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Premessa 

 

Il presente documento assume la forma di un 

misurazione e valutazione della performance dell’

descrizione dei punti principali inerenti al Sistema di Misurazione e Valutazione del

della CCIAA di Livorno.  

Il Sistema di Misurazione si colloca all’interno del più ampio percorso di trasformazione richiesto alle 

pubbliche amministrazioni che, a vario livello, vengono coinvolte nel processo di riforma avviato con 

l’emanazione del D.Lgs. 150/09 e volto alla promo

 

 

Nello specifico, lo stesso si presenta come lo strumento che

all’adeguamento ai principi della riforma, dall’altro conferisce

andando a descrivere non solo l’assetto metodologico

dinamicità richiesta per il suo funzionamento. 

Il Sistema di Misurazione e Valutazion

modalità operative, delle azioni, dei processi e degli strumenti che hanno ad oggetto la misurazione e 

valutazione della performance che si sviluppa su due differenti, sebbene interconnessi, livelli: 

� performance organizzativa,

� performance individuale.  

Il documento, procedendo ad una contestualizzazione e personalizzazione dei principi ge

disciplinati dalla norma e regolati dagli interventi della Commissione Indipendente per la Valutazione, 

la Trasparenza e l'Integrità della Pubbliche Amministrazioni (CIVIT

da Unioncamere Nazionale, propone quindi il 

e Valutazione della performance organizzativa ed individuale

rispettare le esigenze organizzativo

pianificazione e controllo in essere (già patrimonio della singola CCIAA come effetto dell’applicazione 

dei principi definiti dal DPR 254/05),

Performance.  

Performance
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assume la forma di un Manuale Operativo funzionale a regolare

misurazione e valutazione della performance dell’ente camerale ed a tal fine si propone una breve 

dei punti principali inerenti al Sistema di Misurazione e Valutazione del

Il Sistema di Misurazione si colloca all’interno del più ampio percorso di trasformazione richiesto alle 

pubbliche amministrazioni che, a vario livello, vengono coinvolte nel processo di riforma avviato con 

150/09 e volto alla promozione del miglioramento della Performance. 

Nello specifico, lo stesso si presenta come lo strumento che, da un lato, a livello temporale, 

i principi della riforma, dall’altro conferisce l’operatività richiesta a

l’assetto metodologico-organizzativo del sistema in essere ma anche 

funzionamento.   

Il Sistema di Misurazione e Valutazione  rappresenta, quindi,  l’insieme delle metodologie, delle 

modalità operative, delle azioni, dei processi e degli strumenti che hanno ad oggetto la misurazione e 

che si sviluppa su due differenti, sebbene interconnessi, livelli: 

performance organizzativa, 

 

ad una contestualizzazione e personalizzazione dei principi ge

e regolati dagli interventi della Commissione Indipendente per la Valutazione, 

Pubbliche Amministrazioni (CIVIT) nonché dalle linee guida em

a Unioncamere Nazionale, propone quindi il “Modello di Funzionamento” del Sistema di Misurazione 

della performance organizzativa ed individuale della CCIAA di 

rispettare le esigenze organizzativo - gestionali, nonché il livello di maturità dei sistemi di 

pianificazione e controllo in essere (già patrimonio della singola CCIAA come effetto dell’applicazione 

ncipi definiti dal DPR 254/05), nonché dare avvio al reale sviluppo del Ciclo di Gestione della 

- miglioramento della qualità dei servizi

- valorizzazione del merito

- trasparenza

- orientamento al risultato
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funzionale a regolare il processo di 

ente camerale ed a tal fine si propone una breve 

dei punti principali inerenti al Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance 

Il Sistema di Misurazione si colloca all’interno del più ampio percorso di trasformazione richiesto alle 

pubbliche amministrazioni che, a vario livello, vengono coinvolte nel processo di riforma avviato con 

l miglioramento della Performance.  

 

a livello temporale, dà avvio 

l’operatività richiesta al processo stesso, 

organizzativo del sistema in essere ma anche la 

delle metodologie, delle 

modalità operative, delle azioni, dei processi e degli strumenti che hanno ad oggetto la misurazione e 

che si sviluppa su due differenti, sebbene interconnessi, livelli:  

ad una contestualizzazione e personalizzazione dei principi generali 

e regolati dagli interventi della Commissione Indipendente per la Valutazione, 

) nonché dalle linee guida emanate 

“Modello di Funzionamento” del Sistema di Misurazione 

della CCIAA di Livorno, in grado di 

gestionali, nonché il livello di maturità dei sistemi di 

pianificazione e controllo in essere (già patrimonio della singola CCIAA come effetto dell’applicazione 

are avvio al reale sviluppo del Ciclo di Gestione della 

miglioramento della qualità dei servizi
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Il documento ha carattere di dinamicità di contenuti, in quanto è in grado

in essere e quelle da svilupparsi 

graduale coerentemente con il livello di

� osservazione mediante lo sviluppo di strumenti diagnostici (si veda 1.5: Modalità per 

promuovere il miglioramento del Sistema)

� sviluppo secondo le azioni previste nel Piano della Performance (ottica di miglioramento 

graduale e continuo).  

Al fine di garantire tale dinamicità e la flessibilità dei Sistemi, il documento prevede una sezione 

“Allegati”, dove verranno approfonditi i pr

metodologiche e strumentali.  

In linea con gli indirizzi forniti da CIVIT

di Misurazione e Valutazione deve essere strutturato in modo tale da 

 

  

Il documento propone lo sviluppo 

CCIAA di Livorno secondo un approccio 

provenienti da vari contesti del territorio

di sviluppare un percorso comune per l’allineamento al Ciclo di gestione della performance, sfruttando 

le sinergie di rete, in ottica di siste

                                                           
1 Delibere CIVIT n° 89/2010 e n° 104/2010; Unioncamere “Linee Guida sul Ciclo e Gestione delle Performance nelle Camere 
di Commercio”; Unioncamere “Il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance 
definizione del sistema e la redazione del docu

consentire la misurazione, la valutazione, la rappresentazione in modo integrato  del livello di performance 
atteso con evidenziazione degli eventuali scostamenti in modo da consentire un'analisi approfondita delle cause 
connesse prevedendo successivi  livelli di dettaglio

consentire di individuare elementi sintetici di valutazione d'insieme riguardo all'andamento 
dell'amministrazione e assicurare un'immediata e facile comprensione dello stato della performance sia 
agli interlocutori interni sia esterni

consentire un monitoraggio continuo della performance dell' amministrazione anche ai fini 
deIl'individuazione di interventi correttivi in corso d'esercizio (articolo 6 del decreto);

garantire i requisiti tecnici della validità, affidabilità e funzionalità;

promuovere la semplificazione e l'integrazione dei documenti di programmazione e rendicontazione 
della performance;

esplicitare le responsabilità dei diversi attori in merito alla definizione di obiettivi ed al relativo 
conseguimento della performance attesa e realizzata;

assicurare la trasparenza totale con indicazione dei soggetti responsabili
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Il documento ha carattere di dinamicità di contenuti, in quanto è in grado di proporre le soluzioni già 

essere e quelle da svilupparsi secondo una logica ed un approccio di allineamen

graduale coerentemente con il livello di maturità del sistema in essere, che nel tempo è oggetto di: 

osservazione mediante lo sviluppo di strumenti diagnostici (si veda 1.5: Modalità per 

promuovere il miglioramento del Sistema) 

sviluppo secondo le azioni previste nel Piano della Performance (ottica di miglioramento 

Al fine di garantire tale dinamicità e la flessibilità dei Sistemi, il documento prevede una sezione 

“Allegati”, dove verranno approfonditi i principali temi in termini di soluzioni operative e 

In linea con gli indirizzi forniti da CIVIT e le indicazioni fornite da Unioncamere Nazionale

utazione deve essere strutturato in modo tale da rispettare i seguenti principi:

o sviluppo del Sistema di Misurazione e Valutazione adottato da parte della 

secondo un approccio metodologico omogeneo e condiviso da un 

provenienti da vari contesti del territorio nazionale che hanno creduto nell’importanza ed il vantaggio 

di sviluppare un percorso comune per l’allineamento al Ciclo di gestione della performance, sfruttando 

le sinergie di rete, in ottica di sistema e mettendo a fattor comune esperienze e know

104/2010; Unioncamere “Linee Guida sul Ciclo e Gestione delle Performance nelle Camere 
di Commercio”; Unioncamere “Il Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance – Guida e indicazioni utili per la 
definizione del sistema e la redazione del documento -“ 

consentire la misurazione, la valutazione, la rappresentazione in modo integrato  del livello di performance 
atteso con evidenziazione degli eventuali scostamenti in modo da consentire un'analisi approfondita delle cause 
connesse prevedendo successivi  livelli di dettaglio

consentire di individuare elementi sintetici di valutazione d'insieme riguardo all'andamento 
dell'amministrazione e assicurare un'immediata e facile comprensione dello stato della performance sia 
agli interlocutori interni sia esterni

consentire un monitoraggio continuo della performance dell' amministrazione anche ai fini 
deIl'individuazione di interventi correttivi in corso d'esercizio (articolo 6 del decreto);

garantire i requisiti tecnici della validità, affidabilità e funzionalità;

promuovere la semplificazione e l'integrazione dei documenti di programmazione e rendicontazione 

esplicitare le responsabilità dei diversi attori in merito alla definizione di obiettivi ed al relativo 
conseguimento della performance attesa e realizzata;

assicurare la trasparenza totale con indicazione dei soggetti responsabili
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proporre le soluzioni già 

lineamento e sviluppo 

maturità del sistema in essere, che nel tempo è oggetto di:  

osservazione mediante lo sviluppo di strumenti diagnostici (si veda 1.5: Modalità per 

sviluppo secondo le azioni previste nel Piano della Performance (ottica di miglioramento 

Al fine di garantire tale dinamicità e la flessibilità dei Sistemi, il documento prevede una sezione 

incipali temi in termini di soluzioni operative e 

ornite da Unioncamere Nazionale1, il Sistema 

rispettare i seguenti principi: 

alutazione adottato da parte della 

metodologico omogeneo e condiviso da un gruppo di CCIAA 

che hanno creduto nell’importanza ed il vantaggio 

di sviluppare un percorso comune per l’allineamento al Ciclo di gestione della performance, sfruttando 

ma e mettendo a fattor comune esperienze e know-how inerenti ai 

104/2010; Unioncamere “Linee Guida sul Ciclo e Gestione delle Performance nelle Camere 
Guida e indicazioni utili per la 

consentire la misurazione, la valutazione, la rappresentazione in modo integrato  del livello di performance 
atteso con evidenziazione degli eventuali scostamenti in modo da consentire un'analisi approfondita delle cause 

consentire di individuare elementi sintetici di valutazione d'insieme riguardo all'andamento 
dell'amministrazione e assicurare un'immediata e facile comprensione dello stato della performance sia 

consentire un monitoraggio continuo della performance dell' amministrazione anche ai fini 
deIl'individuazione di interventi correttivi in corso d'esercizio (articolo 6 del decreto);

promuovere la semplificazione e l'integrazione dei documenti di programmazione e rendicontazione 

esplicitare le responsabilità dei diversi attori in merito alla definizione di obiettivi ed al relativo 
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temi della Pianificazione, Misurazione e Valutazione. Tale approccio si estende ai seguenti 

documenti/metodologie:  

� Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance 

� Piano della Performance 

� Check-Up del Ciclo di Gestione della performance 

Secondo tale impostazione si procede, quindi, alla definizione di un’architettura comune, 

metodologicamente omogenea proseguendo tramite un percorso di ovvia contestualizzazione e 

personalizzazione alla definizione del Sistema di Misurazione della singola realtà, nel pieno rispetto 

delle relative peculiarità ed esigenze. 
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1. La Descrizione del Sistema

 

La presente sezione è volta all’individuazione delle principali variabili organizzativo

sono alla base della caratterizzazione della CCIAA di 

contestualizzazione dei principi di carattere generale, come previsti dall’alternarsi della produzione 

normativa, al fine di definire un Sistema personalizza

processi di miglioramento della performance. 

Tale analisi è funzionale, altresì, 

organizzazione e gestione operativa dell’attività al fine di g

strategiche di intervento. 

 

1.1 Caratteristiche della CCIAA di 
 

Identikit istituzionale 

Ai sensi dell’art. 1 della Legge 580/93: 

e agricoltura, la Camera di Commerci

 

 

Dopo oltre quindici anni da tale importante intervento normativo, si afferma un passaggio 

fondamentale che coinvolge il mondo delle CCIAA rafforzandone la propria autonomia funzionale, 

nonché altri importanti ambiti quali: 

Le principali novità introdotte possono essere così  sinteticamente riassunte:

� una nuova identità per le camere di commercio con conseguente affermazione del concetto di 

“sistema camerale”; 

� un rafforzamento ed ampliamento dei compiti e delle funzioni

� una migliore e più efficiente organizzazione delle risorse

Ente pubblico dotato di 
autonomia funzionale
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La Descrizione del Sistema  

La presente sezione è volta all’individuazione delle principali variabili organizzativo

sono alla base della caratterizzazione della CCIAA di Livorno la cui analisi ha condotto alla 

contestualizzazione dei principi di carattere generale, come previsti dall’alternarsi della produzione 

un Sistema personalizzato, elemento imprescindibile per l’efficacia dei 

processi di miglioramento della performance.  

analisi è funzionale, altresì, alla descrizione delle principali scelte operate in termini di 

organizzazione e gestione operativa dell’attività al fine di garantire il perseguimento delle 

della CCIAA di Livorno 

Ai sensi dell’art. 1 della Legge 580/93: Riordinamento delle camere di commercio, industria, artigianato 

di Commercio Industria Artigianato ed Agricoltura è:  

Dopo oltre quindici anni da tale importante intervento normativo, si afferma un passaggio 

che coinvolge il mondo delle CCIAA rafforzandone la propria autonomia funzionale, 

tri importanti ambiti quali: ruolo, mission, organizzazione e governance

Le principali novità introdotte possono essere così  sinteticamente riassunte: 

identità per le camere di commercio con conseguente affermazione del concetto di 

un rafforzamento ed ampliamento dei compiti e delle funzioni;  

una migliore e più efficiente organizzazione delle risorse. 

La CCIAA 

dotato di 
autonomia funzionale

Svolge, nell'ambito della 
circoscrizione territoriale di 

competenza, funzioni di 
interesse generale per il 
sistema delle imprese

Cura lo sviluppo
nell'ambito delle 

locali
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La presente sezione è volta all’individuazione delle principali variabili organizzativo-gestionali che 

la cui analisi ha condotto alla 

contestualizzazione dei principi di carattere generale, come previsti dall’alternarsi della produzione 

to, elemento imprescindibile per l’efficacia dei 

alla descrizione delle principali scelte operate in termini di 

arantire il perseguimento delle aree 

Riordinamento delle camere di commercio, industria, artigianato 

 

Dopo oltre quindici anni da tale importante intervento normativo, si afferma un passaggio 

che coinvolge il mondo delle CCIAA rafforzandone la propria autonomia funzionale, 

governance.  

identità per le camere di commercio con conseguente affermazione del concetto di 

sviluppo
nell'ambito delle economie

locali
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La Camera di Commercio di Livorno, interfaccia tra le imprese ed il mondo della pubblica 

amministrazione, sin dalla sua costituzione, esercita le proprie funzioni nel perseguimento 

dell’interesse generale delle imprese per le  quali:  

� cura lo sviluppo nell'ambito dell'economia provinciale; 

� svolge funzioni di supporto e di promozione degli interessi generali dell'imprenditoria locale;  

� svolge funzioni amministrative ed economiche relative al sistema delle imprese.  

La Camera di Commercio di Livorno nell'esercizio delle sue funzioni si ispira al principio di 

sussidiarietà, soprattutto con riferimento all'erogazione di servizi diretti alle imprese 

Quale soggetto competente e rappresentativo di tutti i settori economici impegna la propria azione per 

far sentire la sua voce sia nell’analisi dei problemi del territorio livornese che nella ricerca delle 

soluzioni per ridare impulso allo sviluppo economico.  

 

Le origini 

La Camera di Commercio di Livorno è tra le più antiche d’Italia: fu istituita il 17 dicembre 1801 con 

decreto di Ludovico di Borbone, figlio del duca di Parma, all’epoca in cui il Granducato di Toscana 

divenne Regno di Etruria, ma già dal secolo XVII si erano avvicendate forme di organizzazione dei 

mercanti (Deputazioni, Consigli del Commercio).  

Infatti Livorno, costituitasi in città nel 1606 e popolata grazie alle leggi “livornine” che garantivano 

libertà di culto, di professione religiosa e politica a chiunque fosse stato ritenuto colpevole di qualsiasi 

reato (con alcune eccezioni, tra le quali l'assassinio e la "falsa moneta"), divenne presto un vivacissimo 

porto dove si incrociavano mercanti di tutte le Nazioni, grazie anche all’istituzione del porto franco che 

portò ad un proliferare di scambi commerciali. La Camera di Commercio ha sede nello storico palazzo 

dell’ex Dogana, che risale al 1648 ed è caratterizzato da un portico a tre archi, chiuso da cancelli in 

ferro, con pilastri a bugnato di pietra serena. Dal 1868 l’immobile ospitò la regia Tesoreria provinciale, 

la Banca d’Italia e infine vi si insediò, nel 1872, la Borsa di Commercio. Da allora, il palazzo è stato più 

volte ristrutturato per seguire l’evoluzione e le esigenze dell’istituzione che vi ha trovato sede. E’ dei 

primi anni del Novecento l’innalzamento dello stabile, che ha reso più ampie le finestre poste sopra la 

chiave di volta degli archi del portico, mentre all’interno è stata costruita un’ampia e luminosa scala a 

carattere monumentale. Nel 1975 ha avuto luogo una nuova ristrutturazione, con l’apertura di un altro 

ingresso, destinato al pubblico, e con la costruzione di un moderno auditorium. Nel 2007 l’ultimo 

restauro, che ha portato a nuovo splendore la facciata e restituito ad uso di seminari, mostre, convegni 

gli ampi locali del piano terra. 

La Camera possiede una collezione di opere d’arte, per lo più acquistate negli anni Trenta del 

Novecento, quando disposizioni ministeriali incentivarono l’acquisto di opere d’arte da parte degli enti 

pubblici. Tra i dipinti, Granduchessa e quattro mori, olio su tela di Annibale Gatti (Forlì 1827 – Firenze 

1909) e L’offerta, olio su tela di Plinio Nomellini (Livorno 1866 – Firenze 1943), acquistato nel 1934.   
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La Camera di Livorno è proprietaria anche della parte ipogea della Fortezza Vecchia, l’imponente 

complesso fortificato cinquecentesco che domina il porto mediceo. 
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I Valori 

 

La Camera di Commercio di Livorno anche avvalendosi delle indicazioni fornite dalle associazioni di 

categoria, la cui vicinanza con le attività economiche consente loro di percepire le reali esigenze delle 

aziende e le loro aspettative, mette in campo significative azioni per invertire il trend e avviare nuovi 

processi di crescita e di sviluppo. 

I valori cui è ispirata l’azione dell’Ente sono riconducibili ai seguenti principi di fondo: 

Innovazione e Dinamicità: evoluzione costante delle tecniche e dei metodi per una risposta dinamica 

all’evoluzione del contesto e dei bisogni

Centralità dell’Utenza: orientamento dell’azione alla piena soddisfazione dei bisogni dell’utenza 

costruendo nel tempo un rapporto 

durature; 

Professionalità e Competenza: valorizzazione del capitale umano e del benessere organizzativo 

come fattore di garanzia alla qualità del servizio

 

 

Il Networking Camerale – Relazioni di Sistema

La CCIAA di Livorno opera nell’ambito di una fitta rete 

nonché definire i piani di intervento più adeguati per favorire il continuo sviluppo del territorio in 

termini di politiche di promozione 

La scelta di svolgere un ruolo attivo nell’ambito di uno scenario di 

potenziarne l’azione, grazie ad un dialogo privilegiato

Secondo tale filosofia di intervento, la CCIAA di Livorno, attiva rapporti e relazioni che 

non solo i soggetti afferenti al Sistema Camerale, ma anche 

territorio, rapporti che possono agevolmente essere rappresen

riportata.  

 

Innovazione 
e Dinamicità
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La Camera di Commercio di Livorno anche avvalendosi delle indicazioni fornite dalle associazioni di 

categoria, la cui vicinanza con le attività economiche consente loro di percepire le reali esigenze delle 

e le loro aspettative, mette in campo significative azioni per invertire il trend e avviare nuovi 

 

I valori cui è ispirata l’azione dell’Ente sono riconducibili ai seguenti principi di fondo: 

oluzione costante delle tecniche e dei metodi per una risposta dinamica 

all’evoluzione del contesto e dei bisogni; 

: orientamento dell’azione alla piena soddisfazione dei bisogni dell’utenza 

costruendo nel tempo un rapporto privilegiato con la stessa, volto alla creazione di relazioni stabili e 

: valorizzazione del capitale umano e del benessere organizzativo 

come fattore di garanzia alla qualità del servizio. 

Relazioni di Sistema –  

opera nell’ambito di una fitta rete istituzionale al fine di elaborare

nonché definire i piani di intervento più adeguati per favorire il continuo sviluppo del territorio in 

romozione e tutela del mercato italiano.  

La scelta di svolgere un ruolo attivo nell’ambito di uno scenario di rete interistituzionale 

un dialogo privilegiato evitando la dispersione delle risorse. 

le filosofia di intervento, la CCIAA di Livorno, attiva rapporti e relazioni che 

non solo i soggetti afferenti al Sistema Camerale, ma anche gli altri soggetti pub

, rapporti che possono agevolmente essere rappresentati mediante la ma

Innovazione 
e Dinamicità

Centralità 
dell'utenza

Professionalità 
e Competenza
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La Camera di Commercio di Livorno anche avvalendosi delle indicazioni fornite dalle associazioni di 

categoria, la cui vicinanza con le attività economiche consente loro di percepire le reali esigenze delle 

e le loro aspettative, mette in campo significative azioni per invertire il trend e avviare nuovi 

I valori cui è ispirata l’azione dell’Ente sono riconducibili ai seguenti principi di fondo:  

oluzione costante delle tecniche e dei metodi per una risposta dinamica 

: orientamento dell’azione alla piena soddisfazione dei bisogni dell’utenza 

privilegiato con la stessa, volto alla creazione di relazioni stabili e 

: valorizzazione del capitale umano e del benessere organizzativo 

 

al fine di elaborare strategie 

nonché definire i piani di intervento più adeguati per favorire il continuo sviluppo del territorio in 

rete interistituzionale è funzionale a 

dispersione delle risorse.  

le filosofia di intervento, la CCIAA di Livorno, attiva rapporti e relazioni che coinvolgono 

soggetti pubblici e privati del 

tati mediante la mappa di seguito 
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Uno dei principali elementi di innovazione della recente Riforma

riconoscimento normativo dell’essere «Sistema Camerale», di cui fanno parte, oltre alle CCIAA italiane, 

le CCIAA all’estero, quelle estere in Italia, le Aziende Speciali, le Unioni regionali, l’Unioncamere 

Nazionale e le strutture di sistema. 

In linea con questo approccio, l

potenziamento delle relazioni di rete affermando, quindi, la sua nuova identità come parte integrante 

ed attiva del network camerale: rete sinergica, unica nel 

La CCIAA di Livorno, quindi, interviene come attore 

know-how, delle competenze e delle risorse al fine di 

realizzazione in autonomia ne potrebbe compromettere il successo e l’efficacia.  Lo sviluppo ed il 

potenziamento delle relazioni all’interno del network, quindi, offre opportunità assai preziose, 

funzionali non solo a favorire ed aiutare la realizzazione delle st

livelli di efficienza attraverso il conseguimento di economie di scala e specializzazione determinate 

dall’accorpamento di servizi tra gli enti con minori dimensioni e da un più incisivo coordinamento da 

parte dell’Unione Regionale. 

 

La Struttura Organizzativa 

Nello svolgimento delle proprie funzione la CCIAA di 

così sviluppato: 

� Indirizzo e Controllo (Allegato 1)

� Direzione Amministrativa 

� Gestione ed Esecuzione (Allegato 1)
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Uno dei principali elementi di innovazione della recente Riforma della L. 

riconoscimento normativo dell’essere «Sistema Camerale», di cui fanno parte, oltre alle CCIAA italiane, 

le CCIAA all’estero, quelle estere in Italia, le Aziende Speciali, le Unioni regionali, l’Unioncamere 

a.  

In linea con questo approccio, la CCIAA di Livorno opera già da tempo 

potenziamento delle relazioni di rete affermando, quindi, la sua nuova identità come parte integrante 

ed attiva del network camerale: rete sinergica, unica nel panorama delle Pubbliche Amministrazioni. 

interviene come attore di un Sistema che favorisce

e delle risorse al fine di realizzare iniziative progettuali congiunte, la cui 

azione in autonomia ne potrebbe compromettere il successo e l’efficacia.  Lo sviluppo ed il 

potenziamento delle relazioni all’interno del network, quindi, offre opportunità assai preziose, 

funzionali non solo a favorire ed aiutare la realizzazione delle strategie camerali ma anche ad elevare i 

livelli di efficienza attraverso il conseguimento di economie di scala e specializzazione determinate 

dall’accorpamento di servizi tra gli enti con minori dimensioni e da un più incisivo coordinamento da 

La Struttura Organizzativa  

Nello svolgimento delle proprie funzione la CCIAA di Livorno si compone di un assetto 

Indirizzo e Controllo (Allegato 1) 

 (Allegato 1) 

(Allegato 1) 
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della L. 580 riguarda il 

riconoscimento normativo dell’essere «Sistema Camerale», di cui fanno parte, oltre alle CCIAA italiane, 

le CCIAA all’estero, quelle estere in Italia, le Aziende Speciali, le Unioni regionali, l’Unioncamere 

opera già da tempo per lo sviluppo ed il 

potenziamento delle relazioni di rete affermando, quindi, la sua nuova identità come parte integrante 

panorama delle Pubbliche Amministrazioni.  

di un Sistema che favorisce la condivisione del 

realizzare iniziative progettuali congiunte, la cui 

azione in autonomia ne potrebbe compromettere il successo e l’efficacia.  Lo sviluppo ed il 

potenziamento delle relazioni all’interno del network, quindi, offre opportunità assai preziose, 

rategie camerali ma anche ad elevare i 

livelli di efficienza attraverso il conseguimento di economie di scala e specializzazione determinate 

dall’accorpamento di servizi tra gli enti con minori dimensioni e da un più incisivo coordinamento da 

si compone di un assetto organizzativo 
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Di seguito si propone un breve approfondimento circa i ruoli e le responsabilità connesse alle funzioni 

di vertice di indirizzo e di controllo nonché di Direzione Amministrativa, rimandando alla lettura 

dell’Allegato 1 per la rappresentazione della struttura organizzativa adottata dalla CCIAA di Livorno, 

nella propria autonomia gestionale, per assolvere alle proprie funzioni istituzionali.  
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Indirizzo e Controllo 
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Direzione Amministrativa 
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Gestione ed Esecuzione 

Con riferimento alla struttura tecnico-organizzativa della CCIAA di Livorno si rimanda ad una 

rappresentazione analitica in allegato.  

Si specifica che  la struttura organizzativa della CCIAA di Livorno presenta un assetto che si articola in:  

� Aree: unità organizzative di massimo livello che sviluppano funzioni a rilevanza esterna o di 

supporto per l'attività dell'Ente e sono individuate sulla base delle principali tipologie di 

intervento dell'Ente, dispongono di un elevato grado di autonomia progettuale ed operativa 

nell'ambito degli indirizzi dati dagli organi di governo dell'Ente, nonché di tutte le risorse e le 

competenze necessarie al raggiungimento dei risultati, nel rispetto dei vincoli di efficienza e di 

economicità complessive dell'Ente; 

� Servizi: strutture responsabili della produzione ed erogazione di specifiche prestazioni 

all'interno dell’Area nella quale sono inseriti con un elevato grado di autonomia operativa 

nell'ambito degli indirizzi formulati dal Dirigente di Area; 

� Uffici: costituiscono l'unità operativa di base, caratterizzata dall'espletamento di funzioni 

omogenee o di un particolare servizio con rilevanza interna ed esterna.  

La struttura organizzativa opera sulla base delle esigenze del sistema delle imprese e del mercato, 

adeguando costantemente l'azione amministrativa ed i servizi offerti, verificandone la rispondenza ai 

bisogni e l'economicità2.  

 

                                                           
2 Si rimanda per un approfondimento del Regolamento di organizzazione degli uffici per la rappresentazione 
dell’ordinamento interno - Allegato alla deliberazione di Consiglio Camerale n._31 del 10/12/2001 
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La dimensione operativa  

La CCIAA di Livorno, nell’esercizio delle proprie funzioni si avvale del braccio operativo di un’Azienda 

Speciale.  

Nello specifico: 

 

Portafoglio delle attività e dei servizi  

La presente sezione è dedicata alla descrizione del portafoglio delle attività e dei servizi erogati da 

parte della CCIAA di Livorno nell’esercizio del suo ruolo istituzionale. 

Per omogeneità di trattazione e di lettura si propone un’articolazione del contributo della CCIAA di 

Livorno per macro-attività allocate alle funzioni istituzionali di riferimento come da DPR 254/05.  

Nell’esercizio delle proprie funzioni, la CCIAA di Livorno pone in essere processi che contribuiscono:  

� al funzionamento ed al supporto dell’intera struttura (con impatto sugli stakeholder interni ed 

esterni); 

� all’erogazione di servizi diretti nei confronti dell’utenza esterna.  

Si propone di seguito una breve descrizione delle principali macro-attività e servizi erogati, frutto del 

lavoro di omogeneizzazione dei processi effettuato in ottica di Benchmarking nell’ambito del progetto 

promosso da Unioncamere Toscana, rimandando in allegato l’esplosione di dettaglio dei processi 

oggetto di aggiornamento in itinere (Allegato 2).  

Nome Mission Settore 

Centro Studi e Ricerche � attività di studio e di ricerca in materie economiche e sociali 
con particolare riferimento alla Provincia di Livorno;  

� analisi e proposte operative per la soluzione di questioni 
collegati con l’economia provinciale; organizzazione di 
seminari e convegni in materia socio-economica, nonché corsi 
di formazione professionale per la qualificazione e la 
riqualificazione aziendale e la diffusione della cultura 
d’impresa nei vari settori dell’economia provinciale; 

� esecuzione di indagini commissionate da terzi, collaborazione 
con l’ufficio studi e statistica della Camera di Commercio di 
Livorno, nell’ottica di una concreta sinergia che rafforzi 
l’attività istituzionale della Camera; 

� promozione delle imprese all’estero, attraverso azioni mirate 
all’internazionalizzazione, promozione e sostegno 
all’economia locale, secondo gli indirizzi espressi dalla Camera 
di commercio 

Studi e Ricerca - 
Promozione 
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1.2 La misurazione e la valutazione della
 

1.2.1 - Finalità 

La misurazione della performance organizzativa si colloca nell’ambito della sequenzialità scandita dal 

Ciclo di Gestione della Performance come fase intermedia tra la Pia

(individuazione degli obiettivi) e la successiva Rendicontazione

Secondo tale ciclicità, la fase di misurazione e valutazione si presenta come il momento durante il 

quale si rende effettivamente operativa e dinamica l’attività

La presente sezione, quindi, è dedicata a presentare il Sistema di Misurazione e Valutazione della 

Performance Organizzativa, ricordando che lo stesso deve consentire la rappresentazione integrata ed 

esaustiva delle performance attese e d

scostamento e di produrre, quindi, il flusso informativo che, indirizzato ai diversi attori, risulta di 

supporto al processo decisionale e di Governance. 

Tali elementi hanno condotto la CCIA

che, al fine di garantire un effettivo miglioramento della performance dell’ente

distinti ed interconnessi livelli:  

� la misurazione e valutazione delle performance 

� la misurazione e valutazione delle performance delle unità organizzative di cui si compone 

l’Ente,  

                                                           
3 Per approfondimenti si rimanda alla Delibera 212/2010 inerente alle Linee Guida 
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1.2 La misurazione e la valutazione della performance organizzativa

La misurazione della performance organizzativa si colloca nell’ambito della sequenzialità scandita dal 

Ciclo di Gestione della Performance come fase intermedia tra la Pianificazione/Programmazione 

(individuazione degli obiettivi) e la successiva Rendicontazione3.  

Secondo tale ciclicità, la fase di misurazione e valutazione si presenta come il momento durante il 

quale si rende effettivamente operativa e dinamica l’attività di monitoraggio. 

La presente sezione, quindi, è dedicata a presentare il Sistema di Misurazione e Valutazione della 

Performance Organizzativa, ricordando che lo stesso deve consentire la rappresentazione integrata ed 

esaustiva delle performance attese e di quelle realizzate, al fine di analizzare le eventuali cause di 

scostamento e di produrre, quindi, il flusso informativo che, indirizzato ai diversi attori, risulta di 

supporto al processo decisionale e di Governance.  

Tali elementi hanno condotto la CCIAA di Livorno all’adozione del presente Sistema di Misurazione 

che, al fine di garantire un effettivo miglioramento della performance dell’ente

la misurazione e valutazione delle performance complessive dell’Ente; 

la misurazione e valutazione delle performance delle unità organizzative di cui si compone 

Per approfondimenti si rimanda alla Delibera 212/2010 inerente alle Linee Guida per le Camere di Commercio.
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performance organizzativa 

La misurazione della performance organizzativa si colloca nell’ambito della sequenzialità scandita dal 

nificazione/Programmazione 

Secondo tale ciclicità, la fase di misurazione e valutazione si presenta come il momento durante il 

La presente sezione, quindi, è dedicata a presentare il Sistema di Misurazione e Valutazione della 

Performance Organizzativa, ricordando che lo stesso deve consentire la rappresentazione integrata ed 

i quelle realizzate, al fine di analizzare le eventuali cause di 

scostamento e di produrre, quindi, il flusso informativo che, indirizzato ai diversi attori, risulta di 

all’adozione del presente Sistema di Misurazione 

che, al fine di garantire un effettivo miglioramento della performance dell’ente, si sviluppa su due 

la misurazione e valutazione delle performance delle unità organizzative di cui si compone 

per le Camere di Commercio. 
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ricordando che gli stessi, a loro volta, vengono integrati dalla misurazione della performance 

individuale al fine di una completa ed integrata rappresentazione della performance dell’Ente.  

Nel rispetto dell’esigenza di ottenere un quadro unitario e integrato dell’andamento complessivo della 

performance dell’amministrazione camerale, a livello metodologico, l’approccio seguito consente, 

inoltre, di sviluppare distinti momenti di misurazione e valutazione che, a seconda dell’esigenza 

conoscitiva, può articolarsi secondo differenti livelli dimensionali, in termini di rappresentazione 

della performance per ambiti di misurazione, o di dettaglio, procedendo ad una scomposizione, più o 

meno dettagliata, della stessa da un quadro sintetico e complessivo a diversi livelli di analiticità. 

Nel descrivere il Sistema di Misurazione e valutazione adottato dalla CCIAA di Livorno si propone un 

approfondimento circa le scelte metodologiche operate, in relazione al loro livello di consolidamento, 

nonché ai principali strumenti per lo sviluppo dei momenti di misurazione e valutazione, ossia gli 

indicatori della performance organizzativa.  

  

1.2.2 - Principi 

La CCIAA di Livorno adotta un Sistema di Misurazione e Valutazione che, nel rispetto di quanto 

definito dalla normativa, è strutturato al fine di ricoprire in modo trasversale ed integrato gli ambiti 

della performance richiamati dall’art.8 del D.Lgs. 150/09. 

Si propone di seguito una breve sintesi dei principi ai quali tende il Sistema di Misurazione e 

valutazione della CCIAA di Livorno, il cui rispetto diventa elemento cardine e di guida per lo sviluppo 

di una gestione orientata alla performance.  

Si specifica che la CCIAA di Livorno provvede ad attivare forme di implementazione delle metodologie 

riportate di seguito al fine di giungere alla piena copertura degli ambiti di cui sotto, mediante 

l’operatività del Sistema “a regime”. Si rimanda all’Allegato 3 per la declinazione dello sviluppo 

temporale di implementazione per la graduale copertura degli ambiti. 
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1.2.3 - Le metodologie adottate 

Per lo sviluppo del proprio Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance, la CCIAA di 

Livorno ha scelto di adottare la Metodologia Balanced Scorecard (di seguito BSC) come principale 

supporto allo stesso, non solo per rispondere al meglio alle esigenze normative, ma anche per  

garantire efficacia nel processo di gestione della performance.  

Il Sistema di Misurazione e Valutazione della CCIAA di Livorno integra l’impiego della BSC con quello 

di altre metodologie che, di volta in volta, consentono di acquisire dati ed informazioni in grado di 

alimentare al meglio la BSC e di garantire, quindi, completezza, trasversalità e sistematicità alla 

misurazione stessa. 

L’impiego di metodologie di supporto ed integrazione alla BSC non solo consente di ampliare l’efficacia 

della stessa in termini di copertura degli ambiti della performance di cui al precedente paragrafo, ma 

anche di garantire una reale continuità con i sistemi già in essere. 

 

a) - L'attuazione delle politiche attivate sulla soddisfazione finale 
dei bisogni della collettività

Grado di Attuazione delle Strategie e livello di soddisfazione dei 
portatori di interesse -  
Outcome - Efficacia esterna  

b)- L'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;

Grado di raagiungimento degli obiettivi programmati - Efficacia 
interna

c) - La rilevazione del grado di soddisfazione dei destinatari delle 
attività e dei servizi anche attraverso modalità interattive;

Grado di soddisfazione dei destinatari delle attività e dei servizi 
della Camera - 
Qualità percepita 

d) - La modernizzazione e il miglioramento qualitativo 
dell'organizzazione e delle competenze professionali e la capacità 
di attuazione di piani e programmi;

Modernizzazione e miglioramento dell'organizzazione dei 
processi e delle competenze professionali - 
Qualità Interna

e) Lo 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

Sviluppo qualitativo e quantitativo delle relazioni con il territorio 
ed i soggetti interessati
Fiducia - Efficacia Esterna 

f) L'efficienza nell'impiego delle risorse, con particolare 
riferimento al contenimento ed alla riduzione dei costi, nonché 
all'ottimizzazione dei tempi dei procedimenti amministrativi;

Ottimizzazione del rapporto tra risorse e risultati, contenimento e 
riduzione dei costi -
Efficienza

g) La qualità e la quantità delle prestazioni e dei servizi erogati
Rispetto del livello di standard definito - 
Qualità Erogata - Qualità Percepita

h) Il raggiungimento degli obiettivi di promozione delle pari 
opportunità

Benessere Organizzitivo - Efficacia

Ambiti_Art.8_D.Lgs. 150/09 Elementi
Sistema di Misurazione e 

Valutazione_D.Lgs. 
150/09
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1.2.3.1 – La Balanced Scorecard 

 

 Aspetti Metodologici  

Nello specifico, la metodologia BSC garant

 Lo sviluppo 

Il processo di implementazione della Balanced 

da intraprendere nel medio-lungo periodo, per poi procedere ad individuare, per ciascuna di esse

obiettivi strategici misurabili e i fattori critici di successo al fine di individuare i punti su cui 

focalizzarsi nel medio-lungo periodo. 

Possiamo identificare in quattro fasi la costruzione del modello di Balanced Scorecard:

Ottica multidimensionale

•Descrizione e Misurazione della
evitare la miopia nel processo di

Centralità della Strategia

•Descrizione della Strategia attraverso
“legame” che sussiste tra bisogni
strategiche, obiettivi strategici
una rappresentazione articolata
dell’amministrazione

Integrazione tra gestione strategica e gestione operativa  e responsabilizzazione risultati 

• Chiara definizione dei contributi
obiettivi strategici di ente. Tramite
sono responsabilizzati verso il
raggiungimento di obiettivi strategici

Analisi degli scostamenti

•Attraverso lo sviluppo di
rappresentazione integrata
evidenziazione di eventuali scostamenti
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Nello specifico, la metodologia BSC garantisce:  

Il processo di implementazione della Balanced Scorecard parte dalla definizione delle linee strategiche 

lungo periodo, per poi procedere ad individuare, per ciascuna di esse

e i fattori critici di successo al fine di individuare i punti su cui 

lungo periodo.  

Possiamo identificare in quattro fasi la costruzione del modello di Balanced Scorecard:

della performance in relazione alle differenti dimensioni
di valutazione

attraverso la mappa strategica (pluriennale ed annuale)
bisogni della collettività, missione istituzionale, priorità

strategici, piani operativi e indicatori dell’Ente (Albero delle
articolata, completa, sintetica ed integrata

Integrazione tra gestione strategica e gestione operativa  e responsabilizzazione risultati 

contributi dei singoli titolari di Centri di responsabilità nella
Tramite il cascading i dirigenti e il personale delle diverse

il raggiungimento di obiettivi di breve termine utili,
strategici di lungo periodo

un cruscotto strategico è possibile ottenere
ed esaustiva del livello di performance atteso

scostamenti in modo da consentire eventuali interventi
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Scorecard parte dalla definizione delle linee strategiche 

lungo periodo, per poi procedere ad individuare, per ciascuna di esse, gli 

e i fattori critici di successo al fine di individuare i punti su cui 

Possiamo identificare in quattro fasi la costruzione del modello di Balanced Scorecard: 

dimensioni della stessa al fine di

annuale) esplicitando il
priorità politiche, aree
delle Performance), per

integrata della performance

Integrazione tra gestione strategica e gestione operativa  e responsabilizzazione risultati 

nella realizzazione degli
diverse unità organizzative

utili, poiché collegati al

ottenere una valutazione e
atteso e realizzato, con

interventi correttivi
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1. Individuazione delle prospettive di analisi della Per

La prima fase di costruzione del processo di implementazione della Balanced Scorecard richiede la 

definizione dell’architettura logica del sistema (Mappa Strategi

all’individuazione delle diverse prospettive di 

(clienti/utenti, economico-finanziario, processi interni, crescita e apprendimento)

maggiormente possono rappresentare la strategia dell’ente e i rel

 

4. Allineamento 
della strategia 

del cruscotto per 
la misurazione e 
valutazione della 
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Individuazione delle prospettive di analisi della Performance 

La prima fase di costruzione del processo di implementazione della Balanced Scorecard richiede la 

definizione dell’architettura logica del sistema (Mappa Strategica) con particolare riferimento 

prospettive di analisi, partendo dalle classiche quattro prospettive 

finanziario, processi interni, crescita e apprendimento),  

maggiormente possono rappresentare la strategia dell’ente e i relativi driver di risultato.

4. Allineamento 
della strategia 
alla gestione 

operativa 
(Logica ad 

albero)

1. 
Individuazione 

delle 
prospettive di 

analisi della 
performance

2. Descrizione 
della Strategia 

(Mappa 
Strategica)

3. Definizione  
del cruscotto per 
la misurazione e 
valutazione della 

performance 
(Logica a 

cannocchiale)
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La prima fase di costruzione del processo di implementazione della Balanced Scorecard richiede la 

ca) con particolare riferimento 

, partendo dalle classiche quattro prospettive 

 individuando quelle che 

ativi driver di risultato. 
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Imprese, 
Consumatori e 
Territorio

Tale prospettiva

associazioni

capacità

soddisfarli

politici e

normalmente

posizionare

obiettivi di

strategia dell’ente

Prospettiva

economico-

finanziaria

Tale dimensione

perseguire

capacità del

perseguendo

permette

programmazione

Propettiva

processi interni
La prospettiva

gestisce e

definizione

Amministrazione

macchina

tale prospettiva

l’erogazione

Prospettiva 

crescita e 

apprendimento

Strettamente

uno sviluppo

motivazione,

potenziamento
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prospettiva è orientata a misurare il grado di soddisfazione

associazioni di categoria e dei cittadini, ed in generale di tutti

dell’Ente di individuare i bisogni specifici del

soddisfarli. In una situazione in cui la definizione delle strategie

e giuridici ma anche delle esigenze dei diversi

normalmente sono in competizione tra di loro. La vera sfida

posizionare al vertice della BSC i soggetti per i quali l’azienda

di outcome, rispetto alla risposta ai bisogni espressi

dell’ente stesso.

dimensione è orientata a valutare la gestione dell’Ente

perseguire l’equilibrio di bilancio, principale standard di riferimento

del management di fornire servizi efficaci secondo

perseguendo politiche di ottimizzazione delle risorse e contenimento

il monitoraggio di quelli aspetti economico

programmazione strategica.

prospettiva è volta ad individuare il grado di efficienza

e controlla i processi interni, mirando all’ottimizzazione

definizione di processi attraverso i quali perseguire gli obiettivi

Amministrazione in cui i processi interni sono in molti casi

macchina organizzativa, alla domanda di servizi, all’equità,

prospettiva può favorire meccanismi virtuosi in grado

l’erogazione di servizi agli stakeholders di riferimento.

Strettamente connessa alla innovazione di processo e all’apprendimento

sviluppo globale dell’organizzazione in termini di capacità

motivazione, responsabilizzazione e coinvolgimento del personale,

potenziamento delle infrastrutture tecniche e tecncologiche
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soddisfazione delle imprese, delle

tutti gli stakeholders, valutando la

territorio e degli utenti e di

strategie deve tener conto dei vincoli

diversi portatori di interesse, che

sfida non è, infatti, solo quella di

l’azienda opera, ma anche stabilire

espressi in ossequio alla mission e alla

dell’Ente in ragione della sua capacità di

riferimento per la valutazione delle

secondo livelli di efficienza sostenibili,

contenimento dei costi. A sua volta

economico-finanziari in relazione alla

efficienza ed efficacia col quale l’Ente

all’ottimizzazione di quelli esistenti e alla

obiettivi strategici. In una Pubblica

un ostacolo alla flessibilità della

ai bisogni, la gestione efficace di

migliore in maniera sostanziale

all’apprendimento che consentono

capacità e competenze del personale,

personale, sistema informativo,

tecncologiche di supporto.
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2. Descrizione della Strategia (Mappa Strategica) 

Seconda fase nell’implementazione della BSC è la

relazioni causa effetto. Nella redazione della Mappa Strategica la CCIAA di 

strategici (misurabili) e i fattori critici di successo, il cui perseguimento risulta funzionale alla realizzazione 

della propria vision. Nel processo di traduzione della 

procede al disegno della “mappa strategica

vengono articolati nelle diverse prospettive di analisi e il sistema di relazioni causa

obiettivi che concorrono al processo di creazione del valore. Si rimanda al

un’esemplificazione di Mappa Strategica adottata da parte della CCIAA di 

  

3. Definizione del cruscotto per

Cannocchiale)  

Al fine di individuare un sistema in grado di garantire la misurazione, valutazione e, quindi, la 

rappresentazione in modo integrato ed esaustivo del livello di performance atteso e realizzato, con 

evidenziazione di eventuali scostamenti

indicatori necessario per la misurazione della strategia. Infatti, una volta 

procede all’individuazione delle misure in grado di monitorare il loro grado di ra

realizzazione di un cruscotto di BSC  implica la definizione di un sistema di indicatori integrato e bilanciato, 

appositamente individuato in funzione della mappa strategica 

Al fine di garantire un monitoraggio con

dell'individuazione degli interventi correttivi in corso di esercizio
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Descrizione della Strategia (Mappa Strategica)  

Seconda fase nell’implementazione della BSC è la realizzazione della mappa strategica

relazioni causa effetto. Nella redazione della Mappa Strategica la CCIAA di Livorno

fattori critici di successo, il cui perseguimento risulta funzionale alla realizzazione 

Nel processo di traduzione della strategia in termini operativi 

mappa strategica” di Ente all’interno della quale 

nelle diverse prospettive di analisi e il sistema di relazioni causa

rocesso di creazione del valore. Si rimanda al

un’esemplificazione di Mappa Strategica adottata da parte della CCIAA di Livorno

Definizione del cruscotto per la misurazione e valutazione della Performance (logica a 

Al fine di individuare un sistema in grado di garantire la misurazione, valutazione e, quindi, la 

rappresentazione in modo integrato ed esaustivo del livello di performance atteso e realizzato, con 

evidenziazione di eventuali scostamenti, la CCIAA di Livorno provvede alla costruzione del 

necessario per la misurazione della strategia. Infatti, una volta definiti 

misure in grado di monitorare il loro grado di raggiungimento.

realizzazione di un cruscotto di BSC  implica la definizione di un sistema di indicatori integrato e bilanciato, 

nzione della mappa strategica definita.  

Al fine di garantire un monitoraggio continuo della performance dell'Amministrazione anche ai fini 

dell'individuazione degli interventi correttivi in corso di esercizio, gli indicatori individuati devono 
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mappa strategica con le relative 

Livorno individua gli obiettivi 

fattori critici di successo, il cui perseguimento risulta funzionale alla realizzazione 

strategia in termini operativi la CCIAA di Livorno 

 gli obiettivi strategici 

nelle diverse prospettive di analisi e il sistema di relazioni causa-effetto tra gli 

rocesso di creazione del valore. Si rimanda all’Allegato 4 per 

Livorno.  

la misurazione e valutazione della Performance (logica a 

Al fine di individuare un sistema in grado di garantire la misurazione, valutazione e, quindi, la 

rappresentazione in modo integrato ed esaustivo del livello di performance atteso e realizzato, con successiva 

provvede alla costruzione del Cruscotto degli 

 gli obiettivi strategici si 

ggiungimento. In tal senso, la 

realizzazione di un cruscotto di BSC  implica la definizione di un sistema di indicatori integrato e bilanciato, 

tinuo della performance dell'Amministrazione anche ai fini 

individuati devono  essere in 
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grado di rappresentare tutte le azioni messe in atto dalle diverse aree camerali per il raggiungimento degli 

obiettivi strategici prefissati. Nella costruzione del cruscotto, contestualmente alla definizione degli indicatori 

si procede alla definizione dei target e degli intervalli di variazione grazie ai quali la CCIIA è in grado, a 

consuntivo e per periodi di tempo infraannuali, di rilevare lo scostamento tra i valori attesi e quelli 

effettivamente realizzati ed effettuare le opportune valutazioni. Si rimanda all’Allegato 5 per 

un’esemplificazione dello schema di cruscotto BSC adottato da parte della CCIAA di Livorno. 

 

4. Allineamento della strategia alla gestione operativa (Logica ad albero)  

Nella costruzione della BSC,  la CCIAA procede all’allineamento della strategia alla gestione operativa al fine di 

garantire continuità tra le stesse mediante il cascading degli obiettivi seguendo la “Logica ad albero”.  

Partendo dalla strategia e dalla BSC a livello di ente , la CCIAA di Livorno raggiunge  l’allineamento attraverso 

la definizione di opportuni cruscotti di indicatori in grado di monitorare il raggiungimento degli obiettivi a 

livello di ciascuna Area organizzativa.  In questo modo si rendono evidenti gli sforzi profusi dai singoli titolari 

di Centri di responsabilità per la realizzazione degli obiettivi strategici di ente. Attraverso il cascading i 

dirigenti e i responsabili dei diversi uffici sono responsabilizzati verso il raggiungimento di obiettivi di breve 

termine utili, poiché collegati al raggiungimento di obiettivi strategici di lungo periodo. 
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Matrice di Corrispondenza : Principi-Metodologia – Strumenti - Caratteristiche 

La matrice di seguito riportata consente di dimostrare come la BSC in fase di implementazione 
garantisca il pieno rispetto dei principi di riferimento enunciati dalla Delibera 104/2010 CIVIT. 

 

 

Nello specifico, attraverso il suo pieno sviluppo, la Balanced Scorecard consente di rispondere 

pienamente ai principi summenzionati in quanto: 

� attraverso la Mappa strategica, il Cruscotto di Ente e di Area è possibile in primo luogo 

rappresentare la performance attesa (principio n.1) e successivamente misurare e valutare 

(principio n.1) l’effettiva realizzazione attraverso l’impiego di indicatori e target; 

� attraverso l’attività di misurazione in itinere sullo stato di avanzamento degli obiettivi strategici 

(di Ente e a cascata delle Aree), rappresentato dalla percentuale di realizzazione degli obiettivi 

all’interno dei cruscotti, è possibile effettuare analisi sugli scostamenti e valutare l’opportunità di 

adottare interventi correttivi alla strategia (principi n.2 e 3); 

� la produzione di report differenziati per soggetto destinatario dell’informazione, con specifico 

livello di approfondimento (cruscotto Ente e Area), assicura una chiara comprensione dello stato 

di realizzazione della performance (principio n.4); 

� la BSC collega i propri obiettivi e indicatori all’attività di programmazione economica degli 

interventi, allineando in questo modo l’aspetto quali-quantitativo della gestione con quello 

economico-finanziario (principio n.5); 

Metodologia Strumento Caratteristiche

1.

Consentire la misurazione, valutazione e, quindi, la 
rappresentazione in modo integrato ed esaustivo del livello di 
performance atteso e realizzato, con evidenziazione di eventuali 
scostamenti

BSC
Cruscotto Ente-Area /

Scheda Obiettivi

Esplicitazione di: 
Obiettivi - Indicatori - Target - Risultato 
Realizzato e Percentuale di realizzazione 
(sui diversi livelli dell'organizzazione)

2.
Consentire un'analisi approfondita della cause legate a tali 
scostamenti, prevedendo successivi livelli di dettaglio

BSC
Cruscotto Ente-Area /

Scheda Obiettivi
Logica "a cannocchiale" multilivello con 
analisi degli scostamenti

3.
Consentire un monitoraggio continuo della performance 
dell'Amministrazione anche ai fini dell'individuazione degli 
interventi correttivi in corso di esercizio

BSC
Cruscotto Ente-Area /

Scheda Obiettivi

Step di monitoraggio periodico: 
Obiettivi - Indicatori - Target - Risultato 
Realizzato e Percentuale di realizzazione 
(sui diversi livelli dell'organizzazione) e 
feedback/assestamento

4.
Assicurare un'immediata e facile comprensione dello stato della 
performance, sia agli attori interni all'amministrazione che agli 
interlocutori esterni della stessa

BSC
Cruscotto Ente-Area /

Scheda Obiettivi
Produzione di Report multidestinatario-
multilivello (</> sintesi) 

5.
Promuovere la semplificazione e l'integrazione dei documenti di 
programmazione e rendicontazione della performance

BSC
Cruscotto Ente-Area /

Scheda Obiettivi

Diretto collegamento Cruscotto - Report - 
ulteriori ed eventuali schede di 
programmazione e Budget Direzionale

6.
Esplicitare la responsabilità dei diversi attori in merito alla 
definizione degli obiettivi e al relativo conseguimento della 
performance attesa e realizzata

BSC
Cruscotto Area /
Scheda Obiettivi

Logica "a cannocchiale" con 
Responsabilizzazione su parametri 
obiettivo

7.
Assicurare la trasparenza totale con indicazione dei soggetti 
responsabili

BSC
Cruscotto Area /
Scheda Obiettivi

Logica "a cannocchiale" con 
Responsabilizzazione su parametri 
obiettivo

SISTEMA DI MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLE PERFORMANCE ORGANIZZATIVE - CCIAA DI LIVORNO

Principi di Riferimento
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� attraverso il Cascading della strategia dall’Ente all’Area viene definita in modo esplicito la 

responsabilità in merito al conseguimento di specifici obiettivi strategici (principi n.6 e 7).  

 

1.2.3.2 – Ulteriori metodologie a supporto del sistema di misurazione e valutazione  

 

La CCIAA di Livorno ha implementato nel tempo una serie di metodologie di controllo della 

performance che, allo stato attuale, al fine di garantire completezza, integrità e trasversalità alla 

misurazione e valutazione si integrano, anche in ottica di continuità del processo e del sistema.  

 

 

BENCHMARKING 

 

La CCIAA di Livorno impiega ed utilizza ai fini del monitoraggio della performance sistemi di 

Benchmarking..  

Il benchmarking, dal punto di vista metodologico, si contraddistingue come un processo sistematico di 

analisi e comparazione delle informazioni sulle prestazioni, sulle funzioni e sui processi, nonché sulle 

cause strutturali delle performance, al fine di individuare gli standard di prestazione (benchmark), 

confrontare se stessi con questi e identificare le aree migliorabili, stimolando il cambiamento e il 

miglioramento continuo. 

La CCIAA di Livorno riconosce nel benchmarking un importante strumento attraverso il quale, tramite 

il confronto e l’apprendimento, è in grado di:  

� acquisire modalità e tecniche gestionali maggiormente efficaci ed efficienti; 

� misurare e valutare le performance raggiunte; 

� guidare il processo di definizione delle strategie, delle azioni e delle prassi operative; 

� individuare in modo ragionato i target di riferimento come richiesto dall’art. 5 del D.Lgs. 

150/09. 

La CCIAA di Livorno, utilizza il sistema di Benchmarking:  

� «Pareto» sviluppato dall’Unione Nazionale delle Camere di Commercio;  

� “Benchmarking operativo” promosso da Unioncamere Toscana. 

 

I due sistemi seguono una logica integrata come di seguito rappresentato:  
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Il progetto Benchmarking Operativo è in grado di rispondere alle seguenti necessità:

� realizzare un sistema condiviso di benchmarking

solo economici ma anche di efficienza, efficacia e qualità;

� promuovere il confronto, lo scambio di esperienze e la condivisione di best practices al fine

innescare processi di miglioramento organizzativo

� confrontarsi su parametri omogenei e certificati (in modo da garantire la sicurezza dei dati forniti 

da ciascuna CCIAA e dare attendibilità ai risultati);

� ottenere informazioni utili (indicatori e target di riferimento) per alimentare presso le singole 

CCIAA gli strumenti e i meccanismi relativi al Controllo di Gestione e all’analisi delle Performance 

Interne; 

� rispondere alle esigenze normative. 

 

Come precedentemente specificato, il sistema di benchmarking 

di programmazione e controllo della performance fornendo, quindi, informazioni utili per lo sviluppo e 

l’implementazione della BSC.  

Infatti, dal punto di vista operativo, il confronto

e la successiva misurazione della strate

temporale.  

Allo stato attuale il sistema di B

indicatori, tra diversi servizi offerti dalle Camere di Commercio oltre che su aspetti che riguardano 

l’Ente Camerale nel suo complesso e che sono relativi prevalentemente all’andamento economico e 

finanziario della gestione, alla politica di gestione del personale (ripa

fondo per il trattamento accessorio), alla politica delle partecipazioni, alla qualità del servizio reso, al 

valore aggiunto globale lordo creato e distribuito agli 

Gli aspetti attualmente monitorati nel sist

seguente: 
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Il progetto Benchmarking Operativo è in grado di rispondere alle seguenti necessità:

realizzare un sistema condiviso di benchmarking tra le CCIAA attraverso un set di indicatori non 

solo economici ma anche di efficienza, efficacia e qualità; 

promuovere il confronto, lo scambio di esperienze e la condivisione di best practices al fine

innescare processi di miglioramento organizzativo; 

confrontarsi su parametri omogenei e certificati (in modo da garantire la sicurezza dei dati forniti 

da ciascuna CCIAA e dare attendibilità ai risultati); 

ottenere informazioni utili (indicatori e target di riferimento) per alimentare presso le singole 

CIAA gli strumenti e i meccanismi relativi al Controllo di Gestione e all’analisi delle Performance 

ondere alle esigenze normative.  

Come precedentemente specificato, il sistema di benchmarking offre un importante ausilio ai processi 

ammazione e controllo della performance fornendo, quindi, informazioni utili per lo sviluppo e 

Infatti, dal punto di vista operativo, il confronto con amministrazioni omologhe stimola l’orientamento 

della strategia su parametri confrontabili in ottica di miglioramento 

Benchmarking operativo permette il confronto, attraverso specifici 

diversi servizi offerti dalle Camere di Commercio oltre che su aspetti che riguardano 

l’Ente Camerale nel suo complesso e che sono relativi prevalentemente all’andamento economico e 

finanziario della gestione, alla politica di gestione del personale (ripartizione tra i servizi camerali, 

fondo per il trattamento accessorio), alla politica delle partecipazioni, alla qualità del servizio reso, al 

valore aggiunto globale lordo creato e distribuito agli stakeholders.  

Gli aspetti attualmente monitorati nel sistema di Benchmarking sono evidenziati nella tabella 
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Il progetto Benchmarking Operativo è in grado di rispondere alle seguenti necessità: 

tra le CCIAA attraverso un set di indicatori non 

promuovere il confronto, lo scambio di esperienze e la condivisione di best practices al fine di 

confrontarsi su parametri omogenei e certificati (in modo da garantire la sicurezza dei dati forniti 

ottenere informazioni utili (indicatori e target di riferimento) per alimentare presso le singole 

CIAA gli strumenti e i meccanismi relativi al Controllo di Gestione e all’analisi delle Performance 

offre un importante ausilio ai processi 

ammazione e controllo della performance fornendo, quindi, informazioni utili per lo sviluppo e 

con amministrazioni omologhe stimola l’orientamento 

gia su parametri confrontabili in ottica di miglioramento 

permette il confronto, attraverso specifici 

diversi servizi offerti dalle Camere di Commercio oltre che su aspetti che riguardano 

l’Ente Camerale nel suo complesso e che sono relativi prevalentemente all’andamento economico e 

rtizione tra i servizi camerali, 

fondo per il trattamento accessorio), alla politica delle partecipazioni, alla qualità del servizio reso, al 

ema di Benchmarking sono evidenziati nella tabella 
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CUSTOMER SATISFACTION: INTERNA ED ESTERNA

La CCIAA di Livorno utilizza secondo periodicità variabile strumenti di Customer Satisfaction

individuare le aree di criticità inerenti all’erogazione dei servizi nei confronti dell’utenza

interna)e per guidare la programmazione dei processi di miglioramento 

In tal senso, la CCIAA di Livorno 

confronti dell’utenza interna ed esterna

orientare le scelte dell’amministrazione circa l’erogazione di servizi in linea con la rinata 

consapevolezza sociale del mondo camerale. 

L’implementazione di metodologie di valutazione della qualità percepita, quindi, consentono di 

misurare la corrispondenza tra i livelli di servizio offerti e le aspettative dell’utenza

effettuare in modo indiretto un controllo sull’operato nell’erogazione dei servizi, al fine di promuovere 

meccanismi di miglioramento, nonché una reale e fattiva condivisione delle possibili chiavi di successo 

per la fornitura di servizi qualitativamente elevati.

Il legame fra la soddisfazione e la qualità può essere espresso attraverso la seguente relazione:

Q = Prestazione dell’Ente 

        Bisogni dell’utenza 

La CCIAA di Livorno, mediante la C

modo dinamico i bisogni dei destinatari u

le politiche pubbliche che il sistema di erogazione dei servizi

strategica”. 

 La Customer Satisfaction, quindi, diventa strumento di

alla pianificazione strategica, secondo la ciclicità più volte richiamata, 
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INTERNA ED ESTERNA 

utilizza secondo periodicità variabile strumenti di Customer Satisfaction

individuare le aree di criticità inerenti all’erogazione dei servizi nei confronti dell’utenza

per guidare la programmazione dei processi di miglioramento degli stessi.

 promuove interventi mirati e guidati da un forte orientamento nei 

interna ed esterna nella consapevolezza dell’importanza del suo giudizio per 

orientare le scelte dell’amministrazione circa l’erogazione di servizi in linea con la rinata 

ociale del mondo camerale.  

L’implementazione di metodologie di valutazione della qualità percepita, quindi, consentono di 

misurare la corrispondenza tra i livelli di servizio offerti e le aspettative dell’utenza

controllo sull’operato nell’erogazione dei servizi, al fine di promuovere 

nonché una reale e fattiva condivisione delle possibili chiavi di successo 

per la fornitura di servizi qualitativamente elevati. 

azione e la qualità può essere espresso attraverso la seguente relazione:

, mediante la Customer Satisfaction, è in grado di conoscere e comprendere 

tinatari ultimi delle proprie attività e riprogettare, di conseguenza, sia 

le politiche pubbliche che il sistema di erogazione dei servizi, secondo un approccio di “elasticità 

, quindi, diventa strumento di supporto al controllo e quindi, di conseguenza, 

alla pianificazione strategica, secondo la ciclicità più volte richiamata, facendo confluire i dati derivanti 
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utilizza secondo periodicità variabile strumenti di Customer Satisfaction al fine di 

individuare le aree di criticità inerenti all’erogazione dei servizi nei confronti dell’utenza (esterna ed 

degli stessi. 

mirati e guidati da un forte orientamento nei 

nella consapevolezza dell’importanza del suo giudizio per 

orientare le scelte dell’amministrazione circa l’erogazione di servizi in linea con la rinata 

L’implementazione di metodologie di valutazione della qualità percepita, quindi, consentono di 

misurare la corrispondenza tra i livelli di servizio offerti e le aspettative dell’utenza, nonché di 

controllo sull’operato nell’erogazione dei servizi, al fine di promuovere 

nonché una reale e fattiva condivisione delle possibili chiavi di successo 

azione e la qualità può essere espresso attraverso la seguente relazione: 

conoscere e comprendere in 

riprogettare, di conseguenza, sia 

, secondo un approccio di “elasticità 

controllo e quindi, di conseguenza, 

facendo confluire i dati derivanti 
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dal suo sviluppo all’interno della BSC, offrendo parametri utili per valutare la performance realizzata e 

l’efficacia della strategia intrapresa in termini di valore creato.  

Nello specifico la CCIAA di Livorno realizza indagini di Customer Satisfaction rivolte all’utenza esterna, 

in relazione a:  

� servizi web: gradimento della singola pagina web visitata; 

� l’attività formativa professionale abilitante all’esercizio di attività di natura commerciale, 

svolta dall’Ente nei confronti di utenza esterna (servizio con Certificazione di Qualità). 

Alle indagine volte all’esterno si aggiunge la Customer Satisfaction interna, orientata a valutare il 

livello di soddisfazione del personale nei confronti dell’attività formativa svolta da docenti esterni ed 

interni, al fine di orientare al meglio la programmazione dei percorsi di crescita professionale.  

 

SISTEMI DI GESTIONE DELLA QUALITÀ 

La CCIAA di Livorno adotta il Sistema di gestione della qualità per la formazione professionale 

abilitante all’esercizio di attività di natura commerciale, al fine di perseguire nel tempo il 

miglioramento continuo della gestione della stessa, nell’ottica della completa soddisfazione del cliente 

finale. 

Il Sistema di Gestione per la qualità è lo strumento organizzativo di supporto al processo di “Gestione 

della qualità”: ha per scopo la massimizzazione della soddisfazione dell’utente, attraverso l’erogazione 

di servizi con il supporto e l’applicazione di processi efficaci ed efficienti. 

Esso è progettato in modo specialistico con l’obiettivo di stimolare il comportamento di tutti ad 

assumere un ruolo attivo rispetto alla qualità, basato sulla continua attenzione, durante l’esecuzione 

dei processi interni, ai possibili miglioramenti. 

Il Sistema Qualità in pratica: 

• facilita agli addetti i loro compiti, a mezzo di supporti strutturati (data base, modulistica); 

• indica a priori le possibili zone o attività critiche, in modo da evitare le anomalie prevedibili 

alle attività; 

• contribuisce a formare ed addestrare, indicando i passi logici del lavoro; 

• fornisce analisi e schematizzazione a chi lavora all’interno dell’Ufficio per parlare un 

linguaggio comune; 

• indica in modo univoco indirizzi ed incarichi operativi, in modo che sia assicurata l’uniformità 

alle attività; 

• facilita l’addestramento del personale; 

• supporta la continuità operativa nel cambiamento delle situazioni e delle persone. 

 

Il Sistema Qualità è basato su: 



                  Documento sul Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance  
 

30 

Rev. 0.4 

• politica della qualità; 

• obiettivi per qualità; 

• struttura organizzativa per qualità; 

• individuazione delle norme o leggi di riferimento per la gestione dei processi interni e dei 

prodotti o servizi, schemi di certificazione di sistema o di servizio; 

• procedure definite e formalizzate; predisposizione e gestione della Documentazione del 

Sistema qualità a supporto delle attività operative interne e delle modalità di svolgimento dei 

servizi; 

• attività continua di formazione, informazione, motivazione ed addestramento del personale; 

• attività strutturate di monitoraggio di indicatori come base per il miglioramento della qualità 

dei processi e dei prodotti e servizi. 

 

IL PROJECT MANAGEMENT 

 

La CCIAA di Livorno ha adottato specifici strumenti inerenti alla metodologia di Project Management, 

al fine di monitorare lo sviluppo di particolari obiettivi che assumono dimensione progettuale 

caratterizzata da:  

� attività non ripetitiva,  

� uno o più obiettivi, 

� uno specifico periodo di tempo, 

� sforzo congiunto di un pool di risorse.  

Il Project Management si presenta, quindi, come una specifica tecnica per la gestione sistemica di 

un’attività complessa e per la misurazione di uno o più obiettivi chiari e predefiniti, mediante un 

processo continuo di pianificazione e controllo di risorse differenziate, con vincolo interdipendente di 

costi - tempi – qualità. 

L’attività di natura progettuale, per le proprie caratteristiche, risulta particolarmente complessa, 

pertanto la misurazione e valutazione del relativo livello di realizzazione può essere difficilmente 

riconducibile ad un unico o più indicatori di performance. Il progetto si disarticola in fasi ed in singole 

attività, richiedendo il coinvolgimento di differenti risorse, la cui realizzazione viene agevolmente 

monitorata mediante una valutazione del livello di rispetto di una specifica calendarizzazione.  

La CCIAA di Livorno, per la gestione, misurazione e valutazione dell’attività di natura progettuale 

impiega una delle tecniche più conosciute ed efficaci per la programmazione e gestione 

dell’avanzamento dei progetti: il diagramma di Gantt che a sua volta viene collegato a specifici 

strumenti di programmazione e controllo che integrano le schede di programmazione annuale 

(rientranti nello sviluppo della BSC) con specifiche schede progetto (Allegato 6). 
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1.2.4 – Indicatori della performance 

Nel rispetto della sequenzialità del Ciclo di gestione della performance, il Sistema di Misurazione e 

Valutazione si integra con le fasi di programmazione e controllo mediante l’introduzione di opportuni 

indicatori (driver per la misurazione della performance) connessi a ciascun obiettivo individuato, 

funzionali a dimostrare in che misura la gestione ha consentito il raggiungimento dei livelli di 

performance attesi4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nello sviluppo del proprio Sistema di Misurazione e Valutazione, la CCIAA di Livorno impiega 

indicatori funzionali a rispondere all’esigenza di copertura degli ambiti della performance 

precedentemente descritti come previsto dall’art. 8 del D.Lgs. 150/09, che possono raggrupparsi nelle 

tipologie di seguito riportate e che sono parte integrante ( a seconda delle specificità) delle 

metodologie precedentemente descritte.  

Per indicatori si vuole intendere misure relative o assolute capaci di fornire informazioni sintetiche e 

segnaletiche sui singoli aspetti dei fenomeni gestionali. Tali misure possono essere di natura quali-

quantitativa. 

Mediante il sistema di indicatori adottato, la CCIAA di Livorno è in grado di: 

� valutare il grado di raggiungimento degli obiettivi previsti in sede di 

pianificazione/programmazione; 

� monitorare il livello delle performance conseguite nei diversi profili di gestione; 

� compiere comparazioni spazio-temporali sulle diverse dimensioni delle performance. 
                                                           
4 A. Bacci, A. Nardiello, “Programmazione e Controllo”, in A. Riccaboni, A. Bacci (a cura di) “I Sistemi di Pianificazione, Controllo e Valutazione 
nelle CCIAA. Teoria, soluzioni operative e Buone Prassi orientate alla performance”.  

Bisogni

Obiettivi 

strategici

Obiettivi 

operativi

Input

risorse
Processi

Output

prodotti

Performance  Risultati -

Outcome finali

- Impatti -
Problemi/esigenze

socio - economici

Efficacia strategica –
Attuazione Piani strategici

Efficienza - Economico-Finanziari

Efficacia operativa – Attuazione Programmi
Qualità erogata/Percepita

Audit processi – Attività Ordinaria
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Nel rispetto dei principi del Ciclo di Gestione della Performance gli indicatori non sono solo produttori 

di dati ed informazioni funzionali alla misurazione, ma anche origine del flusso informativo necessario 

al processo di valutazione, e quindi ad orientare i processi decisionali e di governo dell’organizzazione.  

Secondo tale presupposto, quindi, nel rispetto della multidimensionalità già richiamata dalla BSC il 

sistema di indicatori non può limitarsi ad indagare uno solo degli aspetti e delle variabili nelle quali si 

articola la gestione.  
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La CCIAA di Livorno adotta un sistema di indicatori così composto: 

 

 

  

Indicatori di Efficacia

•tipicamente relativi a rapporti alfanumerici in grado di verificare in quale misura sono stati raggiunti gli 
obiettivi (%);

•funzionali a verificare la capacità delle risorse impiegate e delle attività poste in essere a raggiungere gli 
obiettivi preposti.

Indicatori di Efficienza

•impiegati per verificare l’ottimizzazione nell’impiego delle risorse assegnate; 
•forniscono un giudizio sulle modalità di svolgimento dei singoli processi in quanto pongono in relazione i 

risultati raggiunti e le risorse impiegate. 

Indicatori di Qualità (erogata e percepita)

•funzionali alla verifica del livello di corrispondenza delle prestazioni rispetto a standard di riferimento 
(qualità erogata);

•in grado di valutare il livello di rispondenza dei servizi erogati alle aspettative dell’utenza (qualità 
percepita).

Indicatori Economico-Finanziari

•impiegati per valutare l’ottimizzazione del rapporto fra le risorse impiegate e i risultati raggiunti;
•consentono di valutare l’andamento della gestione dal punto di vista economico

anche mediante analisi degli scostamenti.

Indicatori di Outcome

•indicatori di impatto, che referenziano una misura di esito, di efficacia esterna delle politiche;
•funzionali a verificare le ricadute del risultato prodotto mediante le attività realizzate in termini di 

soddisfazione dei bisogni espressi dai diversi stakeholders (si presentano come proxy del successo delle 
attività poste in essere);

•in grado di misurare l’impatto sociale delle politiche messe in atto. 
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adotta un sistema di indicatori così composto:  

tipicamente relativi a rapporti alfanumerici in grado di verificare in quale misura sono stati raggiunti gli 

funzionali a verificare la capacità delle risorse impiegate e delle attività poste in essere a raggiungere gli 

Indicatori di Efficienza

impiegati per verificare l’ottimizzazione nell’impiego delle risorse assegnate; 
forniscono un giudizio sulle modalità di svolgimento dei singoli processi in quanto pongono in relazione i 
risultati raggiunti e le risorse impiegate. 

Indicatori di Qualità (erogata e percepita)

funzionali alla verifica del livello di corrispondenza delle prestazioni rispetto a standard di riferimento 

in grado di valutare il livello di rispondenza dei servizi erogati alle aspettative dell’utenza (qualità 

Finanziari

impiegati per valutare l’ottimizzazione del rapporto fra le risorse impiegate e i risultati raggiunti;
consentono di valutare l’andamento della gestione dal punto di vista economico-patrimoniale e reddituale 
anche mediante analisi degli scostamenti.

indicatori di impatto, che referenziano una misura di esito, di efficacia esterna delle politiche;
funzionali a verificare le ricadute del risultato prodotto mediante le attività realizzate in termini di 
soddisfazione dei bisogni espressi dai diversi stakeholders (si presentano come proxy del successo delle 

in grado di misurare l’impatto sociale delle politiche messe in atto. 

Documento sul Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance  

33 

 

tipicamente relativi a rapporti alfanumerici in grado di verificare in quale misura sono stati raggiunti gli 

funzionali a verificare la capacità delle risorse impiegate e delle attività poste in essere a raggiungere gli 

forniscono un giudizio sulle modalità di svolgimento dei singoli processi in quanto pongono in relazione i 

funzionali alla verifica del livello di corrispondenza delle prestazioni rispetto a standard di riferimento 

in grado di valutare il livello di rispondenza dei servizi erogati alle aspettative dell’utenza (qualità 

impiegati per valutare l’ottimizzazione del rapporto fra le risorse impiegate e i risultati raggiunti;
patrimoniale e reddituale 

indicatori di impatto, che referenziano una misura di esito, di efficacia esterna delle politiche;
funzionali a verificare le ricadute del risultato prodotto mediante le attività realizzate in termini di 
soddisfazione dei bisogni espressi dai diversi stakeholders (si presentano come proxy del successo delle 
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1.3 La misurazione e la valutazione della performance individuale
 

Scopo primario che si intende perseguire attraverso l’implementazione di Sistemi di Misurazione della 

performance individuale è quello di evidenziare l’importanza del contributo individuale rispetto agli 

obiettivi dell’organizzazione premiando la performance realizzata c

contribuendo, in tal modo, a creare e mantenere un clima organizzativo favorevole al perseguimento 

delle finalità dell’Ente, chiarendo a ciascuno le aspettative in termini di risultati e comportamenti 

finalizzati anche allo sviluppo di capacità professionali e manageriali.

La misurazione e valutazione della performance individuale dei dirigenti e dei responsabili di 

posizione organizzativa deve tener conto dei seguenti aspetti: 

� collegamento tra performance organizzativa ed 

� valutazione del contributo individuale alla performance organizzativa

� individuazione di obiettivi rilevanti, prioritari e coerenti con la posizione occupata dal dirigente e 

collegati ai programmi dell'Ente con specifico riferimento al period

� individuazione di obiettivi specifici individuali o di gruppo utili in considerazione alle peculiarità 

dell'Ente; 

� valutazione delle competenze professionali e manageriali manifestate in modo tale da assicurare 

che i comportamenti del valutato si allineino nel tempo al contesto mutevole organizzativo e 

gestionale dell'Ente.  

 

  

Performance Individuale: 

- Segretario Generale

- Dirigenti

- Responsabili di PO

- Dipendenti
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La misurazione e la valutazione della performance individuale

che si intende perseguire attraverso l’implementazione di Sistemi di Misurazione della 

performance individuale è quello di evidenziare l’importanza del contributo individuale rispetto agli 

obiettivi dell’organizzazione premiando la performance realizzata con sistemi incentivanti e 

contribuendo, in tal modo, a creare e mantenere un clima organizzativo favorevole al perseguimento 

chiarendo a ciascuno le aspettative in termini di risultati e comportamenti 

po di capacità professionali e manageriali. 

La misurazione e valutazione della performance individuale dei dirigenti e dei responsabili di 

posizione organizzativa deve tener conto dei seguenti aspetti:  

collegamento tra performance organizzativa ed individuale;  

valutazione del contributo individuale alla performance organizzativa; 

individuazione di obiettivi rilevanti, prioritari e coerenti con la posizione occupata dal dirigente e 

collegati ai programmi dell'Ente con specifico riferimento al periodo annuale di valutazione

individuazione di obiettivi specifici individuali o di gruppo utili in considerazione alle peculiarità 

valutazione delle competenze professionali e manageriali manifestate in modo tale da assicurare 

del valutato si allineino nel tempo al contesto mutevole organizzativo e 

Performance Individuale: 

Segretario Generale

Responsabili di PO

Strategia dell'Ente
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La misurazione e la valutazione della performance individuale 

che si intende perseguire attraverso l’implementazione di Sistemi di Misurazione della 

performance individuale è quello di evidenziare l’importanza del contributo individuale rispetto agli 

on sistemi incentivanti e 

contribuendo, in tal modo, a creare e mantenere un clima organizzativo favorevole al perseguimento 

chiarendo a ciascuno le aspettative in termini di risultati e comportamenti 

La misurazione e valutazione della performance individuale dei dirigenti e dei responsabili di 

individuazione di obiettivi rilevanti, prioritari e coerenti con la posizione occupata dal dirigente e 

o annuale di valutazione; 

individuazione di obiettivi specifici individuali o di gruppo utili in considerazione alle peculiarità 

valutazione delle competenze professionali e manageriali manifestate in modo tale da assicurare 

del valutato si allineino nel tempo al contesto mutevole organizzativo e 

 

Strategia dell'Ente
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In relazione a quanto definito dall’art. 9 del D.Lgs. 150/09, la misurazione della performance 

individuale è collegata a:  

Pertanto è possibile sintetizzare che la valutazione della performance individuale si sviluppa su una 

duplice dimensione:  

� quantitativa: relativa all’assegnazione di specifiche misure di performance (indicatori) correlati al 
sistema di obiettivi  con specificazione di target e relativo

� qualitativa: relativa agli aspetti comportamentali/relazionali e di competenze.

La CCIAA di Livorno adotta specifiche metodologie per lo sviluppo della valutazione della performance 
individuale sui diversi livelli organizzativi: 

Le singole metodologie di valutazione, riportate in Allegato

della CCIAA di Livorno al fine di garantire completa corrispondenza alla previsione normativa

seguirà l’aggiornamento nel tempo. 

 

                                                           
5 Allegato n. 7 – Metodologia di Valutazione della Qualità delle Prestazioni del personale dirigenziale 

finanziarie destinate alla retribuzione di posizione ed a quella di risultato dei Dirigenti”, Allegato

Prestazioni del personale non-dirigenziale - “Criteri generali per la valutazione annuale delle prestazioni e dei risultati dei funzionari incaricati di 

Posizione Organizzativa,  ai sensi dell’art.9, com

servizi”.  

Dirigenti e Responsabili di 
Unità Organizzativa

indicatori di performance relativi all'ambito 
organizzativo di diretta responsabilità

raggiungimento di specifici obiettivi individuali

capacità di valutazione dei propri collaboratori, 
dimostrata tramite differenziazione di giudizi
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In relazione a quanto definito dall’art. 9 del D.Lgs. 150/09, la misurazione della performance 

are che la valutazione della performance individuale si sviluppa su una 

quantitativa: relativa all’assegnazione di specifiche misure di performance (indicatori) correlati al 
sistema di obiettivi  con specificazione di target e relativo peso; 
qualitativa: relativa agli aspetti comportamentali/relazionali e di competenze.

adotta specifiche metodologie per lo sviluppo della valutazione della performance 
individuale sui diversi livelli organizzativi:  

logie di valutazione, riportate in Allegato5, sono state oggetto di revisione da parte 

al fine di garantire completa corrispondenza alla previsione normativa

l’aggiornamento nel tempo.  

Metodologia di Valutazione della Qualità delle Prestazioni del personale dirigenziale - “Criteri generali di distribuzione delle risorse 

finanziarie destinate alla retribuzione di posizione ed a quella di risultato dei Dirigenti”, Allegato n. 8 Metodologia di Valutazione della Qualità delle 

“Criteri generali per la valutazione annuale delle prestazioni e dei risultati dei funzionari incaricati di 

Posizione Organizzativa,  ai sensi dell’art.9, comma 4 del C.C.N.L.31.3.1999, e “Sistema di incentivazione della produttività e miglioramento dei 

Dirigenti e Responsabili di 

indicatori di performance relativi all'ambito 
organizzativo di diretta responsabilità

raggiungimento di specifici obiettivi individuali

capacità di valutazione dei propri collaboratori, 
dimostrata tramite differenziazione di giudizi

Personale

raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o 
individuali

qualità del contributo assicurato alla 
performance dell'unità organizzativa di 
appartenenza, alle competenze dimostrate ed ai 
comportamenti professionali ed organizzativi
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In relazione a quanto definito dall’art. 9 del D.Lgs. 150/09, la misurazione della performance 

 

are che la valutazione della performance individuale si sviluppa su una 

quantitativa: relativa all’assegnazione di specifiche misure di performance (indicatori) correlati al 

qualitativa: relativa agli aspetti comportamentali/relazionali e di competenze. 

adotta specifiche metodologie per lo sviluppo della valutazione della performance 

 

oggetto di revisione da parte 

al fine di garantire completa corrispondenza alla previsione normativa, di cui si 

“Criteri generali di distribuzione delle risorse 

n. 8 Metodologia di Valutazione della Qualità delle 

“Criteri generali per la valutazione annuale delle prestazioni e dei risultati dei funzionari incaricati di 

e “Sistema di incentivazione della produttività e miglioramento dei 

raggiungimento di specifici obiettivi di gruppo o 

qualità del contributo assicurato alla 
performance dell'unità organizzativa di 
appartenenza, alle competenze dimostrate ed ai 
comportamenti professionali ed organizzativi
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1.4 La Trasparenza 
 

La sezione è dedicata alla descrizione delle modalità attraverso cui la CCIAA di Livorno garantisce la 

trasparenza totale della performance, in linea con quanto definito in sede di Programma della 

trasparenza che, da un lato, rappresenta uno degli aspetti fondamentali della fase di pianificazione 

strategica all’interno del ciclo della performance, dall’altro, permette di rendere pubblici agli 

stakeholder di riferimento, con particolare attenzione agli outcome e ai risultati desiderati/conseguiti, 

i contenuti del Piano e della Relazione sulla performance. 

La trasparenza è intesa come “accessibilità totale (…) delle informazioni concernenti ogni aspetto 

dell’organizzazione, degli indicatori relativi agli andamenti gestionali e all’utilizzo delle risorse per il 

perseguimento delle funzioni istituzionali, dei risultati dell’attività di misurazione e valutazione (… ) 

allo scopo di favorire forme diffuse di controllo del rispetto dei principi di buon andamento ed 

imparzialità. Essa costituisce livello essenziale delle prestazioni erogate dalle amministrazioni 

pubbliche ai sensi dell’art. 117, comma 2, lett. m) della Costituzione”.  

 

Come previsto dalla delibera della Civit n. 105/2010, relativa alle “Linee guida per la predisposizione 

del Programma triennale per la trasparenza e l’integrità”, la principale modalità di attuazione di questa 

nuova nozione di trasparenza è la pubblicazione sui siti istituzionali di una serie di informazioni 

individuate da precisi obblighi normativi, tenendo altresì conto della generale necessità del 

perseguimento degli obiettivi di legalità, sviluppo della cultura dell’integrità ed etica pubblica, nonché 

di buona gestione delle risorse pubbliche. 

Con la definizione e attuazione del Programma – adottato sulla base delle linee guida approvate dalla 

Civit con delibera n. 105/10 – la Camera di Commercio di Livorno intende: 

• garantire un adeguato livello di trasparenza, nel rispetto dei principi di buon andamento ed 

imparzialità; 

• contribuire allo sviluppo della legalità e della cultura dell’integrità, attraverso il necessario 

coinvolgimento dei destinatari dei propri servizi, con finalità di controllo sociale. 

 

Al fine di favorire la reperibilità e l’uso delle informazioni e dei dati pubblicati sul sito web camerale ed 

aumentarne la qualità, la Camera di Livorno si impegna al rispetto delle indicazioni relative alla 

pubblicazione on line, contenute nella citata delibera n. 105/2010, paragrafo 4.1. 

La pubblicazione dei dati, notizie ed informazioni avverrà nel rispetto di principi riguardanti la 

protezione dei dati personali, come disciplinati dal D.lgs n. 196/03 che all’art. 1 prevede: “Chiunque ha 

diritto alla protezione dei dati personali che lo riguardano. Le notizie concernenti lo svolgimento delle 

prestazioni da chiunque sia addetto ad una funzione pubblica e la relativa valutazione non sono 
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oggetto di protezione della riservatezza personale”, fermo restando l’osservanza del principio di 

proporzionalità (…)6”. 

La partecipazione degli stakeholders consente di individuare profili di trasparenza che rappresentino 

un reale e concreto interesse per la collettività degli utenti.  

A questo proposito la Camera di Commercio di Livorno ha scelto di adottare, per lo sviluppo del 

proprio Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance, la metodologia Balanced Scorecard, 

come principale supporto allo stesso: nella definizione delle linee strategiche da intraprendere nel 

medio-lungo periodo, l’approccio della Balanced Scorecard tiene conto di diverse prospettive di 

analisi, tra cui quella “Imprese, consumatori, territorio”. Tale ultima prospettiva è orientata in 

particolare a misurare il grado di soddisfazione delle imprese, delle associazioni di categoria e dei 

cittadini, in generale di tutti gli stakeholders, valutando la capacità dell’Ente di individuare i bisogni 

specifici del territorio e degli utenti e di soddisfarli, nell’ottica per cui la definizione delle strategie 

deve tener conto delle esigenze dei diversi portatori di interesse, attraverso l’individuazione di precisi 

indicatori di outcome.  

 

La CCIAA di Livorno ha approvato il Piano della Trasparenza con delibera n.22 del 28.01.2011. 

 

 

  

                                                           
6 DELIBERA N. 105/2010 - Linee guida per la predisposizione del Programma triennale per la trasparenza e l’integrità 
(articolo 13, comma 6, lettera e, del decreto legislativo 27 ottobre 2009, n. 150) 
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1.5 Modalità per promuovere il miglioramento del sistema

 

La CCIAA di Livorno, nel rispetto del principio di 

Valutazione, che a loro volta garantiscono l’evoluzione nel tempo dei livelli di performance raggiunti, 

adotta un modello di Check-up che consente di rilevare il grado di attuazione delle metodologie in 

essere e del relativo livello di rispetto dei principi e

150/09, Delibera CIVIT 104/2010, Linee Guida Unioncamere Nazionale). 

In tal senso, il modello di Check-Up: 

� Costituisce un sistema di diagnosi

Misurazione e Valutazione in essere nelle CCIAA (estendendo la valutazione all’intero Ciclo della 

Performance); 

� garantisce la produzione di un flusso informativo come punto di partenza per l’implementazi

un Piano di “miglioramento” dei sistemi al fine di garantire una 

riferimento (che trova attuazione nel Piano della performance)

� si presenta come modello flessibile 

istituzionali- organizzativi a seconda delle esigenze strategico

� fornire un vero e proprio modello di 
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Modalità per promuovere il miglioramento del sistema 

, nel rispetto del principio di miglioramento continua dei Sistemi di Misurazione e 

Valutazione, che a loro volta garantiscono l’evoluzione nel tempo dei livelli di performance raggiunti, 

up che consente di rilevare il grado di attuazione delle metodologie in 

ssere e del relativo livello di rispetto dei principi e dei requisiti previsti dalla normativa (D.Lgs. 

150/09, Delibera CIVIT 104/2010, Linee Guida Unioncamere Nazionale).  

Up:  

diagnosi idoneo a valutare lo stato di salute/efficacia dei Sistemi di 

Misurazione e Valutazione in essere nelle CCIAA (estendendo la valutazione all’intero Ciclo della 

garantisce la produzione di un flusso informativo come punto di partenza per l’implementazi

” dei sistemi al fine di garantire una piena rispondenza

riferimento (che trova attuazione nel Piano della performance);  

si presenta come modello flessibile in grado di recepire nel tempo eventuali cambiamenti 

organizzativi a seconda delle esigenze strategico-gestionali; 

un vero e proprio modello di monitoraggio del Sistema in essere per attività di 
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miglioramento continua dei Sistemi di Misurazione e 

Valutazione, che a loro volta garantiscono l’evoluzione nel tempo dei livelli di performance raggiunti, 

up che consente di rilevare il grado di attuazione delle metodologie in 

requisiti previsti dalla normativa (D.Lgs. 

valutare lo stato di salute/efficacia dei Sistemi di 

Misurazione e Valutazione in essere nelle CCIAA (estendendo la valutazione all’intero Ciclo della 

garantisce la produzione di un flusso informativo come punto di partenza per l’implementazione di 

rispondenza al modello di 

eventuali cambiamenti 

in essere per attività di Audit.  
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2. Il processo  

 

2.1 Le fasi 

 

Il Ciclo di Gestione della performance si sviluppa attraverso una sequenza logica di fasi ed attività che, 

sebbene caratterizzate dalla propria individualità, vengono trattate secondo la consequenzialità del 

processo di gestione della performance. 

In tal senso, in linea ed integrazione con quanto già implementato nella CCIAA di 

l’applicazione del DPR 254/2005, lo stesso può identificarsi 

nella “retroazione” (meccanismo di feedback) il proprio elemento di 

La CCIAA di Livorno, in linea con quanto definito dalle Linee Guida sul Ciclo di Gestione della 

Performance per le Camere di commercio e quanto stabilito in tal senso con l’approvazione della 

Delibera di Giunta 212/2010, prevede un’articolazione del Ciclo di Gestione della Performance come 

segue:  

Al centro dell’intero ciclo, quindi, si presenta la Performance, che si identifica nel 

e modalità di raggiungimento del risultato) che un’

organizzativa, organizzazione, programma o politica pubblica) apporta attraverso la propria azione al 

raggiungimento delle finalità e degli obiettivi ed, in ultima istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i 

quali l’organizzazione è stata costituita

In tal senso, quindi, la Misurazione e 

nella sua articolazione (Ente, Aree Direzionali, Servizi/Uffici, ecc.)

Si propone di seguito una breve descrizione delle sing

approfondimento circa la Misurazione e Valutazione della Performance sia Organizzativa che 

individuale.  
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Il Ciclo di Gestione della performance si sviluppa attraverso una sequenza logica di fasi ed attività che, 

propria individualità, vengono trattate secondo la consequenzialità del 

processo di gestione della performance.  

senso, in linea ed integrazione con quanto già implementato nella CCIAA di 

, lo stesso può identificarsi come un processo unitario che riconosce 

“retroazione” (meccanismo di feedback) il proprio elemento di dinamicità e di  congiunzione

, in linea con quanto definito dalle Linee Guida sul Ciclo di Gestione della 

Performance per le Camere di commercio e quanto stabilito in tal senso con l’approvazione della 

prevede un’articolazione del Ciclo di Gestione della Performance come 

Al centro dell’intero ciclo, quindi, si presenta la Performance, che si identifica nel 

ngimento del risultato) che un’entità (individuo, gruppo di individui, unità 

organizzativa, organizzazione, programma o politica pubblica) apporta attraverso la propria azione al 

raggiungimento delle finalità e degli obiettivi ed, in ultima istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i 

zazione è stata costituita. 

In tal senso, quindi, la Misurazione e Valutazione della Performance si estende all’intera struttura, 

nella sua articolazione (Ente, Aree Direzionali, Servizi/Uffici, ecc.). 

Si propone di seguito una breve descrizione delle singole fasi costituenti il Ciclo con un 

approfondimento circa la Misurazione e Valutazione della Performance sia Organizzativa che 
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Il Ciclo di Gestione della performance si sviluppa attraverso una sequenza logica di fasi ed attività che, 

propria individualità, vengono trattate secondo la consequenzialità del 

senso, in linea ed integrazione con quanto già implementato nella CCIAA di Livorno per 

come un processo unitario che riconosce 

dinamicità e di  congiunzione. 

, in linea con quanto definito dalle Linee Guida sul Ciclo di Gestione della 

Performance per le Camere di commercio e quanto stabilito in tal senso con l’approvazione della 

prevede un’articolazione del Ciclo di Gestione della Performance come 

 

Al centro dell’intero ciclo, quindi, si presenta la Performance, che si identifica nel contributo (risultato 

uo, gruppo di individui, unità 

organizzativa, organizzazione, programma o politica pubblica) apporta attraverso la propria azione al 

raggiungimento delle finalità e degli obiettivi ed, in ultima istanza, alla soddisfazione dei bisogni per i 

alutazione della Performance si estende all’intera struttura, 

ole fasi costituenti il Ciclo con un 

approfondimento circa la Misurazione e Valutazione della Performance sia Organizzativa che 
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1. PIANIFICAZIONE STRATEGICA 

All’interno del “ciclo di gestione delle performance” si individua il momento di p

processo nella fase di pianificazione strategica. La pianificazione strategica, intesa anche come 

programmazione pluriennale, è considerata come la fase in grado di facilitare l’individuazione di tutte 

quelle azioni volte a promuovere l

locale. È dunque l’insieme di obiettivi, valutazioni, decisioni ed azioni volto a garantire coerenza a 

scelte prese in tempi ed ambiti diversi e

raggiungimento degli obiettivi. La pianificazione strategica risponde quindi all’esigenza di orientarsi al 

medio-lungo periodo, definendo la performance da raggiungere e

verso il raggiungimento di determin

2. PROGRAMMAZIONE E CONTROLLO 

La programmazione ed il controllo si identifica nella derivazione “operativa” della dimensione 

“strategica” nell’ambito del Ciclo di Gestione della Performance. Quindi, sebbene l’arco temporale della 

programmazione e controllo, in senso stretto, si esauris

alimentato ed è coerente con il più ampio sistema di respiro strategico

Infatti, se la pianificazione strategica definisce linee di indirizzo, programmi di attuazione ed obiettivi 

di carattere pluriennale, la programmazione annuale si sviluppa attraverso la selezione dei programmi 

da attuarsi nell’ambito della dimensione temporale di riferimento (l’anno), con successiva 

Attività

Analisi Strategica

Analisi dell’ambiente e dello 
scenario competitivo e delle 

risorse interne

Definizione Strategie e 
redazione Piano Strategico

Definizione degli Indicatori e 
target Pluriennali
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All’interno del “ciclo di gestione delle performance” si individua il momento di p

processo nella fase di pianificazione strategica. La pianificazione strategica, intesa anche come 

programmazione pluriennale, è considerata come la fase in grado di facilitare l’individuazione di tutte 

quelle azioni volte a promuovere lo sviluppo pubblico e un più alto livello di benessere del territorio 

locale. È dunque l’insieme di obiettivi, valutazioni, decisioni ed azioni volto a garantire coerenza a 

ambiti diversi ed a condurre ad un alto livello di efficac

raggiungimento degli obiettivi. La pianificazione strategica risponde quindi all’esigenza di orientarsi al 

definendo la performance da raggiungere ed indirizzando l’operato della CCIAA 

verso il raggiungimento di determinati livelli di efficienza, efficacia, qualità (Allegato 9

 

 

La programmazione ed il controllo si identifica nella derivazione “operativa” della dimensione 

“strategica” nell’ambito del Ciclo di Gestione della Performance. Quindi, sebbene l’arco temporale della 

programmazione e controllo, in senso stretto, si esaurisca nel breve termine, l’intero processo 

coerente con il più ampio sistema di respiro strategico-pluriennale

Infatti, se la pianificazione strategica definisce linee di indirizzo, programmi di attuazione ed obiettivi 

riennale, la programmazione annuale si sviluppa attraverso la selezione dei programmi 

da attuarsi nell’ambito della dimensione temporale di riferimento (l’anno), con successiva 

Strumento / Output

Individuazione della mission e della 
vision

SWOT Analisys

Programma Pluriennale

Piano triennale della Performance

Mappa Strategica - Schede 
programmazione

Cruscotto Ente Pluriennale

Documento sul Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance  

40 

All’interno del “ciclo di gestione delle performance” si individua il momento di partenza dell’intero 

processo nella fase di pianificazione strategica. La pianificazione strategica, intesa anche come 

programmazione pluriennale, è considerata come la fase in grado di facilitare l’individuazione di tutte 

o sviluppo pubblico e un più alto livello di benessere del territorio 

locale. È dunque l’insieme di obiettivi, valutazioni, decisioni ed azioni volto a garantire coerenza a 

un alto livello di efficacia rispetto al 

raggiungimento degli obiettivi. La pianificazione strategica risponde quindi all’esigenza di orientarsi al 

indirizzando l’operato della CCIAA 

efficacia, qualità (Allegato 9-10).  

La programmazione ed il controllo si identifica nella derivazione “operativa” della dimensione 

“strategica” nell’ambito del Ciclo di Gestione della Performance. Quindi, sebbene l’arco temporale della 

ca nel breve termine, l’intero processo viene 

pluriennale.  

Infatti, se la pianificazione strategica definisce linee di indirizzo, programmi di attuazione ed obiettivi 

riennale, la programmazione annuale si sviluppa attraverso la selezione dei programmi 

da attuarsi nell’ambito della dimensione temporale di riferimento (l’anno), con successiva 
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declinazione degli stessi in scelte operative, obiettivi gestionali e successiv

economico-finanziari (Allegato9-10

3. MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLA 

Nell’ambito del “ciclo di gestione delle performance”

presenta come il momento durante il quale si rende effettivamente operativa e dinamica l’attività di 

monitoraggio. I risultati ottenuti dalla gestione, una volta rilevati secondo il sistema di misurazione 

definito in sede di programmazione (indicatori e target), vengono confrontati con gli obiettivi e la 

segnalazione di eventuali scostamenti consente di attivare in modo tempestivo gli eventuali necessari 

interventi correttivi. Si attiva, in questo modo, un p

al sistema di autoregolarsi (Allegato 

Attività

Traduzione Operativa 
degli Obiettivi Strategici

Definizione degli 
indicatori e target per 

obiettivo

Programmazione 
Economico-Finanziaria

Cascading Struttura

Attività

Incontri di Monitoraggio 
Periodico

Assestamento semestrale 
Budget

Feedback

Valutazione Performance
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declinazione degli stessi in scelte operative, obiettivi gestionali e successiva traduzione in termini 

10). 

ALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE 

Nell’ambito del “ciclo di gestione delle performance”, la fase della misurazione e della valutazione si 

presenta come il momento durante il quale si rende effettivamente operativa e dinamica l’attività di 

monitoraggio. I risultati ottenuti dalla gestione, una volta rilevati secondo il sistema di misurazione 

efinito in sede di programmazione (indicatori e target), vengono confrontati con gli obiettivi e la 

segnalazione di eventuali scostamenti consente di attivare in modo tempestivo gli eventuali necessari 

interventi correttivi. Si attiva, in questo modo, un processo di feed-back o di retroazione che consen

al sistema di autoregolarsi (Allegato 9-10). 

Traduzione Operativa 
degli Obiettivi Strategici

indicatori e target per 

Finanziaria

Cascading Struttura

Output

RPP/ Mappa Strategica 
Annuale

Cruscotto Ente 

Preventivo Economico / 
Budget

Cruscotto 
Area/Servizi/Schede 

Obiettivi

Incontri di Monitoraggio 

Assestamento semestrale 

Valutazione Performance

Output

Cruscotto Ente/Area/ Scheda 
Obiettivi

Report utilizzo Budget

Cruscotto Ente/Area/ Scheda 
Obiettivi

Relazione sulla 
Performance/Relazione sulla 

Gestione
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a traduzione in termini 

 

la fase della misurazione e della valutazione si 

presenta come il momento durante il quale si rende effettivamente operativa e dinamica l’attività di 

monitoraggio. I risultati ottenuti dalla gestione, una volta rilevati secondo il sistema di misurazione 

efinito in sede di programmazione (indicatori e target), vengono confrontati con gli obiettivi e la 

segnalazione di eventuali scostamenti consente di attivare in modo tempestivo gli eventuali necessari 

back o di retroazione che consente 

 

Cruscotto Ente/Area/ Scheda 

Cruscotto Ente/Area/ Scheda 

Performance/Relazione sulla 
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4. MISURAZIONE E VALUTAZIONE DELLA 

La performance individuale rappresenta un livello di performance complementare a quello di 

valutazione della performance organizzativa, alimentando la valutazione delle risorse umane

7-8).  

La valutazione delle risorse umane, a sua volta, si articola: 

� nel raggiungimento degli obiettivi assegnati, 

� nella valutazione delle competenze. 

  

Attività

Assegnazione degli obiettivi

Monitoraggio periodico

Valutazione Performance
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ALUTAZIONE DELLA PERFORMANCE INDIVIDUALE 

La performance individuale rappresenta un livello di performance complementare a quello di 

della performance organizzativa, alimentando la valutazione delle risorse umane

La valutazione delle risorse umane, a sua volta, si articola:  

nel raggiungimento degli obiettivi assegnati,  

nella valutazione delle competenze.  

Assegnazione degli obiettivi

Monitoraggio periodico

Valutazione Performance

Output

Cruscotto Area/ Scheda 
Obiettivi individuali 

dirigenziali e non 

Incontri /Colloqui individuali 
Schede Report  Obiettivi 

individuali

Scheda Obiettivi individuali 
dirigenziali e non -

Integrazione Relazione sulla 
Performance 
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La performance individuale rappresenta un livello di performance complementare a quello di 

della performance organizzativa, alimentando la valutazione delle risorse umane (Allegato 

 

Cruscotto Area/ Scheda 
Obiettivi individuali 

Incontri /Colloqui individuali 
Schede Report  Obiettivi 

Scheda Obiettivi individuali 

Integrazione Relazione sulla 
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5. RENDICONTAZIONE 

La rendicontazione si presenta come la fase attraverso la quale si conclude il Ciclo della Performance

ma anche l’anello di congiunzione tra l’attività di valutazione e quella di pianificazione e 

programmazione futura, mediante il meccanis

processo. 

La rendicontazione si identifica nell’insieme di azioni, metodi, strumenti impiegati dalla  singola 

amministrazione per rappresentare nei confronti dei propri interlocutori il livello di 

raggiunto offrendo loro, in tal senso, adeguato flusso informativo

Adeguati strumenti di rendicontazione favoriscono la trasparenza e quindi 

informazioni concernenti ogni aspe

gestionali e all’utilizzo delle risorse per il perseguimento delle funzioni istituzionali, dei risultati 

dell’attività di misurazione e valutazione (Allegat

  

Attività

Rendicontazione - Accountabilty 
Performance

Confronto con gli Stakeholder
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La rendicontazione si presenta come la fase attraverso la quale si conclude il Ciclo della Performance

ma anche l’anello di congiunzione tra l’attività di valutazione e quella di pianificazione e 

mediante il meccanismo di feedback al fine di garantire e

La rendicontazione si identifica nell’insieme di azioni, metodi, strumenti impiegati dalla  singola 

amministrazione per rappresentare nei confronti dei propri interlocutori il livello di 

raggiunto offrendo loro, in tal senso, adeguato flusso informativo a supporto del processo decisionale. 

Adeguati strumenti di rendicontazione favoriscono la trasparenza e quindi l’ accessibilità totale delle 

informazioni concernenti ogni aspetto dell’organizzazione, degli indicatori relativi agli andamenti 

gestionali e all’utilizzo delle risorse per il perseguimento delle funzioni istituzionali, dei risultati 

valutazione (Allegati 9-10). 

Accountabilty 

Confronto con gli Stakeholder

Output

Relazione sulla Performance / 
Relazione sulla Gestione

Momenti di relazione con gli 
Stakeholder
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La rendicontazione si presenta come la fase attraverso la quale si conclude il Ciclo della Performance, 

ma anche l’anello di congiunzione tra l’attività di valutazione e quella di pianificazione e 

garantire effettiva ciclicità al 

La rendicontazione si identifica nell’insieme di azioni, metodi, strumenti impiegati dalla  singola 

amministrazione per rappresentare nei confronti dei propri interlocutori il livello di performance 

a supporto del processo decisionale.   

l’ accessibilità totale delle 

tto dell’organizzazione, degli indicatori relativi agli andamenti 

gestionali e all’utilizzo delle risorse per il perseguimento delle funzioni istituzionali, dei risultati 

 

Relazione sulla Performance / 
Relazione sulla Gestione

Momenti di relazione con gli 
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2.2 Tempi  
 

Al fine di rendere efficace il processo di misurazione e valutazione si propone un dettaglio circa la 

tempistica che la Camera di Commercio di Livorno adotta per lo sviluppo delle attività connesse. Scopo 

primario di tale calendarizzazione (timing) è quello di garantire continuità e organicità al processo 

evitando fratture che ne potrebbero compromettere l’efficacia, e conseguenti empasse organizzative 

(allegato 11). 

 

2.3 Modalità 
 

2.3.1 - Gli Incontri Periodici 

Il Sistema di Misurazione e Valutazione della performance della CCIAA di Livorno integra ed 

accompagna la mera rilevazione dei dati da parte del Controllo di Gestione con la realizzazione di 

incontri periodici con i singoli responsabili durante i quali si procede all’approfondimento di eventuali 

cause ostative alla completa realizzazione dell’obiettivo.  

Gli incontri periodici, oltre ad offrire il flusso informativo necessario allo sviluppo della fase di 

valutazione dei risultati e di redazione dei report finali, sono di prezioso ausilio per l’avvio del 

meccanismo di feedback al fine di garantire reale coerenza ai successivi interventi in sede di 

programmazione, nonché a favorire lo sviluppo di una “cultura” diffusa orientata alla performance.  

 

2.3.2 – Il Sistema di Reporting ed il Perimetro destinatari del flusso informativo  

La CCIAA di Livorno, adotta un sistema di Reporting Multilivello e Multidimensionale.  

Il sistema di reporting rappresenta l’insieme delle informazioni prodotte con periodicità a contenuto 

variabile, destinate alla comunicazione interna ed esterna  funzionali a soddisfare differenti esigenze 

informative circa il livello di performance dell’organizzazione (su diversi livelli della stessa a supporto 

dei processi decisionali e di governo della gestione).  

Il sistema di reporting in uso all’interno dell’Ente, quindi, si afferma come il principale strumento del 

processo di rendicontazione dei risultati derivanti dalla misurazione delle performance in relazione 

alle differenti dimensioni, funzionale a guidare il processo di valutazione anche rivolto alla 

performance individuale per i sistemi premianti.  

La CCIAA di Livorno ha proceduto alla definizione del Sistema di Reporting con l’intento di fornire, in 

itinere con periodicità trimestrale elementi valutativi circa il livello di realizzazione degli obiettivi sia a 

livello di ente che ai diversi livelli della struttura organizzativa (come individuati nel processo di 

cascading e di traduzione della strategia in programmi).  
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Si rimanda agli allegati per l’illustrazione delle schede di Report in uso (Allegato 12) 

 

 

 

2.3.3 - Sistemi Informativi in uso a supporto del Sistema di Misurazione della 

performance 

Con riferimento al sistema tecnico-informativo a supporto del Sistema di Misurazione della performance, la 

CCIAA di Livorno sviluppa la BSC tramite supporto MS- Excel.  

Il processo di costruzione della BSC, come già precedentemente specificato, si sviluppa in maniera tale da 

integrarsi con gli altri strumenti gestionali presenti all’interno dell’organizzazione (Controllo di Gestione, 

Sistema di Qualità, Project Management, Customer Satisfaction, ecc), anche al fine di sistematizzare le 

numerose informazioni prodotte da questi ultimi . Dove possibile, infatti, la BSC è alimentata  da informazioni 

presenti all’interno dell’Ente Camerale, in modo da evitare inutili ridondanze dei dati. 

Si propone di seguito l’articolazione dei Sistemi informativi di supporto alle metodologie adottate nell’ambito 

del Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance.  

Destinatario Esigenza Informativa Reporting Strumento Periodicità

OIV
Livelli/risultati performance individuali 
ed organizzative

Istituzionale – 
Direzionale  

Cruscotto di Ente - Area Trimestrali

Organi Politici 
(Presidente, Giunta, 
Consiglio) 

Livello di attuazione linee strategiche, 
programmi, obiettivi di ente, interventi 
economici
Scostamento/Avanzamento del Budget 
(riclassificazione Conto Economico di 
ente)

Istituzionale Cruscotto di Ente - Report Budget
Trimestrali - 
Semestrale (Budget)

Segretario Generale

Livello di attuazione linee strategiche, 
programmi, obiettivi, interventi 
economici
Scostamento/Avanzamento del Budget

Istituzionale - Direzionale
Cruscotto di Ente e di Area -  
Report Budget

Trimestrali - 
Semestrale (Budget)

Dirigenti

Livello di attuazione programmi 
operativi, obiettivi, azioni, interventi 
economici
Scostamento/Avanzamento del Budget

Direzionale - Operativo
Cruscotto area – schede obiettivi - 
Report Budget

Trimestrali - 
Semestrale (Budget)

Responsabili di Posizione 
Organizzativa 

Livello di attuazione obiettivi, azioni Operativo Schede obiettivi Trimestrali

E
ST

E
R

N
O

Imprese - Associazioni di 
Categoria - Consumatori - 
altre PA, ecc

Livello qualità dei servizi e risultati 
raggiunti - Utilizzo delle risorse - Impatto 
delle politiche 

Sociale

Bilanco Sociale
Relazione della Performance
Bilancio di Genere
…

Annuale

IN
T

E
R

N
O
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Sistema di 
Gestione del 

personale 

BSC
Reporting 

Esterno

Sistema di 
Gestione  dei 
Costi - OFA -

Customer
Satisfation

Benchmark
eting

Sistema di 
Gestione delle  

presenze 

Sistema di 
Gestione 

della  Qualità

Project 
Management

XAC - PRIAMO -
DISAR - LIBRANET 

- ULISSE

Monitoraggio 
Attività 

Ordinaria

Metodologie di Supporto

Sistemi di 
Supporto

Sistema di Misurazione e Valutazione delle Performance
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1. Soggetti e Responsabilità  
 

Al fine di consentire la massima chiarezza delle funzioni e delle responsabilità attribuite a ciascun 

soggetto e struttura coinvolti nel processo di misurazione e valutazione della performance e di 

favorire la piena condivisione e il coordinamento tra gli stessi, la Camera di Commercio di Livorno ha 

proceduto a delineare una matrice Ruoli-Responsabilità, all’interno della quale vengono esplicitate, 

per ogni fase del processo, le competenze connesse ai soggetti coinvolti nel processo, ovvero: 

• Consiglio 

• Segretario generale 

• Giunta 

• Oiv 

• Servizi di controllo interni 

• Dirigenti 

• Responsabili Po/dipendenti 

Si rimanda all’Allegato 13 per la consultazione della Matrice Ruoli-Responsabilità. 
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2. Le procedure di conciliazione  

 

La presente sezione offre l’approfondimento circa le modalità, i termini nonché le responsabilità in 

merito alla risoluzione di eventuali conflitti o controversie che dovessero insorgere nell’ambito del 

processo di valutazione individuale, finalizzate anche alla prevenzione dell’eventuale contenzioso in 

sede giudiziale, così come adottate dalla CCIAA di Livorno.  

Nello specifico, la presente sezione tiene conto di quanto indicato nell’articolo 31 L. 138/2010 

(Collegato Lavoro), che introduce una nuova regolamentazione delle procedure per la risoluzione delle 

controversie in materia di lavoro, valida anche per il pubblico impiego. 

In base alla nuova disciplina, il lavoratore che intende promuovere una vertenza contro 

l’amministrazione potrà rivolgersi per effettuare un tentativo di conciliazione o arbitrato: 

1. alle commissioni istituite presso le Direzioni Provinciali del Lavoro (artt. 410- 412 c.p.c.), per 

chiedere l’espletamento di un tentativo di conciliazione. In caso di esito negativo, in alternativa 

al ricorso al giudice del lavoro, le parti possono indicare la soluzione, anche parziale, sulla 

quale concordano e possono accordarsi per la risoluzione della lite, affidando alla commissione 

di conciliazione il mandato a risolvere in via arbitrale la controversia; 

2. presso le sedi e con le modalità previste dai contratti collettivi sottoscritti dalle associazioni 

sindacali maggiormente rappresentative (art. 412-ter c.p.c.); 

3. davanti al collegio di conciliazione e arbitrato irrituale, costituito ai sensi dell’art. 412-quater 

c.p.c., composto da un rappresentante di ciascuna delle parti e da un terzo membro, in funzione 

di presidente, scelto di comune accordo dagli arbitri di parte tra i professori universitari di 

materie giuridiche e gli avvocati ammessi al patrocinio davanti alla Corte di Cassazione. 

Le procedure conciliative e arbitrali sono facoltative per il dipendente e per il datore di lavoro. 

L’arbitrato, una volta attivato, è alternativo al ricorso al giudice del lavoro. 

 

In funzione di prevenzione dell’eventuale contenzioso inoltre la Camera di Commercio ha previsto 

nell’ambito della regolamentazione del sistema di misurazione della performance individuale 

1. del personale non dirigenziale: 

• la verifica periodica delle prestazioni, strumentale alla valutazione conclusiva, con lo scopo 

di indirizzare i dipendenti e correggere comportamenti non funzionali al raggiungimento 

degli obiettivi dell’Ente: qualora emergano situazioni nelle quali le prestazioni individuali 

appaiano problematiche viene attivato apposito confronto con il dipendente; 

• l’acquisizione in contraddittorio delle osservazioni del personale titolare di incarico di 

posizione organizzativa, anche con l’assistenza eventuale dell’organizzazione sindacale cui 

aderisce, prima della definitiva formalizzazione di una valutazione non positiva; 
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2. del personale dirigenziale: 

• motivazione per scritto al dirigente dell’eventuale valutazione negativa, che comporti la 

revoca dell’incarico e/o la destinazione a diverso incarico. 

3. Modalità di raccordo e integrazione con i sistemi di programmazione e 

controllo esistenti 

 

Nel processo di adeguamento del proprio Sistema di Misurazione e Valutazione della performance alle 

disposizioni previste dal D.lgs. 150/09, la CCIAA di Livorno ha proceduto in primo luogo con la 

sistematizzazione di tutte le attività e di tutti gli strumenti già in uso all’interno della struttura, adottati 

in ottemperanza a quanto richiesto dal D.P.R. 254/05, e precedenti dettati normativi, o perché 

rispondenti alle Buone Prassi derivanti dalla disciplina economico aziendale. 

Il D.P.R. 254/05, “Regolamento concernente la gestione patrimoniale e finanziaria delle Camere di 

Commercio” ha rappresentato un punto importante di cambiamento nella realtà camerale in quanto ha 

introdotto, seppur in maniera meno organica, un primo impianto metodologico volto all’adozione negli 

Enti Camerali di logiche e strumenti di tipo aziendalistico. 

In particolare, il D.P.R. 254/05 ha sancito l’introduzione di importanti principi volti a consentire una 

più efficiente ed efficace gestione dell’Ente Camerale in ottica manageriale, tra cui: 

� l’adozione di un processo articolato di programmazione, controllo e valutazione (art.4, 5, 35, 36); 

� la programmazione delle risorse in ottica economica attraverso il preventivo annuale ed il budget 

direzionale (art.6, 7, 8, 9, 10); 

� sistemi e procedure relativi alle rendicontazione economica (art.24, 28); 

� modelli di contabilità analitica (art.9, 28); 

� metodologie di valutazione e controllo strategico (art.35); 

� sistemi di valutazione della dirigenza (art.35). 

 

La tabella seguente mostra la coerenza tra i vari interventi normativi intercorsi nell’ultimo decennio: 
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Già a partire dall’anno 2005 la CCIAA di 

implementare il sistema di Pianificazione e cont

In questo contesto, l’allineamento tra quanto già attivato 

all’interno dell’Ente Camerale con le attività previste 

all’interno del Sistema di misurazione e valutazione avviene 

nel seguente modo: 

 

� l’attività di Pianificazione strategica che, come visto 

precedentemente, si concretizza nella realizzazione 

del Programma Pluriennale, delle schede di 

programmazione pluriennale e produzione Mappa 

Strategica e Cruscotto Indicatori viene ora a 

confluire attraverso un rolling triennale all’interno 

del Piano triennale della Perfomance. 

 

� l’attività di programmazione annuale che si 

concretizza nella realizzazione della R

predisposizione preventivo e budget e delle schede 

di programmazione annuali, e produzi

Strategica e Cruscotto Indicatori annuali confluisce 

anch’essa interamente all’interno del Piano della 

Perfomance. 

 
 

� l’attività di misurazione e valutazione, riguardante 

l’attività di monitoraggio in itinere della performance 

(sia individuale che organizzativa), che si realizza 

attraverso la produzione di report multilivello (logica 

2005

Contabilità Economica e 
Analitica

Sistema Gestione Qualità
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del Programma Pluriennale, delle schede di 

programmazione pluriennale e produzione Mappa 

Strategica e Cruscotto Indicatori viene ora a 

raverso un rolling triennale all’interno 

del Piano triennale della Perfomance.  

l’attività di programmazione annuale che si 

concretizza nella realizzazione della RPP, 

predisposizione preventivo e budget e delle schede 

di programmazione annuali, e produzione Mappa 

Strategica e Cruscotto Indicatori annuali confluisce 

anch’essa interamente all’interno del Piano della 

l’attività di misurazione e valutazione, riguardante 

l’attività di monitoraggio in itinere della performance 

e organizzativa), che si realizza 

attraverso la produzione di report multilivello (logica 
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interperi

odali



                  Documento sul Sistema di Misurazione e Valutazione della Performance  
 

51 

Rev. 0.4 

a cannocchiale) differenziati per soggetti destinatari confluisce invece all’interno della 

Relazione sulla Performance 

 

In tale contesto, i sistemi informativi in uso all’interno dell’Ente, come precedentemente descritto,  

attraverso la predisposizione di procedure automatizzate e l’attivazione di sistemi di estrazione dei 

dati automatizzati, forniscono un valido supporto in fase di misurazione e valutazione della 

performance garantendo in tal modo affidabilità al sistema complessivamente considerato.  

 


