTRATTI PUBBLICI»  
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1.3) Mappatura dei processi:  
 

Resta fermo che le amministrazioni e gli enti per il PTPC 2016 sono, 
comunque, tenuti ad avere, qualora non completino la mappatura dei processi 
per le ragioni appena esposte, quanto meno una mappatura di tutti i macro 
processi svolti e delle relative aree di rischio, “generali” e “specifiche”, cui 

sono riconducibili.  
  

 Il concetto di processo è più ampio e flessibile di quello di procedimento 
amministrativo.  

 L’effettivo svolgimento della mappatura deve risultare nel PTPC.  
 

«In condizioni di particolare difficoltà organizzativa, adeguatamente motivata, la 
mappatura dei processi può essere realizzata al massimo entro il 2017.»  

   

•  Vedi Mappatura Università …. (flow chart e descrizione processi) 

•  Vedi ANAC …. 
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• L’accuratezza e l’esaustività della mappatura dei 
processi è un requisito indispensabile per la 
formulazione di adeguate misure di prevenzione e 
incide sulla qualità dell’analisi complessiva.  

• L’obiettivo è che le Amministrazioni e gli Enti 
realizzino la mappatura di tutti i processi. Essa può 
essere effettuata con diversi livelli di approfondimento. 
Dal livello di approfondimento scelto dipende la 
precisione e, soprattutto, la completezza con la quale è 
possibile identificare i punti più vulnerabili del 
processo e, dunque, i rischi di corruzione che insistono 
sull’Amministrazione o sull’Ente: una mappatura 
superficiale può condurre a escludere dall’analisi e dal 
trattamento del rischio ambiti di attività (azioni) che, 
invece, sarebbe opportuno includere.  
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Differenza fra processo e procedimento 

 

Per effettuare la mappatura dei processi è necessario definire, 

preliminarmente, la nozione di processo, differenziandola da quella di 

procedimento. In realtà, si tratta di una cosa non facile, perché è la nozione 

stessa di procedimento a non essere (contrariamente a quanto si può 

pensare) chiaramente definita. E’ un problema “semantico” (cioè relativo al 

significato delle parole) prima ancora che organizzativo (cioè relativo alle 

attività svolte dall’organizzazione).  

Processo è un termine che ha un significato molto amplio e molto vago: in 

sintesi, le aziende private vedono processi ovunque (e in questo sono spinte 

anche dalla visione per processi tipica della norma ISO 9001 sulla qualità). 

Al contrario, nelle pubbliche amministrazioni tutto è procedimento. 
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NOZIONE “ESTESA” DI PROCEDIMENTO 

 

Le pubbliche amministrazioni sono obbligate a pubblicare le proprie tipologie di procedimento 

nella sezione “Amministrazione Trasparente” del proprio sito istituzionale. In tali sezioni, però, 

accanto ai procedimenti veri e propri sono elencati anche altre attività, che non sono, dal punto di 

vista giuridico, dei veri e propri procedimenti. Di seguito, proviamo ad elencare alcune tipologie 

di attività che (dall’analisi di numerosi siti istituzionali) sono incluse nella ricognizione dei 

procedimenti: 

autorizzazioni; 

concessioni; 

gestione delle SCIA; 

gestione del personale; 

procedure di affidamento di lavori, servizi, forniture; 

controlli, verifiche, ispezioni e sanzioni; 

incarichi e nomine; 

pagamento delle fatture; 

affari legali e contenzioso; 

pianificazione urbanistica; 

certificazioni anagrafiche; 

gestione tributi locali; 

erogazioni di servizi (soprattutto area sociale e scolastica). 
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Nell’elenco, accanto ai procedimenti amministrativi propriamente detti (autorizzazioni, 

concessioni, gestione SCIA, certificazioni anagrafiche), compaiono altri tipi di attività, 

come i controlli, la gestione del personale, le procedure di affidamento, la gestione dei 

tributi e l’erogazione dei servizi, che pur essendo regolate da norme di legge, non sono 

(o sono solo parzialmente) inquadrabili come procedimenti. 

L’elenco non è esaustivo, ma già sufficiente per trarre una conclusione: quando le 

pubbliche amministrazioni devono mappare i propri procedimenti, includono in tale 

mappatura tutte le attività che sono regolate dalla legge, includendo anche attività che 

giuridicamente non sono propriamente dei procedimenti amministrativi. 

Ai fini della prevenzione della corruzione, potrebbe quindi esser utile introdurre una 

nozione estesa di procedimento, che include i procedimenti veri e propri, ma anche le 

altre attività. 

D’ora in poi, quando parleremo di procedimenti, faremo riferimento alla nozione 

estesa, ovvero a qualunque attività di una pubblica amministrazione regolata da una 

fonte normativa. 

La nozione estesa di procedimento è giuridicamente impropria (al pari della nozione 

estesa di corruzione, intesa come abuso di un potere pubblico, finalizzato a favorire 

interessi privati), ma profondamente utile per la gestione del rischio di corruzione. 
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Tutte le attività, se considerate come procedimenti, possono essere rappresentate come 

sequenze di documenti (atti, verbali, pareri, ecc. …) che devono essere necessariamente 

prodotti, in forza di una legge, da uno o più soggetti responsabili, anch’essi individuati dalla 

legge. Al livello dei procedimenti il rischio di corruzione è minimo: le scelte e le azioni da 

intraprendere sono già predefinite dalla legge, così come i soggetti che devono intervenire 

nel procedimento. Se la corruzione intervenisse al livello dei procedimenti, sarebbe molto 

facile prevenirla e contrastarla, perché la corruzione si ridurrebbe alla semplice violazione 

della legge, compiuta dai soggetti responsabili del procedimento. 

Invece, come noto, spesso si dice che la corruzione si nasconde “nelle pieghe” dei 

procedimenti, e può realizzarsi senza violare le leggi e le procedure. Questa azione della 

corruzione “nelle pieghe” del procedimento è particolarmente evidente nel settore degli 

appalti, in cui spesso la corruzione si manifesta attraverso la costruzione dei cosiddetti bandi 

fotocopia che consiste nel predisporre il bando della gara con i requisiti richiesti ai 

partecipanti in modo da favorire una determinata impresa. I bandi fotocopia consentono di 

favorire una impresa in modo apparentemente legittimo, perché, in questo caso, la 

corruzione non implica la violazione della normativa, ma la manipolazione dei criteri di 

scelta del contraente, che non possono essere predefiniti dalla normativa. 
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Si è detto che la distinzione fra procedimenti e 
processi è innanzitutto semantica. 
Concentriamoci, quindi sul significato della frase 
“la corruzione si annida nelle pieghe dei 
procedimenti”. Si tratta, ovviamente, di una 
metafora: i procedimenti non hanno pieghe e la 
corruzione non è un animale che fa il nido nei 
procedimenti.  

Tuttavia, per spiegare alcuni eventi corruttivi, può 
essere utile pensare ai processi come a pezzi di 
stoffa che non sono completamente dritti, ma 
pieni di pieghe, e alla corruzione come qualcosa 
che si nasconde dentro le loro pieghe. 
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La metafora delle pieghe può essere utile per 

capire la differenza fra procedimento e processo: 

in una pubblica amministrazione esiste un livello 

chiaramente visibile, rappresentato dai documenti 

e dalle attività che compaiono sulla superficie dei 

procedimenti; ed un livello meno visibile (o peggio 

invisibile), rappresentato da quelle attività che 

sono svolte nelle pieghe dei procedimenti.  

E i processi non sono nient’altro che i 

procedimenti «stirati» dalle pieghe. 
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NOZIONE DI PROCESSO 

Cosa significa dire che i processi sono procedimenti stirati? Fuor di metafora 

significa che un processo è l’insieme delle risorse strumentali e dei comportamenti 

che consentono di attuare un procedimento. 

I procedimenti sono «sequenze di documenti» che devono essere prodotti dai 

soggetti responsabili attraverso azioni e decisioni definite dalla normativa di 

riferimento. Il procedimento è descritto in modo teorico dalla normativa, ma viene 

attuato attraverso i processi definiti dall’amministrazione. Quindi: 

• i procedimenti sono uguali in tutte le pubbliche amministrazioni, perché sono 

definiti dalla legge; 

• due pubbliche amministrazioni, invece, potrebbero definire/implementare due 

processi diversi, per attuare il medesimo procedimento; 

• due procedimenti diversi, che attuano il medesimo procedimento, produrranno 

comunque le medesime evidenze documentali (quelle richieste dalla 

normativa). 

Il procedimento, quindi, è la parte visibile, tangibile (documentale) di un processo 

sotteso … è come la punta di un iceberg. 
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DIFFERENZA TRA PROCEDIMENTO E PROCESSO: UN ESEMPIO 

PRATICO (IFEL – ANCI LOMBARDIA) 

«Nel corso degli interventi di formazione e di ricerca presso le amministrazioni locali, la 

differenza fra procedimenti e processi spesso è emersa in modo evidente. 

In un caso, abbiamo messo in un’aula i responsabili di alcuni uffici (Polizia Locale, 

Servizi Sociali, Urbanistica e Tributi, URP e Protocollo) e abbiamo chiesto di 

individuare cosa avessero in comune i procedimenti di autorizzazione e concessione 

gestiti dai loro uffici. I diversi procedimenti (ad es. autorizzazioni a circolare in ZTL, 

autorizzazioni a costruire, rimborsi COSAP, agevolazioni mense scolastiche) avevano in 

comune: 

l’obbligo, per il richiedente, di presentare online l’istanza; 

la ricezione delle istanze da parte dell’ufficio protocollo (inizio dei termini del 

procedimento); 

la trasmissione dell’istanza all’ufficio competente; 

lo svolgimento della fase istruttoria da parte dell’ufficio competente (con modalità 

diverse, a seconda del procedimento); 

l’emissione di un provvedimento finale.» 
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E’ stato poi chiesto, agli stessi responsabili, di 
descrivere il processo associato ai procedimenti 
presi in considerazione, cioè le attività svolte 
concretamente per attuare il procedimento. 

E’ emerso che, in tutti gli uffici, era consolidata 
la prassi di supportare i cittadini nella 
compilazione dell’istanza online: questa fase 
del processo aveva luogo prima dell’avvio del 
procedimento vero e proprio. 
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Inoltre, il processo prevedeva una serie di attività, in 
caso di trasmissione dell’Istanza all’ufficio sbagliato (per 
errore del protocollo o del cittadino). In questo caso, 
alcuni uffici rimandavano l’istanza al protocollo, altri 
uffici la inoltravano all’ufficio competente. 

Dunque, attraverso l’analisi del processo sono state 
“scoperte” (cioè descritte in modo esplicito), attività non 
visibili a livello di procedimento. Attività non richieste 
dalla legge, ma dall’esigenza dell’amministrazione) di 
supportare i cittadini nella compilazione delle istanze 
(per ridurre il numero delle istanze compilate in modo 
errato o incompleto) e di gestire gli errori di 
trasmissione dal protocollo agli uffici (non previsti dalla 
normativa). 
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• La mappatura conduce, come previsto nel PNA, alla definizione di un elenco 

dei processi (o dei macro-processi). È poi necessario effettuare una loro 

descrizione e rappresentazione il cui livello di dettaglio tiene conto delle 

esigenze organizzative, delle caratteristiche e della dimensione della 

struttura. La finalità è quella di sintetizzare e rendere intellegibili le 

informazioni raccolte per ciascun processo, permettendo, nei casi più 

complessi, la descrizione del flusso e delle interrelazioni tra le varie attività.  

• Come minino è necessaria l’individuazione delle responsabilità e delle 

strutture organizzative che intervengono. Altri elementi per la descrizione 

del processo sono: l’indicazione dell’origine del processo (input); 

l’indicazione del risultato atteso (output); l’indicazione della sequenza di 

attività che consente di raggiungere il risultato - le fasi; i tempi, i vincoli, le 

risorse, le interrelazioni tra i processi.  

• In ogni caso, per la mappatura, è quanto mai importante il coinvolgimento 

dei responsabili delle strutture organizzative principali. Può essere utile 

prevedere, specie in caso di complessità organizzative, la costituzione di un 

gruppo di lavoro dedicato e interviste puntuali agli addetti ai processi per 

conoscerne gli elementi peculiari e i principali flussi  
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• Descrizione con Makigami: 

(http://www.makigami.info/ ) 
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Comune di Rivoli 

• Mappati 84 processi con il sw bizagi 

(BPM) … 
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• La scomposizione del Processo fino ad AZIONI 
permetterà poi (…) 
– (… abilitando … facilitando) di poter «scovare» per 

ciascuna Attività/Fase/Azione un possibile Rischio 
Specifico stimato/valutato in termini di Probabilità e di Impatto, come 
il tool UE indica, in modo qualitativo 

– di stimare/valutare in termini analitici, applicando l’Allegato 5 al 
PNA 2013 (modificato con esclusione fattore «Controlli» dovendosi 
valutare il Rischio Lordo), la rischiosità di ciascuna Attività. 

• Nel primo caso si potranno successivamente (…) trattare i 
Rischi di maggior «intensità» (al di sopra di …) 

• Nel secondo caso si potranno successivamente (…) trattare le 
Attività di maggior rischiosità (al di sopra di …). 

• Naturalmente si potrebbe associare a ciascun R. 
Specifico individuato il valore del Rischio 
(analiticamente stimato) dell’attività di riferimento …  
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• Dell’attività si manterrà comunque traccia per 

progettare MISURE di mitigazione del R. in 

termini maggiormente mirati rispetto a quanto 

sarebbe stato se si fosse solo considerato il 

Processo madre. 

• Vedasi ad es. i Procedimenti Mondovì 
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ANAC (PTPC scorso … pagg. 19-20) 
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…ANAC 
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…ANAC 
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Per ogni ATTIVITA’ in cui ciascuna U.O. (ad es. URUF 

nel caso di ANAC) è coinvolta (… Allegato 2 ) si deve 

prevedere un’analisi per FASI e per ciascuna FASE per 

SINGOLE AZIONI, al cui livello sviluppare un’ampia 

descrizione che termina con:  

•  il RISK ASSESSMENT DI AZIONE  e 

•  i CONSEGUENTI RIMEDI (MISURE) 

successivamente identificati (TRATTAMENTO DEL 

RISCHIO). 
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2.Valutazione del rischio: 

 macro-fase del processo di gestione del rischio in cui lo stesso è 
identificato, analizzato e confrontato con gli altri rischi al fine di 
individuare le priorità di intervento e (successivamente) le 
possibili misure correttive/preventive (trattamento del rischio). 

2.1 Identificazione degli eventi rischiosi: completa e 
svolta sulla base di molte fonti informative (obiettivo di 
individuare gli eventi di natura corruttiva che possono 
verificarsi in relazione ai processi, o alle fasi dei processi, 
di pertinenza dell’amministrazione). 

2.2 Analisi del rischio: l’attenzione alle cause degli 
eventi rischiosi per individuare le migliori modalità per 
prevenirli e definire quali siano gli eventi rischiosi più 

rilevanti e il livello di esposizione al rischio dei processi.  
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2.1 Identificazione  

 

 

 

Individuazione e comprensione delle cause degli eventi rischiosi cioè delle 

circostanze che favoriscono il verificarsi dell’evento. Tali cause possono essere, 

per ogni rischio, molteplici e combinarsi tra loro. Ad esempio, tenuto 

naturalmente conto che gli eventi si verificano in presenza di pressioni volte al 

condizionamento improprio della cura dell’interesse generale:  

 

a) mancanza di controlli: in fase di analisi andrà verificato se presso 

l’amministrazione siano già stati predisposti – ma soprattutto efficacemente attuati – 

strumenti di controllo relativi agli eventi rischiosi; 

     Vedasi Internal Audit  
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b) mancanza di trasparenza;  

c) eccessiva regolamentazione, complessità e scarsa 
chiarezza della normativa di riferimento;  

d) esercizio prolungato ed esclusivo della 
responsabilità di un processo da parte di pochi o di 
un unico soggetto;  

e) scarsa responsabilizzazione interna;  

f) inadeguatezza o assenza di competenze del 
personale addetto ai processi;  

g) inadeguata diffusione della cultura della legalità;  

h) mancata attuazione del principio di distinzione 
tra politica e amm.ne.  
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VEDASI SCHEDE ALLEGATO 2 

(AL PTPC 2016-2018 di ANAC) 
 

 

(http://www.anticorruzione.it/portal/public/classic/AmministrazioneTrasparente/AltriCon

tCorruzione/PianoTriennalePrevCorruzione )  
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… ANAC e il suo PTPC 2016-2018 
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2.2 Analisi del Rischio 

L’analisi del rischio consiste nella valutazione della probabilità che il 
rischio si realizzi e delle conseguenze che il rischio produce 
(probabilità e impatto) per giungere alla determinazione del livello di 
rischio. Il livello di rischio è rappresentato da un valore numerico. 

Per ciascun rischio catalogato occorre stimare/congetturare il valore 
(entità) della probabilità e il valore (entità) dell’impatto. I criteri che 
è possibile utilizzare per stimare la probabilità e l’impatto e per 
valutare il livello di rischio del processo sono definiti specificamente. 

 

Ad es. in rif. al rischio di corruzione: «per controllo si intende 
qualunque strumento di controllo utilizzato nella p.a. che sia utile per 
ridurre la probabilità del rischio (e, quindi, sia il sistema dei controlli 
legali, come il controllo preventivo e il controllo di gestione, sia altri 
meccanismi di controllo utilizzati nella p.a., es. i controlli a campione 
in casi non previsti dalle norme). 
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La valutazione sull’adeguatezza del controllo va fatta 
considerando il modo in cui il controllo funziona 
concretamente nella p.a.. Per la stima della probabilità (del 
Rischio Netto), quindi, non rileva la previsione dell’esistenza 
in astratto del controllo, ma la sua efficacia in relazione al 
rischio considerato. 

L’impatto, invece, si misura in termini di: 

 impatto economico, 

 impatto organizzativo, 

 impatto reputazionale. 
 

Il valore della probabilità e il valore dell’impatto debbono essere moltiplicati 
per ottenere il valore complessivo, che esprime il livello di rischio (Previsto) … 
vedi Tool di Self Assessment predisposto dalla Commissione Europea = 
http://ec.europa.eu/regional_policy/it/information/publications/guidelines/2014
/fraud-risk-assessment-and-effective-and-proportionate-anti-fraud-measures  o 
ANAC o … 
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METODI PER «APPREZZARE» 

IL RISCHIO 

• Quantitativo (ex All. 5) 

• Qualitativo (ANAC e UE) 
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Leonardo Falduto 
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Proposta di revisione dei Fattori di R. 

proposti dal PNA 2013 
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Vedasi Allegato 3 – Foglio excel per 

calcolo intensità R. 



Apprezzamento qualitativo del Rischio (ANAC – PTPC 

2016-18) 
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PERFORMANCE !!! 
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Nel caso di valutazione dei rischi qualitativa  le «coordinate» di 

probabilità e di impatto identificano una cella che in base alla 

propria esperienza viene definita di differente «colorazione»-

ponderazione. Nel caso di ANAC i rischi da trattare 

prioritariamente sono quelli  abbinati a celle di colore rosso, per 

poi passare a quelli associati a celle gialle. 
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2.3 Ponderazione del rischio: 

         ha lo scopo di stabilire le priorità di trattamento dei rischi, attraverso il 
loro confronto, considerando gli obiettivi dell’organizzazione e il 
contesto in cui la stessa opera.  

 

 

L’obiettivo della ponderazione del rischio, come già indicato nel PNA, è di 

«agevolare, sulla base degli esiti dell’analisi del rischio, i processi decisionali 

riguardo a quali rischi necessitano un trattamento e le relative priorità di 

attuazione».  

In altre parole, la fase di ponderazione del rischio, prendendo come riferimento 

le risultanze della precedente fase, ha lo scopo di stabilire le priorità di 

trattamento dei rischi, attraverso il loro confronto, considerando gli obiettivi 

dell’organizzazione e il contesto in cui la stessa opera.  

La ponderazione del rischio può anche portare alla decisione di non 

sottoporre ad ulteriore trattamento il rischio, ma di limitarsi a mantenere 

attive le misure già esistenti.  
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Nel caso di valutazione dei rischi qualitativa  le «coordinate» di 

probabilità e di impatto identificano una cella che in base alla 

propria esperienza viene definita di differente «colorazione»-

ponderazione. Nel caso di ANAC i rischi da trattare 

prioritariamente sono quelli  abbinati a celle di colore rosso, per 

poi passare a quelli associati a celle gialle. 



Nel caso di valutazione dei R. quantitativa si procederà a fare una graduatoria 

di tutti i rischi emersi  (relativamente a ciascuna azione) in base al livello 

(intensità) di R., determinato dal prodotto della probabilità  e dell’impatto 

stimati. Se le scale di valutazione di «probabilità» e di «impatto» sono 1: 5  ne 

deriverà che il max livello di rischio sarà pari a 25 e il minimo pari a 0. 

Sarà ora necessario definire il livello di soglia sopra il quale i rischi 

corrispondenti dovranno essere gestiti e viceversa. E’ chiaro che la soglia 

potrebbe «salire» o «scendere» apprezzabilmente ricomprendendo così pochi o 

molti rischi da trattare, derivandone così dalla responsabile e prudente 

sensibilità interna una «tolleranza» + o – alta al rischio (di corruzione).  
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… Vedasi soglia nella 

metodologia Commissione Eu. 



«Dall’analisi dei PTPC è stata rilevata 
l’individuazione di un livello di rischio “basso” per un 
elevato numero di processi, probabilmente generata 
anche da una ponderazione non ispirata al principio di 
“prudenza”. Ciò ha comportato l’esclusione dal 
trattamento del rischio, e quindi dall’individuazione di 
misure di prevenzione, di processi in cui siano stati 
comunque identificati o identificabili possibili eventi 
rischiosi. Al contrario, è necessario utilizzare il 
criterio della prudenza e sottoporre al trattamento del 
rischio un ampio numero di processi.» 

                                            ANAC 
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Riserve mentali: 

• Se la ponderazione del Rischio avviene all’interno di 
ciascuna Area Org.va di riferimento del Processo 
(quandanche in termini collettivi e non solo individuali, 
cioè del solo dirigente)  può accadere - sia per una 
diversa sensibilità di valutazione, sia per un’inconscia 
riserva mentale - che le pesature esitino valori poco 
realmente sostenibili (ad es. livellati)  

• Se però la ponderazione venisse svolta da tutti i 
dipendenti dell’Ente («appartenenti» ed «estranei» a 
ciascun ambito org.vo del Rischio di Processo/Attività  
sottoposto a valutazione) si potrebbe ritenere di 
ottenere un apprezzamento dei rischi maggiormente 
verosimile. 
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TIPS 

• Valutazione dei fattori di rischio anonima e 

scritta (foglio compilato a crocette). 

• Ponderazione dei risultati su ciascun fattore 

per attenuare il rischio di «incerta stima» 

degli estranei (p=0,3-0,4) e il rischio di 

«sotto-stima» degli appartenenti (p=0,7-0,6). 

• Se la differenza delle due valutazioni fosse 

elevata … analisi condivisa tra i dirigenti per 

comprendere cause e motivazioni. 
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BUONE PRATICHE 
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Leonardo Falduto 
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CODICE 

PROCESSO 

CATEGORIA 

REATO 
ESPOSIZIONE 

VALUTAZIONE 

CONTROLLI 

RISCHIO 

RESIDUALE 

RATING RISCHIO 

RESIDUALE 

P4 PA 25 5 20 RISCHIO ALTO 

P9 PA 20 5 15 RISCHIO ALTO 

S7 PA 25 9 16 RISCHIO ALTO 

P4 PA 12,5 5 8 RISCHIO MEDIO-ALTO 

P4 PA 12,5 5 8 RISCHIO MEDIO-ALTO 

S8 PA 15 8 7 RISCHIO MEDIO-ALTO 

S4 PA 15 8 7 RISCHIO MEDIO-ALTO 

A14 PA 7,5 3 5 RISCHIO MEDIO 

S6 PA 11,25 6 5 RISCHIO MEDIO 

S8 PA 11,25 8 3 RISCHIO MEDIO 

S7 PA 15 11 4 RISCHIO MEDIO 

S7 PA 15 13 2 RISCHIO MEDIO 

S6 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

S8 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

S8 PA 7,5 8 -1 RISCHIO BASSO 

P8 PA 7,5 9 -2 RISCHIO BASSO 

P9 PA 10 11 -1 RISCHIO BASSO 

A2 PA 7,5 10 -3 RISCHIO BASSO 



…La Commissione Europea 
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• La presente nota d'orientamento contiene spiegazioni e raccomandazioni destinate alle autorità di gestione 

(AG) per l'attuazione dell'articolo 124, paragrafo 4, lettera c), del regolamento recante disposizioni comuni 

(RDC), secondo cui l'AG istituisce misure antifrode effettive e proporzionate, tenendo conto dei rischi 

individuati. La Commissione fornisce inoltre orientamenti per la verifica dell'autorità di audit (AA) 

riguardante la conformità a tale articolo da parte dell'autorità di gestione. 

• La Commissione invita le AG ad adottare un approccio proattivo, strutturato e mirato nella gestione 

dei rischi di frode. Per quanto concerne i fondi, l'accento deve essere posto su misure antifrode proattive 

e proporzionate, accompagnate da strumenti efficaci in termini di costi. Tutte le autorità responsabili dei 

programmi devono impegnarsi a favore di una "tolleranza zero" nei confronti della frode, partendo 

dall'adozione di una corretta impostazione dai più alti livelli. Una valutazione dei rischi di frode ben 

mirata, associata a un impegno nella lotta alla frode apertamente espresso, può inviare un chiaro 

messaggio ai potenziali frodatori. Con una messa in atto efficace di solidi sistemi di controllo è possibile 

ottenere una notevole riduzione dei rischi di frode, ma non eliminarne del tutto il verificarsi né la mancata 

individuazione. Per tale ragione, i sistemi devono garantire altresì che esistano procedure di 

individuazione delle frodi e di definizione di misure appropriate in caso di frode sospetta. I presenti 

orientamenti sono intesi a fornire utili indicazioni, tappa per tappa, per far fronte ai casi di frode residui, 

dopo la predisposizione e messa in atto efficace di misure per una sana gestione finanziaria. Tuttavia, 

l'obiettivo generale delle disposizioni normative consiste in una gestione del rischio di frode efficace in 

termini di costi e nell'attuazione di misure antifrode efficaci e proporzionate, ossia, in pratica, 

nell'adozione di un approccio mirato e differenziato per ogni programma e situazione. 
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Semplice, logica e pratica, l'autovalutazione dei rischi di frode proposta dalla 

Commissione si basa su cinque fasi metodologiche principali:  

1. quantificazione del rischio che un determinato tipo di frode possa essere 

commesso, valutandone impatto e probabilità (rischio lordo); 

2. valutazione dell'efficacia dei controlli esistenti volti a ridurre il rischio 

lordo;  

3. valutazione del rischio netto, dopo aver preso in considerazione le 

ripercussioni degli eventuali controlli attuali, nonché la loro efficacia, ossia 

la situazione allo stato attuale (rischio residuo); 

4. valutazione dell'impatto dei controlli per l'attenuazione del rischio previsti 

sul rischio netto (residuo);  

5. definizione di un obiettivo di rischio, ossia il livello di rischio che l'autorità 

di gestione considera tollerabile dopo la messa in atto e l'esecuzione di 

tutti i controlli.  
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• VEDI Risk Assessment di Sanremo … 

 

http://trasparenza.comunedisanremo.it/pagina

769_prevenzione-della-corruzione.html  
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3 Il Trattamento del Rischio 
La fase di trattamento del rischio consiste nel 

processo per modificare il rischio,  ossia 

nell’individuazione e valutazione delle misure che 

debbono essere predisposte per neutralizzare o 

ridurre il rischio e nella decisione di quali rischi si 

decide di trattare prioritariamente rispetto agli altri. 

Al fine di neutralizzare o ridurre il livello di rischio, 

debbono essere individuate e valutate le Misure di 

Prevenzione. Generalmente parlando, le misure di 

prevenzione debbono essere valutate in base ai costi 

stimati, all’impatto e al grado di efficacia che si 

attribuisce a ciascuna di esse. 
259 
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E’ utile distinguere fra: 

- “misure generali” che si caratterizzano per il fatto di 

incidere sul sistema complessivo della prevenzione della 

corruzione intervenendo in materia trasversale sull’intera 

amministrazione o ente  

- “misure specifiche” che si caratterizzano per il fatto di 

incidere su problemi specifici, individuati tramite l’analisi 

del rischio.  
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 Tipologie principali di Misure (a prescindere se generali o specifiche):  

 • misure di programmazione (std e target)e controllo;  

 • misure di trasparenza;  

 • misure di definizione e promozione dell’etica e di standard di    
comportamento;  

 • misure di regolamentazione (nuovi /revisione Regolamenti);  

 • misure di semplificazione dell’organizzazione/riduzione dei livelli/riduzione  
del numero degli uffici;  

 • misure di semplificazione di processi/procedimenti;  

 • misure di formazione;  

 • misure di sensibilizzazione e partecipazione;  

 • misure di rotazione;  

 • misure di segnalazione e protezione;  

 • misure di disciplina del conflitto di interessi;  

 • misure di regolazione dei rapporti con i “rappresentanti di 
interessi  particolari” (lobbies).  
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http://www.camera.it/application/xmanager/projects/leg17/attachments/uplo

ad_file_ufficio_stampa/pdfs/000/000/129/Regolamento_Lobby.pdf  
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Interessante …., 

 

ma Obblighi e Sanzioni sono solo a 

carico dei lobbisti e non anche dei 

Parlamentari che dovessero incontrare 

soggetti non iscritti …. o per materie 

estranee all’iscrizione. 
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Per lo meno, non ve ne è traccia nel 

Codice di Condotta 

contestualmente adottato, … anzi … 
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L’identificazione della concreta misura di trattamento del rischio deve 

rispondere a tre requisiti:  

  

1. Efficacia nella neutralizzazione delle cause 

del rischio.  

 

2. Sostenibilità economica e organizzativa della 

misura.  

 

3. Adattamento alle caratteristiche specifiche 

dell’organizzazione.  
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 Monitoraggio del PTPC e delle misure  

 - Monitoraggio PTPC : per il monitoraggio del PTPC è necessario 

indicare modalità, periodicità e relative responsabilità.  

 

 - Monitoraggio sull’attuazione delle misure: La programmazione 

operativa consente al RPCT di dotarsi di uno strumento di 

controllo e di monitoraggio dell’effettiva attuazione delle misure, 

attraverso indicatori di monitoraggio.   
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… Monitoraggio 
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Vedasi Allegato COCOF_09/ 

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/coc

of/2009/cocof_09_0003_00_it.pdf  

http://ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/cocof/2009/cocof_09_0003_00_it.pdf
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273 



Monitoraggio e Valutazione 

Utile l’impiego di Check List (C.L.) da parte del 

RPCT per acquisire formalmente la conoscenza 

dello stato di attuazione (in itinere … e/o a 

consuntivo) delle Misure previste nel PTPC. 

 

 Vedi AIPO: ad es. le C.L. Area Rischio 

B/Processi I, II, III, IV e V. 
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In ragione della pertinenza di una Misura con un Obiettivo di 
Performance il monitoraggio può rilevare anche a fini valutativi. 

 

La pertinenza può consistere: 
Con la coincidenza dell’attuazione puntuale e completa di una 
Misura con un Obiettivo di Performance assegnato 
(individualmente o a un gruppo di lavoratori): quindi se la 
Misura è completamente e puntualmente attuata l‘Obiettivo è 
raggiunto (100%), altrimenti è necessario predefinire un grading 
(*) … (90%, 75%, 60%, 40%, 0%).  

Con l’associazione di una o + fasi propedeutiche all’attuazione 
della Misura con un Obiettivo di Performance assegnato 
(individualmente o a un gruppo di lavoratori): quindi se la/e 
fase/i è/sono svolta/e secondo la previsione (cronoprogramma e 
parametri quali-quantitativi) l‘Obiettivo è raggiunto (100%), 
altrimenti è necessario predefinire un grading (*) … (90%, 75%, 
60%, 40%, 0%).  

* Tali grading devono essere espressi in un documento (Piano Op.vo) a parte rispetto al 
PTPC, connesso al PEG/DUP. 
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Misure alternative in caso di impossibilità di 

rotazione  
Non sempre la rotazione è misura che si può realizzare, specie all’interno di 

amministrazioni di piccole dimensioni. In casi del genere è necessario che le 

amministrazioni motivino adeguatamente nel PTPC le ragioni della mancata 

applicazione dell’istituto. 

In questi casi le amministrazioni sono comunque tenute ad adottare misure 

per evitare che il soggetto non sottoposto a rotazione abbia il controllo 

esclusivo dei processi, specie di quelli più esposti al rischio di corruzione. In 

particolare dovrebbero essere sviluppate altre misure organizzative di 

prevenzione che sortiscano un effetto analogo a quello della rotazione, a 

cominciare, ad esempio, da quelle di trasparenza.  
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A titolo esemplificativo potrebbero essere previste dal dirigente 

modalità operative che favoriscano una maggiore 

compartecipazione del personale alle attività del proprio ufficio. 

Inoltre, perlomeno nelle aree identificate come più a rischio e per 

le istruttorie più delicate, potrebbero essere promossi meccanismi 

di condivisione delle fasi procedimentali, prevedendo di 

affiancare al funzionario istruttore un altro funzionario, in modo 

che, ferma restando l’unitarietà della responsabilità del 

procedimento a fini di interlocuzione esterna, più soggetti 

condividano le valutazioni degli elementi rilevanti per la 

decisione finale dell’istruttoria.  
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Altro criterio che potrebbe essere adottato, in luogo 
della rotazione, è quello di attuare una corretta 
articolazione dei compiti e delle competenze. Infatti, 
la concentrazione di più mansioni e più responsabilità 
in capo ad un unico soggetto può esporre 
l’amministrazione a rischi come quello che il 
medesimo soggetto possa compiere errori o tenere 
comportamenti scorretti senza che questi vengano alla 
luce.  

Sarebbe auspicabile, quindi, che nelle aree a rischio le 
varie fasi procedimentali siano affidate a più persone, 
avendo cura in particolare che la responsabilità del 
procedimento sia sempre assegnata ad un soggetto 
diverso dal dirigente, cui compete l’adozione del 
provvedimento finale. 
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… da aggiornamento 2015 al PNA 2013: 

Area di R. _ Contratti Pubblici: 

4.3.5 Esemplificazione di possibili misure  

• Accessibilità online della documentazione di gara e/o delle informazioni complementari rese; 

in caso di documentazione non accessibile online, predefinizione e pubblicazione delle modalità 

per acquisire la documentazione e/o le informazioni complementari.  

• Pubblicazione del nominativo dei soggetti cui ricorrere in caso di ingiustificato ritardo o 

diniego dell’accesso ai documenti di gara.  

• Direttive/linee guida interne che individuino in linea generale i termini (non minimi) da 

rispettare per la presentazione delle offerte e le formalità di motivazione e rendicontazione 

qualora si rendano necessari termini inferiori.  

• Predisposizione di idonei ed inalterabili sistemi di protocollazione delle offerte (ad 

esempio prevedendo che, in caso di consegna a mano, l’attestazione di data e ora di arrivo 

avvenga in presenza di più funzionari riceventi; ovvero prevedendo piattaforme 

informatiche di gestione della gara).  

• Direttive/linee guida interne per la corretta conservazione della documentazione di gara per un 

tempo congruo al fine di consentire verifiche successive, per la menzione nei verbali di gara 

delle specifiche cautele adottate a tutela dell’integrità e della conservazione delle buste 

contenenti l’offerta ed individuazione di appositi archivi (fisici e/o informatici).  

• Obblighi di trasparenza/pubblicità delle nomine dei componenti delle commissioni e eventuali 

consulenti.  
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“segregazione delle funzioni”  

Regolamento con cui sono attribuiti a soggetti 

diversi, relativamente a ciascuna attività a 

rischio elevato, i compiti relativi a:  

a) svolgimento di istruttorie e accertamenti; 

b) adozione di decisioni;  

c) attuazione delle decisioni prese;  

d) effettuazione delle verifiche.  
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Le descritte fasi di “gestione del rischio” di corruzione 
non possono non essere garantite in termini di 
obiettività, coerenza interna, neutralità e generale 
sostenibilità (plausibilità). Infatti, errori & omissioni 
relativi a: 

• mappatura dei processi 

• aree di rischio specifiche 

• individuazioni di eventi rischiosi 

• analisi dei rischi inerenti 

• stima dei rischi 

condizionerebbero, in termini peraltro imponderabili, 
l’effettiva utilità dei rimedi che si andranno a 
identificare e progettare per trattare ciascun rischio 
mappato (le “misure di prevenzione”). 
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Il fatto, peraltro, che le “misure” identifichino degli Obiettivi strategici  

 

ANAC: “Tra i contenuti necessari del PTPC vi sono gli obiettivi strategici in materia di 

prevenzione della corruzione e della trasparenza (art 1, co 8, come novellato dall’art. 41 del 

d.lgs. 97/2016). Si raccomanda agli organi di indirizzo di prestare particolare attenzione alla 

individuazione di detti obiettivi nella logica di una effettiva e consapevole partecipazione alla 

costruzione del sistema di prevenzione” 

 

determina come ulteriore effetto di rimedi “inutili” - e, perciò, di “semplice 

raggiungimento” – un potenziale danno derivante dalla facile “corresponsione” dei 

trattamenti variabili di risultato a vantaggio di dipendenti qualsivoglia identificati, se 

non perfino una possibile sanzione … 

 

ANAC: “tra questi Obiettivi, già l’art. 10, co. 3, del d.lgs. 33/2013, come novellato dall’art. 

10 del d.lgs. 97/2016, stabilisce che la promozione di maggiori livelli di trasparenza 

costituisce obiettivo strategico di ogni amministrazione, che deve tradursi in obiettivi 

organizzativi e individuali. In tal caso, ad esempio, può darsi   come indicazione quella di 

pubblicare “dati ulteriori” in relazione a specifiche aree a rischio. La mancanza di tali 

obiettivi può configurare un elemento che rileva ai fini della irrogazione delle sanzioni di cui 

all’art. 19, co. 5, lett. b) del d.l. 90/2014”. 
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A tale proposito ANAC - con riferimento al ristretto campione di PTPC 

2016-2018 analizzati - ha riscontrato tra l’altro quanto segue: 

 

“Analisi e valutazione del rischio  

Il precedente rapporto di monitoraggio lasciava emergere un quadro di 

sostanziale inadeguatezza anche del cosiddetto risk assessment (analisi e 

valutazione del rischio). Il monitoraggio 2016 evidenzia un significativo 

miglioramento, con circa il 50% del campione che ha individuato gli 

eventi rischiosi per ciascun processo, di cui il 12% ha realizzato una 

puntuale analisi del rischio, attraverso l’identificazione delle loro cause, 

dato pressoché assente in precedenza. Anche con riferimento alla 

valutazione e ponderazione del rischio si evince, un seppur lieve, 

miglioramento. In particolare, si evidenzia un calo della percentuale di 

amministrazioni che non hanno effettuato alcun tipo di analisi, dal 

31,5% dello scorso monitoraggio all’11% circa del monitoraggio 2016.» 
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Prevenzione della Corruzione, 

Performance e Valutazione 

Leonardo Falduto 284 
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Il ruolo degli  

Organismi di Valutazione 

art 44 D.Lgs 97/2016 - Compiti degli Organismi 

Indipendenti di Valutazione 

1. L'organismo Indipendente di Valutazione verifica la 

coerenza tra gli obiettivi previsti nel Piano triennale per 

la prevenzione della corruzione e quelli indicati nel 

Piano della Performance, valutando altresì 

l'adeguatezza dei relativi indicatori.  

I soggetti deputati alla misurazione e valutazione delle 

performance, nonché l'OIV, utilizzano le informazioni e i dati 

relativi all'attuazione degli obblighi di trasparenza ai fini della 

misurazione e valutazione delle performance sia organizzativa, sia 

individuale del Responsabile e dei dirigenti dei singoli uffici 

responsabili della trasmissione dei dati.  
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L. 190/2012 come modificata 

dal D.Lgs 97/2016  
Art. 1 8-bis. L'Organismo Indipendente di 
Valutazione verifica, anche ai fini della 
validazione della Relazione sulla performance, che 
i piani triennali per la prevenzione della 
corruzione siano coerenti con gli obiettivi stabiliti 
nei documenti di programmazione strategico-
gestionale e che nella misurazione e valutazione 
delle performance si tenga conto degli obiettivi 
connessi all'anticorruzione e alla trasparenza. 
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Ma già l’Allegato 1 al PNA 2013_sub B.1.1.4 affermava: 
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Il Risk Management (di Corruzione) e le Performance 

 Per ciascuna fase e sotto-fase del processo di gestione 

del «Rischio di Corruzione» si possono/devono 

 

 

 

 

 

individuare Obiettivi di Performance da assegnare, in 
logica cascading, ai Dirigenti e a singoli o a gruppi di 
lavoratori del Comparto. 
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1.3 mappatura proc. 

Risk Assessment 

3.3 monitoraggio misure 



Come capita regolarmente nel contesto valutativo, potrà 

accadere di dover considerare cause esogene di mancato 

pieno raggiungimento degli Obiettivi di Performance 

riconducibili alla Prevenzione della Corruzione, sia in 

termini di Misure, di cui sopra, sia nel caso di Attività 

propedeutiche al «Trattamento dei rischi», cioè 

riguardanti le altre due Fasi del Processo di Risk 

Management («Analisi del Contesto» e «Valutazione dei 

Rischi»). 

 

Data la delicatezza dell’ambito di tali Obiettivi sarà 

necessario verificare attentamente le motivazioni addotte per 

giustificare il mancato pieno raggiungimento degli Obiettivi 

in questione . 
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