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Governance evoluta 
per la PA. 
Il modello di valutazione 
e il legame con gli SDG
di Marco Cibien, Pietro Marcaccio, Giovanni Mattana 

Il presente articolo (quarto di una mini-collana di cinque contributi1) 
tratta una delle parti peculiari della ISO 18091:2019, ossia l’Appendice 
A “Strumento di valutazione del governo locale per una gestione per 
la qualità di tipo integrale”, la più innovativa e strategica delle quattro 
appendici della norma, determinante per la corretta definizione degli 
obiettivi e la realizzazione delle politiche di un governo locale. 

ISO 18091, sviluppo sostenibile ed SDG
È indubbio che l’adozione dell’Agenda 2030 per lo Sviluppo Sostenibile 
richiede la mobilitazione di tutte le componenti della società: imprese, 
istituzioni, terzo settore e società civile; in primis i governi locali - a 
cominciare dai Comuni - che sono i più vicini ai cittadini/clienti.
I 39 indicatori semaforici dell’Appendice A della ISO 18091:2019, cia-
scuno dei quali è l’espressione finale delle reti di politiche pubbliche 
che collegano verticalmente i differenti livelli del governo locale rela-
tivi ad un determinato territorio, sono allineati, ad alto livello, ai 17 
Obiettivi di Sviluppo Sostenibile dell’Agenda 2030 dell’ONU (SDG - Su-
stainable Development Goals).
È opportuno precisare, d’altro canto, che questo importante allineamento 
si traduce in logiche diverse: mentre l'ONU misura l'avanzamento/
raggiungimento complessivo dei 17 obiettivi e 169 sotto-Obiettivi 
attraverso l›impiego di 240 indicatori comuni a tutti i Paesi, la ISO 18091 

aiuta i governi locali a crescere (oltre che essere conformi alla ISO 
9001), affrontando il problema dal basso. Naturalmente, ciascun gover-
no locale misura e tiene sotto controllo il paniere di indicatori quali-
quantitativi specifici che giudica prioritari.
Nel seguito si considera l’aspetto dell’impostazione della misurazione 
delle performance, sulla base dell’Appendice A, già presentata in 
precedenza nelle sue linee generali. 
La norma precisa che tale appendice propone un sistema diagnostico 
che il governo locale può utilizzare per eseguire un’auto-valutazione.
Il sistema propone una metodologia per eseguire una valutazione/
diagnosi di un governo locale per poter valutare:
•	 le condizioni operative;
•	 i processi in opera;
•	 i risultati raggiunti.

L’obiettivo è quello di migliorare le strutture amministrative del governo 
locale e attuare le azioni necessarie per il miglioramento dei propri 
prodotti e servizi forniti ai clienti/cittadini, affinché il governo stesso 
sia considerato affidabile, secondo le logiche contemporanee di ac-
countability, sostenibilità e inclusione.
L’Appendice contiene inoltre elementi che possono essere utilizzati dai 
clienti/cittadini per seguire le azioni del governo locale in modo ordi-
nato, verificabile e sistematico2.
Il sistema diagnostico aiuterà infine l’alta direzione (ossia gli ammini-
stratori pubblici e i policy makers) a definire gli elementi necessari per 
le attività operative del governo locale e per identificare le aree di 
miglioramento, in linea con le proprie responsabilità verso i clienti/
cittadini, in modo efficace, efficiente e trasparente.

Il sistema di valutazione
I quattro temi fondamentali
Il sistema diagnostico si articola in quattro temi (gruppi strutturati di 
indicatori) fondamentali:
a)	 sviluppo istituzionale per una buona governance (10 indicatori);
b)	 sviluppo economico sostenibile (8 indicatori);
c)	 sviluppo sociale inclusivo (12 indicatori);
d)	 sviluppo ambientale sostenibile (9 indicatori).

Figura 1 - Strumento di valutazione del governo locale: i quattro temi ed i 39 indicatori
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I quattro temi fondamentali sono sviluppati in indicatori semaforici per 
un totale di 39 indicatori. La scelta di quest’ultimi è supportata da vari 
documenti delle Nazioni Unite e di altre organizzazioni mondiali tra cui 
il World Council for Quality3. 
La Figura 1 mostra il quadro complessivo dei 39 indicatori semaforici 
raggruppati nei quattro temi fondamentali.

La struttura semaforica degli indicatori
Lo scopo della valutazione su ciascuno dei 39 elementi è quello di 
consentire all’alta direzione politico/amministrativa di identificare, 
secondo una modalità responsabile e volontaria, il livello di prestazio-
ni di ciascuno degli elementi. 
Sono previsti tre livelli di valutazione, indicati con “rosso”, “giallo” e 
“verde” a cui si aggiunge un livello di “migliori prassi” attuate. In 
particolare:
•	 nelle celle contrassegnate con il livello “rosso”, sono elencate le 

prassi essenziali che risultano mancanti o non svolte in maniera 
adeguata dal governo locale, per poter essere considerato affida-
bile;

•	 iI colore “giallo” indica che l’amministrazione locale ha fatto alcu-
ni sforzi per attuare gli elementi essenziali e che è in grado di for-
nire i prodotti e i servizi come richiesto;

•	 il colore “verde” indica che sono state raggiunte le condizioni ac-
cettabili e che il governo locale può essere considerato affidabile.

La Figura 2 illustra la griglia di maturità per i primi tre indicatori corre-
lati allo sviluppo istituzionale per una buona governance.
A fronte di questa diagnosi è possibile rilevare il livello delle prestazio-
ni di ciascuno degli indicatori semaforici e individuare le azioni di mi-
glioramento necessarie per rispondere, in maniera efficiente e traspa-
rente, alle esigenze e aspettative dei cittadini/clienti, agli impegni 
presi nei loro confronti, nonché al fine di rendere oggettivo il proprio 
apporto al successo dell’Agenda 2030 ONU. I 39 indicatori andrebbero 
inoltre suddivisi, per quanto necessario, in un insieme strutturato di 
sotto-indicatori che tengano conto del contesto specifico in cui i go-
verni locali operano, in base alle esigenze e alle caratteristiche ai vari 
livelli locale, regionale e nazionale. Ciascun insieme di sotto-indicato-
ri dovrebbe pertanto sviluppare tutti i differenti elementi riferibili al 
relativo, specifico indicatore semaforico, in funzione - come recita la 
Norma - di tipo, dimensione, esigenze o interessi della governance 
locale. I differenti attori chiave (per esempio, amministratori pubblici, 
policy makers, clienti/cittadini e relative forme di rappresentanza) 
dovrebbero trovare un accordo in riferimento a tali sotto-indicatori e 
riconoscere in essi il proprio bene comune.

Figura 2 - Esempi di griglia di maturità: gli indicatori semaforici

Figura 3 - Il modello di valutazione: la relazione tra gli indicatori e gli SDG
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Relazione tra l’Appendice A e gli SDG dell’ONU
I 17 SDG, come si evince dalla Figura 3, possono sovrapporsi ed es-
sere valutati a livello di governo locale attraverso i 39 indicatori se-
maforici della rete di politiche pubbliche indicati nell’Appendice A 
della ISO 18091. Nella figura D.1 si evidenzia la relazione tra i 39  
indicatori ed i 17 SDG dell’ONU. Analogamente, la ISO 18091 si  
raccorda opportunamente ad altre Norme ISO sulle “città e comunità 
sostenibili”, citando in particolare le ISO/TR 37150, ISO 37101,  
ISO 37106, e ISO 371204.
La norma non fornisce, a differenza di quanto incluso nella norma UNI 
ISO 37101, l’elenco di indicatori per misure più specifiche, ma essi 
saranno figli del paniere delle specifiche priorità strategiche di ogni 
governo locale e dei suoi cittadini, come indicato in precedenza, rac-
cordandosi a quelli dei livelli superiori.
La norma mostra, infatti, come si evince dalla Figura 4, la gerarchia tra 
i vari livelli di governo per gli opportuni raccordi.

Applicazione dell’Appendice A della ISO 18091:2019
Il modello di autovalutazione sul piano applicativo, nella sua articola-
zione più completa, comprende le seguenti fasi: 
•	 conduzione della valutazione/autovalutazione;
•	 conseguente individuazione delle eventuali carenze (gap);
•	 attuazione delle azioni correttive;
•	 monitoraggio delle prestazioni del governo locale.

L’autovalutazione dovrebbe essere effettuata coinvolgendo, in apposi-
te riunioni aperte, sia il livello politico (per esempio, la Giunta e/o il 
Consiglio) sia i responsabili operativi (ossia gli organi amministrativi) 
del governo locale.
L’autovalutazione consiste in un approfondito confronto e un ampio 
dibattito per ciascuno degli indicatori, e le sue risultanze, supportate 
da evidenze oggettive. Quest’ultimi costituiscono, di fatto, una “foto-
grafia” dello stato delle prestazioni erogate dal governo locale ai 
propri cittadini/clienti.  
Questa “fotografia” sarà la base di partenza per:
•	 individuare le carenze (evidenziate dagli indicatori riscontrati in 

zona “rossa” e “gialla”); 
•	 identificare e deliberare le azioni correttive necessarie a rimuove-

re tali carenze;
•	 definire un piano di azione per far attuare tali azioni;
•	 verificare la loro efficacia.

Il confronto tra le “fotografie” emerse in successive valutazioni/auto-
valutazioni permette anche di seguire l’andamento nel tempo degli in-
dicatori, evidenziando eventuali derive negative e permettendo quindi 
di anticipare gli interventi correttivi, secondo le logiche del risk-based 
thinking. Le informazioni risultanti dall’autovalutazione saranno l’input 
basilare per il processo decisionale all’interno del sistema di gestione 
per la qualità del governo locale. Per quanto visto in precedenza (ve-
dere Figura 3), i governi locali, utilizzando l’Appendice A, saranno altre-
sì in grado di monitorare i loro progressi rispetto agli SDG e assicurare 
la continuità delle prestazioni amministrative necessarie per sostener-
ne l’attuazione a livello locale.
In definitiva, la ISO 18091 fornisce un potente e scalabile “cruscotto di 
controllo” (dashboard) per l’attuazione di politiche sostenibili.

Conclusioni
L’approccio specificato nell’Appendice A della ISO 18091 costituisce 
uno strumento metodologico, innovativo ed economico, a disposizione 
dei politici, amministratori e di tutte le parti interessate rilevanti per 
favorire “il buon governo” nell’ambito di un effettivo decentramento 
strategico (vedere Figura 4). È di facile e rapida comprensione (ad ogni 
livello della struttura politico-amministrativa, grazie al suo legame in-
trinseco con la ISO 9001), flessibile, di semplice applicazione e predi-
sposto per adattarsi alle singole realtà locali. Crea le condizioni per 
un’efficace e comprensibile comunicazione tra le aree tecnico-opera-
tive, amministrative e politiche. Promuove l’integrazione e il coordina-
mento dei programmi tra i diversi livelli di governo, facilitando l’attua-
zione degli SDG a livello locale.
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Pietro Marcaccio 
Coordinatore UNI/CT 016/ GL 40 “Qualità nei servizi”
Giovanni Mattana 
Presidente UNI/CT 016 “Gestione per la qualità e metodi statistici”

Figura 4 - Rappresentazione “bottom-up” della relazione tra i cittadini e i diversi 
livelli di governo
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governance per la PA. L’approccio basato sull’HLS” M. Cibien, P. Marcaccio, U&C febbraio 
2020.

2	In tale prospettiva, la ISO 18091 fornisce, nell’apposita Appendice C, un insieme di linee 
guida per la creazione dei cosiddetti Osservatori cittadini integrali” (ICO - Integral Citizen 
Observatories), quale meccanismo per una crescente rappresentanza e partecipazione 
dei clienti/cittadini alle decisioni pubbliche.

3	Per maggiori informazioni: http://www.wcfq.org
4	Si tratta della serie di norme ISO 37100, sviluppate dall’ISO/TC 268 “Sustainable cities 
and communities”.

AN EVOLVED GOVERNANCE MODEL FOR THE PA. THE ASSESSMENT 
MODEL AND ITS RELATION WITH THE SDGS 

The last edition of ISO 18091 represents an evolved governance model 
for all local governments that intend to undertake a virtuous path, based 
on the contemporary concepts of accountability, sustainability and 
inclusion. In this perspective, this article deals with one of the most 
peculiar part of the standard, that is Annex A “Local government 
assessment tool for integral quality management”. This innovative 
Annex is crucial for the correct establishment of the objectives and 
the realization of the policies of a local government. 
More details in this article.




