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IL CONTROLLO STRATEGICO

Quaderni – n° 1

Attività svolta nell’anno 2002



Ministero dell’Economia e delle Finanze

Servizi di Controllo Interno

Presentazione


La Pubblica Amministrazione è stata oggetto negli ultimi anni di profondi processi di riforma per rinnovarne, con le strutture e modalità di funzionamento, la stessa mentalità nell’intento di trasformarla da obsoleto apparato burocratico di stampo ottocentesco, a carattere sostanzialmente autoreferenziale, in un moderno sistema di servizi per la collettività sempre più operante in termini di crescente efficienza ed efficacia secondo criteri analoghi a quelli vigenti nel settore privato.


In questa direzione assume carattere prioritario definire obiettivi chiari e trasparenti per l’azione amministrativa e, contestualmente, configurare un sistema di controlli attraverso i quali possa valutarsene, in termini oggettivi, il concreto conseguimento.


Da qui la crescente attenzione dell’Amministrazione al tema dei controlli che, in particolare, a seguito dell’emanazione del decreto legislativo n. 286 del 1999, è venuto ad assumere carattere centrale quale punto nevralgico dell’interazione tra fase di indirizzo politico e fase di gestione amministrativa.


La funzione della verifica strategica delle politiche pubbliche, presidiando le coerenze temporali gestionali ed organizzative, concorre, difatti, a mobilitare “a cascata” la struttura nel suo impegno di trasformare gli obiettivi in risultati effettivi. Per questa via, l’attività di controllo interno consente alle strutture l’acquisizione di quell’autorevolezza e di quella forza intrinseca che solo la trasparenza delle attività intraprese e l’obiettività dei risultati raggiunti possono assicurare.


Molti però sono ancora i passi da compiere per rendere pienamente conosciute e condivise dagli stessi operatori della Pubblica Amministrazione la realtà e la valenza del controllo strategico.


L’iniziativa di una pubblicazione periodica, nella forma di “Quaderni”, curata dal Servizio di controllo interno del Ministero dell’economia e delle finanze, va senz’altro in questa direzione, contribuendo alla diffusione della cultura della misurazione come strumento di conoscenza e, quindi, perfezionamento del proprio agire.


L’auspicio, dunque, è che una migliore conoscenza e condivisione dell’attività e dei progetti del Servizio di controllo interno di questo Ministero possa così concorrere a consolidare l’efficienza, l’economicità e l’efficacia delle attività, di assoluto rilievo, che l’ordinamento ad esso assegna.









Vincenzo Fortunato








Capo di Gabinetto del Ministro








dell’economia e delle finanze

Premessa

La sfida affrontata dai Servizi di controllo interno delle finanze e del tesoro, con l’unificazione delle due Amministrazioni, è stata quella di porre in essere le azioni implementative del ciclo della pianificazione strategica nell’ambito dell’unico Ministero dell’economia e delle finanze. Si è mirato ad attivare, così, un processo di condivisione dei percorsi da seguire, pur nella distinzione e separatezza degli assetti organizzativi esistenti, per affrontare le complesse tematiche inerenti agli obiettivi di periodo correlabili alle priorità politiche dell’Amministrazione riferite sia alla gestione della spesa pubblica che all’acquisizione delle risorse.

Le norme di cui al decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286 enunciano principi, criteri e regole a prevalente carattere sostanziale; in particolare vengono tipizzate le diverse categorie di controllo interno, ne sono descritte le finalità, le logiche di funzionamento ed i meccanismi operativi; diversamente le tecniche, i metodi e le procedure sono definiti dai Servizi nell’ambito dell’autonomia operativa istituzionalmente prevista. In tale contesto i due Servizi, al fine di predisporre un unico e coerente documento di pianificazione, si sono confrontati e, sulla base dei rispettivi “know how”, hanno adottato una comune metodologia, frutto dell’integrazione delle proprie esperienze, professionalità e logiche operative, per focalizzare ed evidenziare le tematiche di politica pubblica prioritarie per le scelte operate dal Governo, suscettibili di modalità di rappresentazione il più possibile integrata.

Il processo collaborativo ha trovato ulteriori spunti nel dare seguito alla Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del 15 novembre 2001, in tema di messa a punto del sistema di valutazione dei dirigenti apicali, sia dei Centri di responsabilità amministrativa che delle Agenzie fiscali. In particolare la metodologia elaborata, approvata dall’Autorità Politica, deriva da un processo di costante interazione tra i due Servizi e dal contributo propositivo dei Direttori destinatari della metodologia, peraltro ispirata, in ragione delle attività a prevalente carattere tecnico – operativo delle Agenzie fiscali, ad un elevato grado di flessibilità.

Al fine di massimizzare il livello di coerenza alle politiche pubbliche della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione per l’anno 2003, secondo la ormai necessitata “vision” integrata, l’intero ciclo di pianificazione, ivi comprese l’emanazione delle linee guida, è stato ricondotto ad un unico processo elaborativo, da parte dei due Servizi, da un lato tesaurizzando le esperienze sin qui maturate, dall’altro sviluppando e affinando le tecniche di definizione delle politiche pubbliche, secondo le puntuali e sistematiche indicazioni contenute nella Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri dell’8 novembre 2002 in tema di indirizzi per la programmazione strategica e la predisposizione delle Direttive generali per l’anno 2003.

Le esperienze significative realizzate dai SECIN per un’impostazione unitaria del processo di programmazione e controllo nel 2002 hanno ispirato questo rapporto che non solo dà conto del lavoro svolto ma costituisce la testimonianza dell’impegno e dell’entusiasmo con cui s’intende contribuire al miglioramento dell’operare dell’Amministrazione pubblica.
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NOTA REDAZIONALE

Con questo volume si dà inizio alla collana “Il controllo strategico – Quaderni” che è stata concepita come mezzo per diffondere, presso gli operatori pubblici, esperienze e conoscenze proprie dell’attività dei Servizi di controllo interno.

La collana ospiterà quindi, anche in forma monografica, approfondimenti, studi di settore, articoli ed interventi di esperti attinenti alla materia e alla metodologia del controllo strategico, unitamente alle migliori esperienze realizzate nell’ambito della Pubblica Amministrazione.

Questo primo numero è dedicato all’attività svolta nel 2002 dai Servizi di controllo interno del Ministero dell’economia e delle finanze. La sezione “Attività istituzionali”, è dedicata alle azioni derivanti dalle competenze formalmente attribuite ai Servizi di controllo interno dal D. Lgs. 30 luglio 1999, n. 286; in “Attività supplementari” si riportano gli esiti di iniziative intraprese autonomamente dai Servizi, al fine di agevolare la diffusione della cultura della misurazione nell’ambito ministeriale; “Approfondimenti” riporta due interventi riguardanti la materia del processo di pianificazione strategica. L’organizzazione attuale dei due Servizi viene esposta in “Risorse”, con particolare riferimento alle risorse umane ed informatiche disponibili. Infine si è ritenuto opportuno pubblicare in “Appendice” la normativa di riferimento, nonché alcuni documenti utili per ulteriori osservazioni sugli argomenti trattati in questo numero.

Le esperienze ed i concetti esposti nel testo sono il risultato della collaborazione di più persone e pertanto si ringraziano i dirigenti ed i funzionari dei Servizi di controllo interno Tesoro e Finanze per l’impegno con il quale hanno sostenuto questa iniziativa, rendendo possibile l’avvio della collana.


 









D. A. 

LE ATTIVITA’ ISTITUZIONALI

LA DIRETTIVA GENERALE PER L’AZIONE 

AMMINISTRATIVA E LA GESTIONE 

Predisposizione della Direttiva generale per l’anno 2002

La Direttiva annuale del Ministro, costituendo il documento base per la programmazione e la definizione degli obiettivi delle unità dirigenziali di primo livello, ha rappresentato per il Ministero dell’economia e delle finanze un documento strategico destinato a contribuire alla realizzazione della nuova realtà organizzativo-istituzionale delineata dal decreto legislativo n. 300 del 1999.

In tal senso, nell’ambito del nuovo Dicastero i due Servizi di controllo interno, ancora distintamente operanti, hanno attivato un percorso di condivisione di metodi, procedure e sistemi di razionalizzazione del processo di pianificazione, per cui è stata predisposta un’unica Direttiva con regole comuni di formalizzazione degli obiettivi riferibili a ciascuna branca di Amministrazione.

La Direttiva è stata quindi articolata in due parti:

· parte Tesoro, riferita al Dipartimento del tesoro, al Dipartimento della ragioneria generale dello Stato, al Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione, al Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro;

· parte Finanze, riferita al Dipartimento per le politiche fiscali, all’Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato, alla Scuola superiore dell’economia e delle finanze, al Corpo della guardia di finanza.

Settore Tesoro

Nel mese di settembre 2001 il Servizio di controllo interno, sulla base delle priorità indicate nel Documento di Programmazione Economico-Finanziaria 2002 - 2006 e nel disegno di legge finanziaria per l’anno 2002, ha collaborato con l’Organo Politico nella individuazione degli ambiti tematici entro cui il Ministero doveva operare per il perseguimento degli obiettivi di finanza pubblica e di crescita economica di propria competenza, da indicare nella nota preliminare allo stato di previsione della spesa del Ministero. Tale nota costituisce, infatti, il documento più rilevante per la cognizione, da parte del Parlamento, dei programmi e dei progetti finanziati nell’ambito dello stesso stato di previsione. In particolare sono stati individuati i seguenti ambiti di intervento:

· rilancio dell’economia;

· contenimento della spesa pubblica;

· riforme nel mercato dei beni e servizi;

· miglioramenti organizzativi interni all’Amministrazione.

Sulla base delle indicazioni contenute nella nota preliminare allo stato di previsione della spesa, sono state poi predisposte le linee guida per l’emanazione della Direttiva per l’anno 2002, trasmesse ai Dirigenti Generali preposti ai Centri di responsabilità di primo livello.

Nelle linee guida si è tenuto, altresì, conto degli indirizzi contenuti nelle Direttive del Presidente del Consiglio dei Ministri dell’11 ottobre e del 15 novembre 2001, nelle quali sono stati definiti rispettivamente i criteri per il monitoraggio e la verifica dei tempi e del grado di realizzazione degli obiettivi indicati nel programma di Governo e le linee guida per la redazione della Direttiva generale dei Ministri sull’attività amministrativa e la gestione per l’anno 2002.

Si è poi innescato un processo di programmazione nel quale il Ministro, individuati i programmi prioritari, ha rimesso ai Dirigenti Generali responsabili dei Dipartimenti l'individuazione degli interventi necessari al loro raggiungimento. Il Servizio di controllo interno ha interagito sia con i Capi Dipartimento sia con i Dirigenti Generali responsabili dei Servizi, degli Ispettorati o delle Direzioni generali dell’Amministrazione al fine di definire le proposte sia per gli obiettivi operativi attraverso cui perseguire le policy individuate, sia per gli obiettivi generali di azione amministrativa e di gestione, per il miglioramento dei prodotti e/o servizi istituzionali loro assegnati. Per facilitare tale attività di programmazione il Servizio di controllo interno ha predisposto apposite schede, inoltrate ai Capi Dipartimento ed ai Dirigenti Generali sopra indicati. In tali schede, diversificate a seconda che si trattava di obiettivi delle politiche pubbliche o obiettivi generali di azione amministrativa e di gestione, strettamente riferiti alle attività istituzionali dell’Amministrazione, dovevano essere segnalate:

· per gli obiettivi monitorabili tramite progetto, le azioni pianificate, i risultati attesi, i tempi di realizzazione previsti;

· per gli obiettivi monitorabili con indicatori, i risultati attesi, in termini quantitativi o qualitativi, con il raggiungimento dell’obiettivo.

L'attività di pianificazione è stata oggetto di incontri e condivisioni tra il Servizio di controllo interno ed i singoli Dipartimenti. Gli obiettivi condivisi sono stati poi portati all’attenzione dell’Organo Politico. Il Ministro, verificata la coerenza degli obiettivi proposti con riferimento alle politiche di settore individuate nonché la significatività degli obiettivi generali dell’azione amministrativa, ha provveduto, in data 31 gennaio 2002, all’emanazione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione per l’anno 2002. Il Ministro, con riferimento alle competenze attribuite ai Centri di responsabilità facenti capo all’ex Amministrazione tesoro, ha ritenuto di assegnare n. 94 obiettivi così ripartiti: n. 47 obiettivi di policy e n. 47 obiettivi generali di azione amministrativa e di gestione (tabella A).

E’ stato inoltre individuato, per ogni Centro di responsabilità:

1. la consistenza del personale, per aree di inquadramento, al 31 dicembre 2001;

2. le risorse finanziarie ed il budget economico attribuito per l’anno 2002.

Tabella A - Dettaglio degli obiettivi inseriti nella Direttiva 2002

	Obiettivi dell’azione amministrativa e della gestione
	Dipartimento del tesoro
	Dipartimento della ragioneria generale dello Stato
	Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione
	Dipartimento dell'amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro
	Totale

	Politiche pubbliche: 
	
	
	
	
	

	Rilancio dell’economia


	2
	2
	7
	
	11

	Contenimento della spesa pubblica


	2
	10
	
	4
	16

	Riforma per il mercato di beni e servizi


	1
	
	
	
	1



	Miglioramenti organizzativi interni all’Amministrazione


	3


	8
	2
	6
	19

	Totale obiettivi operativi 


	8
	20
	9
	10
	47

	Obiettivi generali
	11
	19
	3
	14
	47

	Totale obiettivi
	19
	39
	12
	24
	94


Settore Finanze

Nel nuovo contesto normativo delineato con il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300, la Direttiva generale per l’esercizio finanziario 2002 ha inteso assicurare continuità agli obiettivi di politica fiscale e razionalizzare le scelte operative connesse al cambiamento istituzionale ed organizzativo.

Infatti, l’istituzione delle Agenzie fiscali e l’attivazione del Dipartimento per le politiche fiscali hanno comportato l’adozione di criteri differenziati di pianificazione riconducibili ad un processo di natura convenzionale per quanto riguarda le Agenzie e all’ordinario ciclo di definizione degli obiettivi attraverso la Direttiva annuale, per quanto riguarda i Centri di responsabilità amministrativa.

In particolare, gli obiettivi di politica fiscale, conformemente ai Documenti di Programmazione Economico-Finanziaria, sono stati proposti al Sig. Ministro con la predisposizione, da parte del Servizio, dello schema dell’Atto di indirizzo 2002-2004, previsto ai sensi dell’art. 59 del D.Lgs n. 300/99. Sulla base di tale documento, sono stati, tra l’altro, definiti gli obiettivi strategici ed operativi (di servizio) attribuiti ai Centri di responsabilità attraverso la Direttiva generale.

Nella individuazione degli obiettivi, sia istituzionali che di cambiamento, si è tenuto conto del modello di operatività contenuto nella Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del 15 novembre 2001, che assegnava alla Direttiva annuale funzioni implementative delle politiche governative e di miglioramento dell’azione amministrativa.

Gli obiettivi di politica pubblica individuati erano volti a realizzare:

· l’incremento della competitività del sistema fiscale italiano rispetto a quello degli altri Paesi industrializzati;

· lo sviluppo dell’equità sostanziale del sistema fiscale;

· l’attuazione effettiva del federalismo fiscale.

Gli obiettivi per Centro di responsabilità hanno riguardato:

· per il Dipartimento per le politiche fiscali, lo sviluppo delle funzioni di governance attraverso le attività di regolazione e di coordinamento delle Agenzie e degli altri soggetti pubblici operanti nell’ambito della fiscalità;

· per l’Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato, il conseguimento degli obiettivi di massimizzazione del gettito erariale e la gestione delle funzioni pubbliche in materia di giochi, scommesse e concorsi a premio;

· per la Scuola superiore dell’economia e delle finanze, la formazione di alto livello nei confronti di tutto l’apparato amministrativo ed un rafforzamento dell’autonomia gestionale, anche attraverso processi di ottimizzazione dell’impiego delle risorse;

· per il Corpo della guardia di finanza, il potenziamento dell’attività di intelligence, unitamente agli altri attori operativi, al fine di contrastare i fenomeni evasivi ed elusivi, con particolare riguardo all’economia sommersa e alla detenzione illecita di capitali all’estero.

Ai fini dell’emanazione della Direttiva generale, sono state predisposte apposite istruzioni, inoltrate nel mese di novembre 2001, ai Capi Dipartimento ed ai Dirigenti Generali. Gli obiettivi operativi di servizio, atti a perseguire le strategie individuate, sono stati individuati attraverso una intensa attività di negoziazione e budgeting con i Centri di responsabilità di primo livello dell’Amministrazione finanziaria.

Le istruzioni hanno definito l’iter di predisposizione e valutazione dei documenti di piano proposti dai singoli Centri di responsabilità, come evidenziato nel seguente schema:

	1
	Predisposizione dei piani da parte dei Centri di responsabilità e trasmissione al Servizio di controllo interno delle relazioni di piano (corredati dalla modulistica compilata a cura del Centro di responsabilità su supporto magnetico e cartaceo)

	2
	Analisi preventiva e valutazione della congruenza tra missioni affidate dalla norma e obiettivi strategici proposti

Sottoposizione delle proposte di piano alla valutazione dell’Autorità Politica

	3
	Adeguamento delle proposte dei Centri di responsabilità alle osservazioni eventualmente formulate dall’Autorità Politica


Sulla base delle istruzioni emanate, ciascun Centro di responsabilità ha fornito le informazioni richieste con apposita modulistica elaborata dal Servizio, contenente:

· gli obiettivi strategici, gli obiettivi operativi (di servizio) dell’azione amministrativa e i risultati previsti, derivanti, in particolare, dall’attuazione del programma di Governo;

· l'allocazione delle risorse umane per missione istituzionale/servizio, distinguendo tra servizi resi ed attività di autogestione;

· la consistenza del personale per aree di inquadramento;

· le risorse finanziarie;

· il budget economico.

I dati e le informazioni in tal modo trasmessi sono stati corredati di specifica relazione di accompagnamento.

In particolare per gli obiettivi strategici di innovazione sono state previste apposite schede di riepilogo dei relativi progetti attuativi e dei connessi parametri di controllo.

La Direttiva, pertanto, ha comportato l’elaborazione di 14 obiettivi di policy/strategici che sono stati esplicitati attraverso una serie di obiettivi di servizio (operativi) (tabella B).

Tabella B - Dettaglio degli obiettivi inseriti nella Direttiva 2002

	Obiettivi dell’azione amministrativa e della gestione
	Dipartimento per le politiche fiscali
	Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato
	Scuola superiore dell’economia e delle finanze
	Corpo della guardia di finanza
	Totale

	Obiettivi di politiche pubbliche:


	
	
	
	
	

	Rilancio dell’economia


	2
	2
	
	1
	5

	Attuazione del federalismo fiscale


	2
	
	
	
	2

	Sviluppo dell’equità sostanziale del sistema fiscale


	3
	
	
	
	3

	Miglioramenti organizzativi interni all’Amministrazione


	3
	1
	
	
	4

	Totale obiettivi di Policy
	10
	3
	- 
	1
	14


Contenuto della Direttiva generale per l’anno 2002

La Direttiva, emanata con decreto ministeriale del 31 gennaio 2002, si compone di:

1. un “quadro sinottico” che raccoglie, in forma sintetica, gli obiettivi individuati per ogni Centro di responsabilità di primo livello associato alle missioni istituzionali ed alle politiche pubbliche di settore;

2. “piani di attività” per l’anno 2002, distinti per Centro di responsabilità.

I “piani di attività” contengono:

· il contesto di riferimento, in cui si illustra l’azione complessiva di ciascun Centro di responsabilità di primo livello;

· le risorse umane per aree di inquadramento, le risorse finanziarie ed economiche attribuite;

· gli obiettivi assegnati, corredati da indicatori e/o da programmi di azione che individuano la policy perseguita, la missione istituzionale di appartenenza, la struttura ed il dirigente responsabile, le principali fasi del programma con le relative scadenze, il risultato atteso con il raggiungimento dell’obiettivo nonché i risultati attesi dalle singole attività pianificate. Qualora non sia stato possibile accompagnare i singoli obiettivi da un puntuale programma di azione, sono stati individuati indicatori qualitativi e quantitativi tali da permettere un valido monitoraggio degli obiettivi.

Attività di valutazione e controllo

Monitoraggio della Direttiva per l’anno 2001

Nel mese di marzo 2002 i Servizi di controllo interno hanno completato l’attività di valutazione e controllo sullo stato di attuazione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione per l’anno 2001. I risultati di tale valutazione sono stati posti all’attenzione del Sig. Ministro, con apposita relazione riservata, nella quale sono stati riportati i risultati del monitoraggio finale di tutti gli obiettivi, con l’evidenziazione dei casi in cui si sono manifestati criticità o ritardi rispetto alle scadenze stabilite in Direttiva, delle motivazioni fornite dall’unità dirigenziale interessata e delle osservazioni formulate dal Servizio.

Monitoraggio della Direttiva per l’anno 2002

Rispondendo ad uno specifico compito assegnato dall’art. 8 della Direttiva, i Servizi, nell’ambito della rispettiva competenza, hanno trasmesso ai dirigenti preposti ai Centri di responsabilità di primo livello le istruzioni tecnico-metodologiche per l’esercizio del controllo strategico nonché per la redazione delle relazioni di rendicontazione infrannuali e della relazione annuale.

I Servizi hanno predisposto due diversi tipi di schede di monitoraggio, una per gli obiettivi di tipo progettuale ed una per gli obiettivi monitorati tramite indicatori di prodotto.

Per il settore Finanze, inoltre, gli obiettivi strategici sono stati oggetto di un’apposita scheda di monitoraggio.

L’attività di monitoraggio è stata svolta attraverso una verifica al 31 maggio dello stato di avanzamento degli obiettivi assegnati; un preconsuntivo al 30 settembre e una verifica finale al 31 dicembre sul grado di raggiungimento degli obiettivi assegnati. Sugli esiti dell’attività di monitoraggio è stata debitamente informata l’Autorità Politica con apposite relazioni riservate. 

Predisposizione della Direttiva generale per l’anno 2003

L’esperienza maturata nel corso del 2002, con riferimento alla predisposizione di un’unica Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione per il nuovo Dicastero dell’economia e delle finanze, ha determinato una diversa impostazione del processo di pianificazione per l’anno 2003.

Le linee guida, da inviare ai titolari dei Centri di responsabilità per l’individuazione degli obiettivi, sono state elaborate con modalità integrata tra i due Servizi di controllo interno e definite in un unico documento emanato dall’Autorità Politica. 

Inoltre, per il settore Finanze, l’azione amministrativa si è conformata alle linee generali di politica fiscale e agli obiettivi della gestione tributaria determinati nell’Atto di indirizzo 2003-2005 (art. 59 del D.Lgs n. 300/99).
Dall’esame del Documento di Programmazione Economico-Finanziaria per gli anni 2003-2006, del progetto di legge di bilancio e dei documenti finanziari collegati, sono stati estrapolati i macro obiettivi di competenza dell’Amministrazione per l’esercizio 2003, individuandoli in:

· riforme economiche:

· riforma del mercato del lavoro;

· riforma del sistema previdenziale;

· riforma fiscale;

· riforme istituzionali sociali:

· riforma della finanza pubblica;

· modernizzazione della Pubblica Amministrazione;

· valorizzazione del patrimonio pubblico e realizzazione di infrastrutture:

· interventi per le opere pubbliche;

· gestione razionale delle risorse;

· progetto Mezzogiorno:

· accelerazione e riqualificazione degli investimenti del programma comunitario 2000-2006;

· rafforzamento delle Intese istituzionali di programma e degli Accordi di programma quadro;

· modernizzazione dell’Amministrazione pubblica;

· qualità degli investimenti;

· sistema produttivo:

· privatizzazione e liberalizzazione;

· innovazione tecnologica.

Si è poi avviato un processo di individuazione e definizione degli obiettivi volto a creare le premesse di decisione per l’Autorità Politica, che ha visto i Servizi di controllo interno interagire con i titolari dei Centri di responsabilità, nonché i Dirigenti Generali preposti alle Direzioni Generali, Ispettorati o Servizi. In particolare sono stati definiti gli obiettivi operativi attraverso cui realizzare gli obiettivi strategici e le corrispondenti priorità politiche individuati nelle linee guida.

La Direttiva, emanata in data 31 gennaio 2003, nel rispetto delle linee di indirizzo contenute in:

· Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri dell’8 novembre 2002, contenente disposizioni in merito alla programmazione strategica e alla predisposizione delle Direttive generali dei Ministeri per l’attività amministrativa e la gestione per l’anno 2003;

· Direttiva del Ministro per l’innovazione e le tecnologie del 20 dicembre 2002, recante “linee guida in materia di digitazione dell’Amministrazione”;

· nota del Segretario Generale della Presidenza del Consiglio dei Ministri del 3 gennaio 2003;

si compone di un articolato comune con allegate quattro sezioni:

· I sezione – priorità politiche – nella quale sono indicate, in coerenza con il programma politico del Governo, le linee di intervento definite per l’anno in corso, alla cui realizzazione dovrà essere indirizzata l’azione amministrativa dei Centri di responsabilità di primo livello;

· II sezione – obiettivi dell’azione amministrativa del Ministero – nella quale vengono individuati gli obiettivi strategici di ogni Centro di responsabilità con l’indicazione:

· del contesto di riferimento dell’azione complessiva di ciascuno;

· delle risorse umane, delle risorse finanziarie e del budget economico attribuiti, fatte salve le modifiche che interverranno a seguito dell’approvazione dei provvedimenti normativi predisposti per il nuovo assetto organizzativo dell’Amministrazione;

· degli obiettivi operativi assegnati, corredati da programmi di azione che individuano, oltre la struttura responsabile, le principali fasi intermedie e finali, le relative scadenze, gli indicatori adottati e i risultati attesi.

· III sezione – monitoraggio della Direttiva – nella quale sono definite le modalità ed i tempi in base ai quali i Centri di responsabilità di primo livello saranno monitorati;

· IV sezione – formazione – nella quale sono indicate le attività formative rivolte alla dirigenza in materia di programmazione, controllo e valutazione.

IL SISTEMA DI VALUTAZIONE DEI DIRIGENTI “APICALI” 

DEL MINISTERO

I due Servizi di controllo interno, in ottemperanza alla Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del 15 novembre 2001 hanno congiuntamente elaborato un sistema di valutazione dei dirigenti apicali, che è stato recentemente validato con il D.M. 30 gennaio 2003.

Il sistema di valutazione predisposto per i dirigenti apicali del Ministero risponde ad alcuni principi generali fissati dalle vigenti disposizioni normative (art. 5 del D.Lgs. n. 286/99) e contrattuali (art. 35 del C.C.N.L. per i dirigenti) quali la trasparenza e la pubblicità delle regole di valutazione e la partecipazione al procedimento del soggetto valutato.

Tiene inoltre conto di alcune specificità connesse alle figure dirigenziali da valutare che hanno implicazioni sulle modalità di effettuazione della valutazione stessa.

Le principali sono:

· il rapporto di tipo fiduciario che lega i vertici amministrativi al vertice politico. Tale peculiarità da un lato porta ad escludere nel processo di valutazione l’esigenza di una misurazione delle competenze tecniche professionali dei dirigenti apicali, perché già considerate al momento in cui vengono prescelti, e dall’altro rende possibile la realizzazione di un sistema di programmazione e valutazione flessibile nel senso che il Ministro può reiterare in ogni momento gli obiettivi assegnati in relazione all’evolversi delle priorità politiche;

· l’identico livello di responsabilità e di autorità gerarchica che investe i vertici amministrativi, da cui conseguono regole di valutazione univoche e adattabili alle caratteristiche delle diverse figure professionali, per assicurare omogeneità ed uniformità alla valutazione stessa;

· l’alto potere negoziale di cui dispongono i dirigenti apicali che, essendo ai vertici della struttura amministrativa, sono in grado di negoziare e concordare con il Ministro gli obiettivi da perseguire e le risorse necessarie;

· l’orizzonte pluriennale di alcune delle attività più importanti assegnate ai dirigenti di vertice che comporta la necessità di specificare, per la valutazione, il limite temporale di riferimento dei risultati attesi, e di adeguare la valutazione a seconda che gli stessi possano essere in qualche misura determinati con riguardo all’anno o si proiettino oltre;

· la presenza di obiettivi trasversali, di progetti cioè per la cui realizzazione si rende necessario il coinvolgimento di più strutture, da cui l’esigenza di conciliare la valutazione delle prestazioni di cui il valutato è direttamente responsabile con la valutazione di obiettivi controllati anche da altri dirigenti.

Il sistema di valutazione ipotizzato privilegia, tra le varie metodologie di valutazione dei dirigenti, la soluzione che collega la retribuzione di risultato, prevista nei contratti individuali, sia ai risultati conseguiti sia ai comportamenti organizzativi tenuti.

Per quanto attiene alla programmazione e alla misurazione delle performance operative, considerata la difficoltà di misurare tutti gli obiettivi che caratterizzano l’attività di un dirigente apicale del Ministero, è previsto che l’analisi debba concentrarsi su un numero limitato di obiettivi di massima rilevanza per la loro coerenza con le linee strategiche dell’Amministrazione. La rilevanza è identificata dal vertice politico (valutatore) e può essere riferita sia ad obiettivi routinari di funzionamento, destinati a migliorare l’efficienza dell’Amministrazione, sia ad obiettivi di tipo innovativo/progettuale che devono trovare, di regola, esplicitazione nella Direttiva generale annuale per l’azione amministrativa e la gestione.

Per ogni obiettivo, già nella fase di assegnazione, devono essere specificati l’indicatore da utilizzare per misurare i risultati e le modalità da seguire per calcolarne il valore.

Circa le competenze organizzative, che servono a compensare i punti di debolezza del sistema di valutazione dei risultati, la valutazione prenderà in considerazione le capacità del valutato di creare le migliori condizioni di contesto per la soluzione più adeguata, in termini organizzativi e/o normativi, dei problemi e delle criticità che interessano la sua unità organizzativa.

Le competenze manageriali sono raggruppate in tre categorie:

· problem solving, intesa come capacità di soluzione dei problemi che si presentano in corso d’anno;

· integrazione personale nell’organizzazione, intesa come capacità di svolgere attività di relazioni interpersonali interne ed esterne;

· capacità e contributo organizzativo e di gestione delle risorse, intesa come capacità di programmare, coordinare, controllare le attività della propria unità organizzativa.

Quanto ai risultati, la valutazione è organizzata per livelli nel senso che per ciascun obiettivo sono individuate tre fasce di risultato, alle quali sono associati punteggi diversi: livello basso, punteggio 0,4; livello medio, punteggio 0,7; livello alto, punteggio 1.

Inoltre ad ogni obiettivo viene assegnato un peso rappresentativo dell’importanza allo stesso attribuita. Conseguentemente, il punteggio che viene attribuito al dirigente apicale per l’obiettivo considerato risulta pari al prodotto del punteggio ottenuto relativo al livello di risultato raggiunto per il peso attribuito allo stesso obiettivo.

Anche la misurazione del comportamento organizzativo è collegata a tre fasce di valutazione, a ciascuna delle quali è attribuito un punteggio.

Il punteggio massimo per i risultati è fissato in 75 punti e, per quanto riguarda le competenze organizzative, in 25 punti.

La somma dei due punteggi determina il punteggio complessivo che non potrà, pertanto, essere superiore a 100.

L’attribuzione della retribuzione di risultato si basa su un sistema per fasce. I dirigenti apicali vengono, infatti, suddivisi in tre fasce, a seconda del punteggio complessivo conseguito. La fascia minima corrisponde ad un punteggio pari almeno a 50 e si estende fino a 70; la fascia media è compresa tra 71 e 90 punti; la fascia alta va da 91 a 100 punti. Tutti coloro che sono collocati all’interno di una determinata fascia ricevono la stessa percentuale della somma prevista come retribuzione di risultato. In particolare il 60% per la fascia bassa, l’80% per la fascia media, il 100% per la fascia alta. Al di sotto del punteggio minimo non viene riconosciuta alcuna retribuzione di risultato.

Comunque il sistema di valutazione dei dirigenti apicali adottato dal Ministero prevede, per la corresponsione della retribuzione di risultato, due condizioni preliminari:

a) che il valutato abbia raggiunto al livello minimo gli obiettivi prioritari;

b) che il valutato abbia raggiunto un punteggio complessivo non inferiore a 50 punti, di cui almeno 38 come punteggio di risultato.

Il processo di valutazione si articola in più fasi.

La prima è relativa alla programmazione ed assegnazione degli obiettivi che saranno oggetto di valutazione. Essa coincide con l’inizio del processo di programmazione strategica che porta all’emanazione della Direttiva annuale. In particolare, è caratterizzata dall’incontro tra il valutatore (il Ministro) ed il valutato (il dirigente apicale), da svolgersi entro il 15 novembre, nel quale oltre alla presentazione del modello di valutazione, vengono richiamate le priorità politiche che hanno già trovato esplicitazione formale, entro il 31 ottobre, nelle linee guida per l’emanazione della Direttiva generale annuale per l’azione amministrativa e la gestione che il Ministro ha provveduto ad individuare con il supporto tecnico del Servizio di controllo interno. In questa fase è il valutato che propone, non oltre il 1° dicembre, su apposite schede, una serie di obiettivi specificandone i risultati attesi e gli indicatori che ne identificano il livello di conseguimento. Il valutatore, con il supporto tecnico del Servizio di controllo interno, che avrà svolto un’analisi preliminare delle proposte, verifica la loro adeguatezza alle priorità strategiche da realizzare ed assegna ad ognuno degli obiettivi condivisi il relativo peso. Il momento dell’assegnazione non potrà superare il 1° gennaio.

La seconda fase è relativa al monitoraggio ed alla verifica dell’avanzamento degli obiettivi assegnati. Detto monitoraggio viene condotto dal Servizio di controllo interno attraverso la metodologia già in uso, diretta a seguire il modo di evolversi delle attività e dei progetti affidati alla responsabilità di ciascun dirigente apicale.

La terza fase, poi, riguarda la consuntivazione dei risultati e la valutazione delle attività.

Ai fini della valutazione finale il dirigente apicale utilizzerà apposite schede per riportare tutte le informazioni necessarie relative ai risultati raggiunti rispetto ai singoli obiettivi.

L’insieme degli elementi raccolti sarà utilizzato dal Servizio di controllo interno per definire, seguendo il meccanismo di calcolo prima indicato, il punteggio spettante al valutato in relazione alle performance realizzate.

Contestualmente, con riferimento al comportamento organizzativo, il valutato provvederà, invece, entro il 15 gennaio, all’autovalutazione delle proprie competenze utilizzando un’altra apposita scheda nella quale potrà descrivere per ciascuna competenza, i comportamenti più significativi posti in atto, che meritano di essere portati all’attenzione del Ministro, ed evidenziare le eventuali criticità che hanno inciso sulla sua azione.

E’ previsto che la formalizzazione degli esiti di quest’ultima valutazione venga effettuata dal Ministro in contraddittorio con il dirigente apicale valutato, con il supporto metodologico del Servizio di controllo interno, entro il 28 febbraio.

La quarta fase della procedura, infine, attiene alla sintesi delle valutazioni sui singoli obiettivi e sui comportamenti più significativi posti in atto dal valutato che sarà curata dal Ministro, con il supporto del Servizio di controllo interno. Quest’ultimo, disponendo di tutti gli elementi di giudizio, potrà calcolare il punteggio complessivo conseguito da ciascun valutato al fine di determinare conseguentemente la relativa fascia retributiva che verrà comunicata al valutato entro la fine di febbraio di ogni anno.

ATTIVITA’ DI VALUTAZIONE E CONTROLLO

SULLE AGENZIE FISCALI

Il controllo strategico, ai sensi del decreto del Presidente della Repubblica 6 aprile 2001, n. 121, è esercitato anche nei confronti delle Agenzie fiscali di cui all’articolo 57 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300.

In merito va evidenziato che, diversamente per quanto accade per gli organi legati al Ministro da un rapporto di tipo direzionale (ad es. i Dipartimenti), il controllo è esercitato in virtù di una duplice tipologia e gerarchia degli input:

· l’Atto di indirizzo, emanato dal Ministro, che esprime annualmente e per almeno un triennio gli sviluppi della politica fiscale, le linee generali e gli obiettivi della gestione tributaria, le grandezze finanziarie e le altre condizioni nelle quali si sviluppa l’attività delle Agenzie fiscali;

· le convenzioni che, stipulate sulla base dell’Atto di indirizzo tra il Ministro e le Agenzie, stabiliscono l’ammontare delle attività tecnico-operative o servizi erogabili nell’anno, a fronte delle risorse messe a disposizione delle Agenzie stesse.

Ciò posto, la funzione di valutazione e controllo strategico è svolta:

· ex ante, attraverso l’attività di supporto nella predisposizione dello schema di Atto di indirizzo (secondo un modello ricostruttivo del tipo bottom up) in particolare, presidiando l’allineamento delle proposte provenienti da tutti i Centri di responsabilità, comprese le Agenzie fiscali, agli obiettivi espressi dal Governo nel Documento di Programmazione Economico-Finanziaria ed alle indicazioni dell’Autorità Politica;

· ex post, attraverso la verifica di efficacia istituzionale (outcome) delle attività tecnico-operative a fronte, sia di obiettivi direttamente derivabili dall’Atto di indirizzo, che di specifici obiettivi a rilevante valenza strategica contenuti nelle convenzioni (il cui controllo è demandato istituzionalmente al Dipartimento per le politiche fiscali).

L’esercizio del controllo nella anzidetta dimensione ex ante ha visto impegnato l’Ufficio, nel periodo settembre – novembre 2002, in un’intensa attività volta alla:

· elaborazione del modello concettuale di definizione del complesso delle   variabili   strategiche   di   politica   fiscale    riferibili   al   periodo

2003-2005;

· acquisizione degli elementi informativi provenienti da tutti i Centri di responsabilità;

· verifica di congruenza rispetto al Documento di Programmazione Economico-Finanziaria e ai successivi aggiornamenti;

· predisposizione della bozza del documento di indirizzo e rimodulazione dello stesso in funzione degli ulteriori elementi di contestualizzazione derivanti dall’Autorità Politica;

· formalizzazione degli esiti finali nello schema di Atto di indirizzo per il conseguimento  degli  obiettivi  di  politica  fiscale  per  il  triennio 2003-2005.
Il controllo ex post ha riguardato:

· l’esercizio 2001, attraverso la stesura del rapporto conclusivo. L’elaborazione ha comportato due distinti livelli di analisi:

· il primo, alla cui stregua sono stati valutati i risultati conseguiti dall’azione complessiva del “sistema Agenzie” integrata con l’azione del Dipartimento per le politiche fiscali e la Scuola superiore dell’economia e delle finanze, ha affrontato le tematiche implementative delle linee strategiche indicate nell’Atto di indirizzo. In particolare le analisi hanno riguardato gli obiettivi connessi all’attuazione del federalismo fiscale, all’incremento della competitività del sistema fiscale italiano, alla valorizzazione del patrimonio immobiliare dello Stato e alla formazione a carattere tecnico-specialistico e manageriale;

· il secondo, che ha analizzato i risultati conseguiti dalle quattro Agenzie, evidenziandone i punti di forza e di debolezza sulla base di elementi di costo, impatto esterno, processi di innovazione e indicatori di efficienza, efficacia ed economicità;

· l’esercizio 2002, attraverso la stesura di un referto infrannuale caratterizzato da elaborazioni di tipo previsionale secondo le logiche del preconsuntivo. Il documento è essenzialmente strutturato in due parti:

· nella prima, sulla base del dato storico è stato possibile prevedere la tendenza di fine anno per le “produzioni chiave”, si è focalizzata l’analisi sull’andamento della domanda legata all’erogazione di servizi evoluti tramite web e sono state effettuate valutazioni circa l’allocazione delle risorse e i costi delle attività strumentali;

· nella seconda sono state svolte analisi in merito ai principali risultati raggiunti dalle strutture descrivendo lo stato di avanzamento delle attività, con elementi di contestualizzazione dell’azione amministrativa nel più ampio scenario delineatosi nei mesi immediatamente successivi al semestre di riferimento.

LA RAZIONALIZZAZIONE DELLA SPESA PER BENI E SERVIZI

La legge 23 dicembre 1999, n. 488 (legge finanziaria 2000) ha delineato un nuovo sistema per l’acquisto di beni e servizi da parte delle pubbliche amministrazioni. L’art. 26 della predetta legge, infatti, attribuisce all’ex Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica la funzione di stipulare, anche avvalendosi di società di consulenza specializzate, convenzioni, mediante procedure competitive con primarie società nazionali ed estere, per l’acquisto di beni e servizi. Lo scopo che si persegue, con tale nuova procedura, è quello di contenere la spesa, utilizzando metodi legati alle nuove tecnologie informatiche (e-procurement) ed inserendosi all’interno di un ampio processo di modernizzazione della Pubblica Amministrazione (e-governement).

Per la realizzazione di tale progetto il Ministero ha individuato nella Società Concessionaria dei servizi informatici pubblici S.p.A. (di seguito Consip), società a totale partecipazione pubblica, già impegnata nel processo di informatizzazione del Ministero, il soggetto a cui affidare la gestione del sistema delle convenzioni di cui al citato art. 26. Con decreto ministeriale 24 febbraio 2000 è stata, pertanto, affidata alla società Consip la gestione delle procedure per la stipula delle convenzioni, la realizzazione e la gestione del sistema di controllo e verifica dell’esecuzione delle convenzioni stesse, nonché l’esecuzione dei necessari sistemi informatici, telematici e logistici.

La Consip viene così a svolgere, nel processo di approvvigionamento, una funzione di assistenza e supporto alle pubbliche amministrazioni, senza sostituirsi minimamente, come struttura centrale di acquisto, alle stesse.

Nella sostanza il nuovo sistema si realizza attraverso:

· lo svolgimento a monte dell’attività di selezione dei fornitori a cura della struttura Acquisti in rete – specifica direzione creata all’interno di Consip e dedicata allo sviluppo degli acquisti in rete;

· l’utilizzo di strumenti tecnologici innovativi (ordini on-line).

Tutto ciò preserva l’autonomia decisionale di chi acquista e consente alle Amministrazioni di ridurre sensibilmente i tempi di accesso al mercato.

Le leggi finanziarie per gli anni 2001 e 2002 hanno integrato ed ampliato i compiti affidati alla Consip ed al Ministero dell’economia e delle finanze in relazione agli acquisti di beni e servizi. In particolare la legge 23 dicembre 2000, n. 388 - legge finanziaria 2001 - ha disposto che il Ministero dell’economia e delle finanze promuova aggregazioni di enti di spesa (province, comuni, aziende sanitarie ed ospedaliere, università) per la predisposizione di strategie comuni di approvvigionamento. La legge 28 dicembre 2001, n. 448 (legge finanziaria 2002) ha, invece, ampliato la categoria degli enti facoltizzati ad aderire alle convenzioni Consip a livello locale, nonché di quelli obbligati a detta adesione.

Ulteriore impulso all’utilizzo delle convenzioni Consip è stato dato dalla Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del 30 settembre 2002 che ha imposto agli Enti pubblici istituzionali, per l’esercizio finanziario 2003, il contenimento della spesa per consumi intermedi anche attraverso una rigorosa adesione alle convenzioni Consip. Considerato che nella Relazione al Parlamento sulla razionalizzazione della spesa per l’acquisto di beni e servizi della Pubblica Amministrazione per l’anno 2001, la riduzione media dei costi unitari, rispetto ai costi di mercato ed ai prezzi precedentemente applicati alla Pubblica Amministrazione, viene stimata pari al 33%, la medesima Direttiva ha disposto, conseguentemente, che gli Enti pubblici istituzionali dovranno impostare i bilanci di previsione per l’esercizio finanziario 2003 riducendo gli stanziamenti per consumi intermedi in misura non inferiore al 10% rispetto al consuntivo 2001.

Va, altresì, segnalato il contenuto dell’art. 24 della legge finanziaria per l’anno 2003 che prevede, per le Amministrazioni dello Stato e gli Enti pubblici, la nullità dei contratti di acquisto sottoscritti in violazione dell’obbligo di adesione alle convenzioni, con conseguente responsabilità amministrativa per il dipendente che ha sottoscritto il contratto. Il ricorso alla trattativa privata viene considerato come caso eccezionale, con l’obbligo di darne contestuale comunicazione alla Sezione regionale della Corte dei conti.

In base alle convenzioni sottoscritte le imprese fornitrici prescelte si impegnano ad accettare, alle condizioni ed ai prezzi stabiliti e sino alla concorrenza della quantità massima stabilita nella convenzione medesima, ordinativi di fornitura deliberati dalle amministrazioni pubbliche.

Il sistema delle convenzioni, grazie alla centralizzazione delle procedure di gara, consente una notevole semplificazione delle procedure interne di acquisto delle pubbliche amministrazioni, permettendo l'eliminazione di alcune fasi del processo (analisi di mercato, selezione dei fornitori, stipula dei contratti) svolte a monte nell'ambito della predisposizione di ogni convenzione. Inoltre il progetto presenta caratteristiche di trasferibilità dal momento che i principi cardine possono essere adattati alle specificità dei vari segmenti della Pubblica Amministrazione.

L’articolo 26 della legge 23 dicembre 1999, già citato, ha previsto che annualmente, per ciascuna Amministrazione, i responsabili degli Uffici preposti al controllo di gestione, ai sensi dell’art. 4 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, sottopongano all’Organo di direzione politica una relazione riguardante i risultati, in termine di riduzione di spesa, conseguiti attraverso l’attuazione della nuova procedura per gli acquisti. Nella fase di prima applicazione, ove gli Uffici preposti al controllo di gestione non siano costituiti, i compiti di verifica e referto sono svolti dal Servizio di controllo interno.

Poiché per il Ministero dell’economia e delle finanze, gli Uffici preposti al controllo di gestione dei singoli Dipartimenti, già appartenenti all’ex Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica nel 2002 non erano pienamente operativi, il Servizio di controllo interno – Tesoro si è attivato al fine di predisporre all’Organo di direzione politica la prevista relazione.

Nei paragrafi che seguono viene illustrato, pertanto, il lavoro svolto dal Servizio concernente l’indagine in argomento.

Procedura utilizzata per lo svolgimento dell’indagine

In fase di predisposizione della relazione si è dovuto preliminarmente far fronte alle seguenti problematiche:
1. individuazione degli interlocutori;
2. individuazione dei soggetti registrati presso la centrale acquisti;
3. individuazione delle categorie merceologiche di riferimento;
4. individuazione dell’arco temporale da prendere a riferimento per la raccolta dei dati;
5. individuazione del criterio di raccolta delle informazioni (ad esempio: competenza, cassa, data dell’ordine);
6. individuazione delle possibili cause di non utilizzo delle convenzioni;
7. individuazione dei capitoli di spesa interessati dall’indagine;
8. individuazione degli specifici obiettivi da perseguire con la raccolta dati.
Con riferimento al punto 1 (individuazione degli interlocutori) il Servizio di controllo interno ha ritenuto utile effettuare una serie di incontri nell’ambito dei quali sono stati coinvolti i referenti dei Servizi dipartimentali per gli affari generali di tutti i Dipartimenti dell’ex Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica nonché dell’Ufficio centrale di bilancio. Si è ritenuto, inoltre, utile prendere contatti con il responsabile dell’Ufficio per la razionalizzazione degli acquisti nella Pubblica Amministrazione presso il Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro, al fine di acquisire informazioni direttamente dal referente dell’Amministrazione nei confronti di Consip.

Con riferimento al punto 2 (soggetti registrati presso la centrale acquisti) si è provveduto ad acquisire i dati relativi agli utenti - Uffici centrali ed Uffici periferici - registrati presso la centrale acquisti della Consip al 31 dicembre 2001. I dati raccolti sono esposti nella tabella che segue - Tabella 1;

Tabella 1. Riepilogo degli utenti registrati presso la centrale acquisti al 31 dicembre 2001.

	UFFICI
	Utenti registrati
	Utenti fruitori delle convenzioni
	Utenti non fruitori

	Gabinetto
	1
	1
	

	Dipartimento del tesoro
	2
	1
	1

	Dipartimento della ragioneria generale dello Stato
	7
	7
	

	Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione
	2
	2
	

	Dipartimento dell'amm.ne generale, del personale e dei servizi del tesoro: 

Uffici centrali 
	9
	9
	

	Dipartimento dell'amm.ne generale, del personale e dei servizi del tesoro:

Dipartimenti provinciali
	130
	92
	38

	Ufficio centrale di bilancio
	1
	1
	

	Totale
	152
	113
	39

	Valori in percentuale su totale utenti registrati 
	
	74%
	26%


Con riferimento al punto 3 (categorie merceologiche), considerata la diversa procedura di gestione degli acquisti da parte dei responsabili, si è ritenuto utile individuare categorie merceologiche univoche per tutto il Ministero. A tal fine, partendo dalle convenzioni Consip già stipulate alla data del 31 dicembre 2001 e dalle proposte di convenzione in itinere, sentite anche le indicazioni dei referenti degli Uffici, sono state individuate le categorie merceologiche esposte nella Tabella 2.

Tabella 2. Categorie merceologiche individuate

	Categorie merceologiche individuate

	Codice
	Descrizione

	A
	Autoveicoli

	B
	Carburante per autotrazione di rete

	C
	Carburante per autotrazione extra rete

	D
	Riscaldamento degli edifici

	E
	Buoni pasto

	F
	Centrali telefoniche

	G
	Personal computer desktop

	H
	Personal computer portatile

	I
	Stampanti

	J
	Software

	K
	Fotocopiatrici

	L
	Fax

	M
	Telefonia mobile

	N
	Telefonia fissa

	O
	Cancelleria

	P
	Prodotti per l’identificazione

	Q
	Carta in risme

	R
	Energia elettrica

	S
	Arredi

	T
	Manutenzione strutture edili ed impianti

	U
	Servizi di pulizia ed igiene ambientale

	V
	Servizi speciali – guardiania e facchinaggio

	W
	Altro


I dati richiesti riguardano anche categorie merceologiche per le quali al 31 dicembre 2001 non erano ancora attive convenzioni Consip, in quanto si è ritenuto comunque utile acquisire tali informazioni al fine di creare una banca dati di riscontro per le successive rilevazioni.

Per la predisposizione della prima relazione si sono utilizzate le categorie merceologiche comprese tra la lettera A e la lettera P, per le quali sono state attive convenzioni nell’anno oggetto di rilevazione.

Con riferimento al punto 4 (arco temporale per la raccolta dei dati), il periodo oggetto dell’indagine è stato 1° gennaio - 31 dicembre 2001, in considerazione del fatto che la prima convenzione è stata resa operativa soltanto nel mese di luglio 2000.

Con riferimento al punto 5 (criteri di raccolta delle informazioni) si è ritenuto di acquisire le informazioni, avendo riguardo alla data dell’ordine della fornitura, in modo da poter collegare ogni acquisto alla convenzione attiva nel periodo, evitando possibili slittamenti temporali che si sarebbero potuti verificare nel caso in cui ci si fosse riferiti al momento della consegna del bene o del pagamento dello stesso.

Con riferimento al punto 6 (cause di non utilizzo delle convenzioni), si sono tenute in considerazione, a seguito anche degli incontri preliminari avuti con i referenti dei Dipartimenti, le circostanze di seguito descritte quali principali cause del mancato utilizzo delle convenzioni: 

· la convenzione relativa al bene prescelto era stata stipulata ma risultavano esauriti i quantitativi massimi fissati e l’Amministrazione aveva necessità motivata di acquisire con urgenza lo stesso bene o servizio, comunque prima della data presumibile della stipula della nuova convenzione;

· per i beni o servizi occorrenti erano richieste caratteristiche tecniche/funzionali diverse rispetto ai corrispondenti oggetto di convenzione;

· per i beni o servizi necessari erano ancora disponibili contratti pregressi, stipulati a seguito di espletamento di gara ed in scadenza nel triennio 2000-2002;

· la convenzione era stata attivata nell’ultima parte dell’anno 2001 e non aveva consentito di intercettare i fabbisogni dell’intero anno.

Per comodità espositiva, considerata l’incidenza delle motivazioni sopra descritte, in sede di relazione, si è ritenuto opportuno raggruppare i dati del mancato utilizzo delle convenzioni in due grandi categorie:

· convenzione non attiva;

· bene specifico.

Con riferimento al punto 7 (capitoli di spesa interessati dall’indagine) si è ritenuto utile individuare i capitoli di spesa su cui sono andati a gravare gli ordini oggetto di rilevazione, al fine di conoscere l’incidenza dei dati raccolti rispetto alle somme disponibili nel bilancio.

Con riferimento al punto 8 (specifici obiettivi da perseguire con la raccolta dati) gli obiettivi specifici dell’indagine sono stati i seguenti:

· l’incidenza degli acquisti effettuati in convenzione sul totale degli acquisti riguardanti le categorie merceologiche oggetto di convenzione;
· la riduzione della spesa, conseguita per effetto degli acquisti in convenzione.
Considerazioni

La procedura descritta, pur nei limiti tipici di una prima applicazione, ha consentito di concludere che è stata significativa l’attenzione prestata dalle strutture del Ministero al nuovo sistema di acquisto di beni e servizi in termini di economicità, di semplificazione delle procedure e di innovazione dei modelli contrattuali.

E’ emerso che la funzionalità del progetto resta strettamente legata al suo sviluppo. Le criticità insorte sull’utilizzo delle nuove forme contrattuali prescelte per l’acquisizione dei beni possono essere risolte soltanto con l’ampliamento e l’adeguamento del sistema delle convenzioni Consip in modo da coprire un numero sempre più ampio di settori merceologici.

L’allargamento della gamma dei prodotti offerti consente di risolvere anche l’altro elemento problematico emerso dai dati raccolti, consistente nell’utilizzo limitato delle convenzioni a causa della necessità di acquisire beni con caratteristiche specifiche non rinvenibili nelle categorie merceologiche già oggetto di convenzione.

Un altro motivo di criticità che ha influito negativamente sull’utilizzo delle convenzioni è da riferire, sia pure in misura più contenuta rispetto agli elementi prima enunciati, alla non operatività delle convenzioni medesime per alcuni periodi dell’anno in esame, a causa dell’esaurimento dei quantitativi di merce fissati. Si è così riscontrato che, dal momento della scadenza di una convenzione a quello del suo rinnovo il periodo intercorrente, è stato talvolta così ampio da costringere le strutture interessate a soddisfare i propri fabbisogni prescindendo dal nuovo sistema di razionalizzazione della spesa.

SISTEMA INFORMATIVO STATISTICO UNITARIO

PER IL SUPPORTO AL CONTROLLO STRATEGICO
Al fine di massimizzare l’oggettività delle informazioni utili al controllo strategico, nel corso del 2001, ai sensi di quanto previsto dall’art. 9 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, e dall’art. 4 del decreto del Presidente della Repubblica 6 aprile 2001, n. 121, il Servizio di controllo interno – Finanze ha progettato un sistema informativo statistico unitario di supporto all’esercizio della valutazione e controllo strategico, utilizzando il complesso delle informazioni che provengono direttamente dai sistemi informatici di data warehouse del controllo di gestione attivati presso i diversi Centri di responsabilità. In sostanza vengono generate elaborazioni di sintesi sull’andamento dell’efficienza, efficacia ed economicità delle strutture, attraverso un processo di selezione e filtro di quelle informazioni che, pur derivanti dai processi gestionali delle strutture, sono orientate al supporto delle decisioni e quindi ritenute a più elevato contenuto strategico.

Inoltre, il sistema informativo stesso presenta requisiti tecnici esattamente modulati sul profilo-utente delle funzioni di controllership dell’Ufficio, in quanto è ispirato a criteri di notevole flessibilità in ragione del possibile variare delle strategie di politica pubblica o delle aree tematiche di interesse dell’Autorità Politica nei diversi periodi di esercizio o, se del caso, nel corso dell’anno. Caratteristica fondamentale del sistema è l’integrazione che nasce dall’esigenza di dare coerenza ed omogeneità ai dati provenienti da soggetti diversi e da molteplici fonti interne ed esterne all’Amministrazione, anche al fine di consentire l’elaborazione di macroindicatori sia per singola struttura organizzativa che per il complesso dell’Amministrazione finanziaria.

Nell’ambito delle progettualità, peraltro, il sistema tende a configurarsi (anche secondo le indicazioni della Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri 15 novembre 2001) quale strumento di notevole valenza ai fini del supporto all’Autorità Politica nel processo di valutazione dei dirigenti apicali preposti ai Centri di responsabilità, atteso l’intrinseco presidio di oggettività e trasparenza connesso alle modalità di acquisizione del dato ed alla sua elaborazione sistemica.

Il nucleo principale del sistema informativo statistico unitario è costituito dal combinato del SICS (Sistema Informativo per il Controllo Strategico) e del SIM (Sistema Informativo del Ministro). Il SICS ed il SIM sono essenzialmente due “visioni” differenti di tale sistema unitario, implementanti specifiche esigenze informative tramite apposite analisi dei requisiti utente e delle relative elaborazioni informatiche. In particolare il SIM è progettato per soddisfare le esigenze di completezza, sinteticità e riservatezza tipiche dell’Autorità Politica. 
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Tale sistema si alimenta non solo dei dati già utilizzati per il SICS ma integra anche elementi provenienti da altre basi dati dell’Amministrazione finanziaria, dei Dipartimenti dell’ex Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica o di altri soggetti esterni.

E’, inoltre, ipotizzabile la creazione di nuove “viste” sul sistema unitario sulla base delle specifiche esigenze di supporto alle missioni istituzionali degli altri Centri di responsabilità amministrativa del Ministero (provvedendo, dove necessario, anche a valutare l’ampliamento o l’integrazione delle basi dati alimentanti – vedi figura).

E’ essenziale evidenziare come il modello concettuale preveda la piena visibilità per i fornitori dei sistemi alimentanti relativamente a tutti gli accessi compiuti sulla base dati unitaria da Centri di responsabilità amministrativa terzi, in termini di tempi e tipologia di dati estratti. Per tale finalità, è prevista la definizione di specifici protocolli d’intesa tra fornitori e C.R.A. fruenti.

SISTEMI GESTIONALI

Il Servizio di controllo interno – Finanze ha avviato, relativamente ai Centri di responsabilità destinatari della Direttiva generale, un audit specifico sui sistemi di controllo gestionale. Tale verifica, che proseguirà nel corso del 2003, è peraltro finalizzata alla formulazione di indicazioni e proposte utili alla implementazione del sistema informativo-statistico unitario.

In particolare, presso il Dipartimento per le politiche fiscali è presente un sistema di contabilità, rendicontazione e controllo direzionale, che si avvale di alcune procedure automatizzate (ad esempio presenze/assenze, risorse per destinazione), nonché degli applicativi comunemente in uso.

Il Dipartimento, inoltre, applica un sistema di valutazione della dirigenza di seconda fascia, teso a promuovere una gestione il più possibile equa, motivante e meritocratica dei dirigenti. L’Amministrazione finanziaria, infatti, già dal 1997 ha progettato un sistema di valutazione che, dopo un’applicazione sperimentale attuata nel 1998, è entrato pienamente a regime nel 1999. A seguito del primo anno di completa applicazione è stato realizzato un monitoraggio che ha contribuito ad identificare criticità ed aree di miglioramento. Nel corso del 2001 è stato, inoltre, attivato un gruppo di progetto allo scopo di predisporre gli aggiornamenti resi necessari dalla mutata struttura organizzativa e dal rinnovato contratto collettivo(.

L’analisi dello stato dei sistemi gestionali nell’ambito della Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato ha evidenziato alcuni ritardi nella impostazione delle attività tese alla realizzazione delle procedure gestionali, derivanti, tra l’altro, dal complesso processo di ristrutturazione cui è sottoposta la struttura (scorporo delle attività produttive riferite ai tabacchi lavorati, progressiva introduzione di nuove competenze sui giochi, gestione stralcio di personale E.T.I.). Pertanto, le iniziative intraprese sono state limitate al monitoraggio dell’efficacia e dell’efficienza dell’azione amministrativa mediante verifica periodica delle attività dei propri Uffici.

In particolare, in fase di verifica periodica dei risultati raggiunti, è stata attuata la rilevazione delle risorse effettivamente impiegate, del grado di raggiungimento degli obiettivi prefissati e la consequenziale attività di comparazione e valutazione tra il dato di programmazione e quello di consuntivazione.

L’Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato ha provveduto, altresì, in sede di riformulazione dei rispettivi contratti individuali, all’individuazione più specifica degli obiettivi istituzionali assegnati a ciascun dirigente, il cui operato formerà oggetto di valutazione, ex art. 5 del D.Lgs. n. 286/99, non appena definite le procedure, le modalità ed i criteri di svolgimento della stessa.

Per quanto riguarda la Scuola superiore dell’economia e delle finanze è in corso il riordino organizzativo, sia dal punto di vista didattico che amministrativo, previsto dai recenti provvedimenti normativi e che riguarda anche la struttura deputata a svolgere il controllo interno. Pertanto, attesa l’implementazione di un nuovo sistema di contabilità economico-patrimoniale, permangono difficoltà nell’elaborazione dei dati a consuntivo, sanabili solo con la completa realizzazione di un sistema di controllo di gestione e strategico.

LE ATTIVITA’ SUPPLEMENTARI

IL PROGETTO EMPLOY
Il progetto EMPLOY (New Employment through innovative Tools and Services for an efficient/effective European Structural Funds Management - Incrementare le opportunità di impiego attraverso un uso più efficiente/efficace dei fondi strutturali) è stato presentato nel bando di gara del 16 giugno 1999, e si inserisce nell’ambito del 5° Programma Quadro di Ricerca dell’Unione Europea, Sottoprogramma “Tecnologie per la Società dell’Informazione” azione 1.4.1 “Sistemi per una Pubblica Amministrazione più efficienti”.

Tale progetto costituisce il naturale proseguimento di STEP 2 (Strategic Topics in the Engineering of Public Service - Temi Strategici per la ingegnerizzazione del Servizio Pubblico) finanziato nell’ambito dello stesso Programma Quadro e terminato nel mese di marzo del 2000 che aveva visto coinvolti, oltre al Servizio di controllo interno - Tesoro, altre due unità organizzative del Ministero: l’Ispettorato generale per i rapporti con l’Unione Europea ed il Servizio per le politiche dei fondi strutturali comunitari.

L’obiettivo del progetto Employ è stato quello di sviluppare uno strumento informatico innovativo, per supportare il processo di gestione dei fondi strutturali europei. A tal fine si è inteso consentire l’accesso a tutti gli attori interessati al processo di gestione dei fondi strutturali europei: Uffici amministrativi della Unione Europea, Amministrazioni nazionali e regionali di ciascun Stato membro, beneficiari finali dei programmi di finanziamento comunitario e, non ultimi, tutti i cittadini della Unione Europea.

Per la realizzazione del progetto Employ è stato costituito un consorzio composto da:

· Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica dello Stato italiano (Servizio di controllo interno);

· Ministero dell’agricoltura dello Stato della Grecia;

· Ministero delle finanze dello Stato di Cipro;

· Regione Basilicata (Italia);

· Regione Epiro (Grecia);

· Regione MidWest (Irlanda);

· Politecnico di Milano (Italia);

· Società d’informatica T&T (Italia);

· Società d’informatica MAC (Irlanda);

· Società d’informatica Virgo (Grecia);

· Società d’informatica Enphasis (Grecia).

Il progetto è iniziato il 1° marzo 2000, e si è concluso nel mese di dicembre del 2002 con un ritardo di soli due mesi rispetto ai tempi previsti in sede di pianificazione.

Di seguito viene mostrata la Work Breakdown Structure (WBS) e il relativo diagramma di Gantt del Progetto Employ.
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L’analisi dei fondi strutturali

Nella prima fase del progetto Employ si è analizzato il complesso processo che governa la gestione dei fondi strutturali europei.

I fondi strutturali sono il principale sistema di aiuto regionale che l’Unione Europea offre agli Stati membri per raggiungere un adeguato livello di coesione sociale ed economica, finanziando azioni che promuovano uguali opportunità di lavoro tra diversi gruppi sociali, in accordo con gli obiettivi prioritari individuati dalla Comunità.

Attualmente il Quadro Comunitario di Sostegno prevede 3 obiettivi prioritari e 4 fondi per il finanziamento che di seguito sono elencati.

Obiettivi

L'obiettivo 1 intende promuovere lo sviluppo e l'adeguamento strutturale delle regioni in ritardo il cui prodotto interno lordo procapite è inferiore al 75% della media dell'Unione Europea. Tale obiettivo riguarda inoltre le regioni ultraperiferiche (Dipartimenti francesi d'oltremare, Azzorre, Madeira e Isole Canarie) e le zone interessate dal precedente obiettivo 6 (zone a bassa densità di popolazione), creato in seguito all'atto di adesione dell'Austria, della Finlandia e della Svezia. Per l’Italia le aree geografiche interessate sono: Basilicata, Calabria, Campania, Molise, Puglia, Sardegna e Sicilia. I 2/3 delle azioni dei fondi strutturali sono adottati in applicazione dell'obiettivo 1. Il 20% circa della popolazione totale dell'Unione dovrebbe essere interessata dalle misure adottate nel quadro di tale obiettivo.

L'obiettivo 2 contribuisce a favorire la riconversione economica e sociale delle zone con difficoltà strutturali diverse da quelle ammissibili all'obiettivo 1. Tale obiettivo riunisce i precedenti obiettivi 2 e 5b e altre zone che registrano problemi di diversificazione economica. Esso riguarda globalmente le zone in fase di mutazione economica, le zone rurali in declino, le zone dipendenti dalla pesca che si trovano in una situazione di crisi e i quartieri urbani in difficoltà. Il 18% massimo della popolazione dell'Unione può rientrare in questo obiettivo.

L'obiettivo 3 riunisce tutte le azioni a favore dello sviluppo delle risorse umane al di fuori delle regioni ammissibili all'obiettivo 1. Tale obiettivo riprende i precedenti obiettivi 3 e 4. Esso costituisce il quadro di riferimento dell'insieme delle misure prese nell'ambito del nuovo titolo sull'occupazione del Trattato di Amsterdam e della strategia europea per l'occupazione.

Fondi

Fondo Europeo di Sviluppo Regionale (FESR), che contribuisce essenzialmente ad aiutare le regioni in ritardo sul processo di sviluppo, in fase di riconversione economica o con difficoltà strutturali.

Fondo Sociale Europeo (FSE), che interviene principalmente nell'ambito della strategia europea per l'occupazione.

Fondo Europeo Agricolo di Orientamento e di Garanzia (FEAOG), sezione "orientamento", che contribuisce allo sviluppo e all'adeguamento strutturale delle zone rurali in ritardo sul processo di sviluppo tramite il miglioramento dell'efficienza delle strutture di produzione, trasformazione e commercializzazione dei prodotti agricoli e silvicoli.

Fondo per le azioni strutturali nel Settore della pesca (SFOP), strumento finanziario strutturale destinato al settore della pesca.

L'importo dell'intera dotazione dei fondi strutturali ammonta a 195 miliardi di euro per il periodo 2000-2006, escluso il fondo di coesione. Tale ultimo fondo è complementare agli altri strumenti di sviluppo comunitari nel campo dell'ambiente e delle infrastrutture di trasporto d'interesse comune per promuovere la coesione economica e sociale e la solidarietà tra Stati membri; sono attualmente ammessi a questo fondo solamente gli Stati membri con un prodotto nazionale lordo (PNL) procapite inferiore al 90% della media comunitaria. Attualmente si trovano in tale situazione: la Grecia, la Spagna, l'Irlanda e il Portogallo.

Per rafforzare l'efficacia degli stanziamenti impegnati per le regioni in ritardo di sviluppo, il regolamento (CE) n. 1260/99 prevede una concentrazione significativa delle risorse a favore dell'obiettivo 1.

La ripartizione tra gli interventi è la seguente:

· 69,7% della dotazione globale all'obiettivo 1, cioè 135,9 miliardi di euro;

· 11,5% della dotazione globale all'obiettivo 2, cioè 22,5 miliardi di euro;

· 12,3% della dotazione globale all'obiettivo 3, cioè 24,05 miliardi di euro;

· 0,5% della dotazione globale allo SFOP al di fuori dell'obiettivo 1, cioè 1,1 miliardi di euro;

· 5,35% della dotazione globale alle iniziative comunitarie, cioè 10,43 miliardi di euro;

· 0,65% della dotazione globale alle azioni innovatrici e alle misure di assistenza tecnica, cioè 1,27 miliardi di euro.

Nel QCS 2000-2006 è stata istituita la riserva d’efficacia ed efficienza (Riserva Premiale).

Il 4% degli stanziamenti assegnati a ciascuno Stato membro va a costituire fino al 2003 una riserva che verrà ripartita, non oltre il 31 marzo 2004, tra i programmi più efficaci ed efficienti in base ad indicatori definiti da ciascun Stato membro e proposti dallo Stato alla Commissione europea.

Nel diagramma di flusso che segue è rappresentato il complesso processo che dalla programmazione porta all’erogazione dei fondi ai beneficiari finali, nonché l’attività di monitoraggio fisico e finanziario che s’innesta sia nella fase della programmazione che in quella dei pagamenti:
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Analisi delle problematiche riscontrate

Dall’analisi del processo di programmazione ed erogazione dei fondi strutturali il progetto Employ ha rilevato le seguenti problematiche:

· efficienza: risorse utilizzate troppo elevate rispetto a quelle preventivate; tempi troppo alti per l’elaborazione delle informazioni;

· efficacia: gran parte dei progetti non producono vantaggi consistenti per le piccole e medie imprese degli Stati membri e per i cittadini;

· trasparenza: mancanza di velocità e completezza delle informazioni.

Si è pensato di risolvere tali problematiche attraverso:

· la realizzazione di una base informativa unificata e facilmente accessibile contenente i dati relativi ai fondi strutturali;

· un aumento dell’efficienza nei processi di monitoraggio e in quelli di supporto alle decisioni;

· un aumento dell’efficienza nelle fasi di programmazione, di realizzazione e di monitoraggio nel processo di gestione dei fondi.

Le soluzioni proposte

Employ fornisce un modello informatico in grado di soddisfare diversi utenti (Amministrazioni regionali o nazionali, Dipartimenti della comunità europea, cittadini, …) con strumenti su Internet e fornendo differenti aspetti del processo di gestione dei fondi strutturali (programmazione, monitoraggio).

I componenti della piattaforma informatica sono:

· Data warehouse, che permette di standardizzare le informazioni disponibili in differenti linguaggi informatici;

· Workflow, che permette di pianificare e monitorare il processo di utilizzo dei fondi strutturali in corso. Tale funzione viene differenziata per livello di accesso - Workflow Designer tool, Workflow Administrator tool, Workflow Client tool;

· Collaboration, che permette di implementare modelli di lavoro di gruppo tra i diversi attori del processo di utilizzo dei fondi strutturali.

L’architettura del sistema è riportata nella seguente figura.
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Il Consorzio Employ ha previsto un periodo di sperimentazione della piattaforma informatica per assicurare il completo gradimento dello strumento da parte dei potenziali utenti.

Le attività espletate sono state:

· l’inserimento di alcune informazioni nel database;

· la creazione di flatfile in formato XML files;
· la predisposizione di grafici, documenti e mappe telematiche (per interrogazioni ed analisi dei dati);

· l’attivazione di simulazioni di meeting virtuali con contestuale trasferimento di documenti ed informazioni.

Vantaggi della soluzione proposta

La piattaforma Employ, realizzata con lo scopo di favorire la gestione ed il monitoraggio dei fondi strutturali, presenta i seguenti vantaggi:

· alta modularità e scalabilità;

· presenza di informazioni geografiche e possibilità di produrre mappe tematiche;

· alta possibilità di integrazione con altri sistemi informativi grazie all’uso del linguaggio XML;

· compatibilità con gli standard informativi della Commissione europea nella gestione delle informazioni sui fondi strutturali;

· integrazione con servizi di workflow e di collaboration;

· knowledge data wharehouse integrato ed espandibile.

Valorizzazione del progetto

Il prodotto software realizzato si rivolge principalmente ad un mercato che include le pubbliche amministrazioni dell’Europa occidentale ed orientale e conta circa 1000 potenziali clienti.

La piattaforma, la licenza ed il software potranno essere resi disponibili sia con la formula della vendita che con il noleggio.

Attualmente sono in corso contatti avanzati con la Direzione Generale Regio per la promozione del prodotto in paesi dell’est europeo per la gestione dei fondi strutturali post 2006.

CORSI DI PROJECT MANAGEMENT

Nel corso del 2002 il Servizio di controllo interno – Tesoro ha organizzato corsi di project management. Tale iniziativa ha avuto lo scopo di sensibilizzare i quattro Dipartimenti del Ministero dell’economia e delle finanze verso una più adeguata pianificazione degli obiettivi presentati nella Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione, emessa dal Ministro, tramite le tecniche di “gestione di progetti”. Esse, infatti, permettono che un progetto, quale sequenza di attività non ripetitive e limitate nel tempo, raggiunga gli obiettivi nei tempi e nei modi previsti nella Direttiva stessa e con le risorse umane e finanziarie disponibili.

Attraverso gli strumenti di rappresentazione propri del project management (quali ad esempio la Work Breackdown Structure, la Linear Responsability Chart, il Gantt e il PERT) si stimola il responsabile di progetto e l'intero team, sottoposto alla sua gestione, a definire correttamente e in modo chiaro gli obiettivi da raggiungere, e di conseguenza a pianificare adeguatamente le attività di progetto e il relativo sistema di monitoraggio.

I corsi sono stati rivolti ai dirigenti del Dipartimento del tesoro, Dipartimento della ragioneria generale dello Stato, Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione e Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro. Sono state organizzate due sessioni che hanno avuto il seguente programma:

· Caratteristiche dell’attività progettuale

· La gestione dei team
· L’organizzazione di progetto

· Tecniche di anticipazione dei vincoli

· La valutazione della qualità dei progetti

· La valutazione dei tempi

· La valutazione dei costi

· La gestione dei conflitti in ambiente multiproject
· Esercitazioni pratiche e casi studio

I partecipanti, tra l’altro, sono stati divisi in gruppi per sperimentare in aula la realizzazione di project, associabili ad alcuni degli obiettivi contenuti nella Direttiva del 2002.

E’ stato così possibile coinvolgere tutti i partecipanti nella discussione di esperienze concrete di project management.

Il corso ha avuto come supporto informatico Microsoft Project 2000, che è il software di gestione dei progetti più diffuso.

Attraverso opportune diapositive illustrative ed un apposito manuale( di agile e sintetico contenuto operativo, realizzato dal Servizio di controllo interno – Tesoro, è stato possibile illustrare in breve la metodologia per pianificare e controllare sia progetti semplici che complessi, ottimizzare le risorse disponibili, operare un costante controllo sullo stato di avanzamento di ogni progetto, valutando gli scostamenti tra costi e tempi effettivi e quelli stimati.

BANCA DATI DELLE DIRETTIVE DEL MINISTRO

Nel corso di questi ultimi anni la Presidenza del Consiglio dei Ministri ha cercato di rendere la Direttiva annuale sempre più conforme alle esigenze strategiche legate all’azione del Governo, al fine di raggiungere maggiore efficienza interna nell’apparato amministrativo pubblico e per poter perseguire gli obiettivi di politica economica e sociale in modo realmente efficace. In tale ottica il ruolo del Servizio di controllo interno nell’impostazione della Direttiva del Ministero e del relativo monitoraggio si è rivelato essenziale.

Per una più razionale gestione dei dati informativi contenuti nelle Direttive annuali è stato pianificato dal Servizio di controllo interno – Tesoro ad inizio dell’anno 2002, uno specifico progetto mediante il quale fosse possibile anche:

1. favorire la standardizzazione delle Direttive;

2. migliorare le tecniche di monitoraggio;

3. predisporre un sistema di gestione della conoscenza relativo alle Direttive concluse e a quelle in corso di realizzazione;

4. verificare l’effettiva attuazione della Direttiva, l’adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione dei programmi di indirizzo politico e verificare la congruenza tra i risultati attesi conseguiti e gli obiettivi predefiniti.

Tale progetto si è concretizzato nella realizzazione di una procedura informatica che permette di archiviare le principali informazioni contenute nelle Direttive, consentendo le più significative interrogazioni sui medesimi dati riferendoli ad aggregati relativi alla singola Direzione generale, al singolo Dipartimento o all’intero Ministero.

La Direttiva con la quale si è avviata la realizzazione della procedura è stata quella relativa all’anno 2002.

Le informazioni contenute nella banca dati sono:

-
Dipartimenti (codificazione e descrizione). Sono stati caricati tutti i Dipartimenti del Ministero dell’economia e delle finanze e tutti gli Uffici con responsabile un Dirigente Generale di prima fascia (es. Cabina di regia nazionale);

-
Direzioni generali (codificazione, descrizione, Dipartimento d’appartenenza). Sono state inserite tutte le Direzione generali del Ministero riferite al Dipartimento d’appartenenza. Inoltre sono state ideate quattro ipotetiche Direzioni generali, inesistenti nell’ambito del Ministero, con denominazione uguale al Dipartimento di appartenenza per soddisfare le seguenti necessità:

1. imputare correttamente quegli obiettivi per i quali il Capo del Dipartimento decide di non individuare alcun responsabile operativo e che quindi ricadono sotto la sua diretta responsabilità;

2. imputare correttamente quegli obiettivi affidati a più Direzioni generali per i quali non è possibile individuare una Direzione capofila del progetto/prodotto.

-
Dati riferibili direttamente alla Direttiva (Ministro firmatario, data emissione, destinatari, data di registrazione alla Corte dei conti);

-
dati riferibili direttamente all’obiettivo (codice, Dipartimento, Direzione generale, Direttiva, descrizione, tipologia policy/generale, modalità di misurazione progetto/prodotto, condivisione, durata, termine, responsabile operativo, dati di monitoraggio, link utili).

Sono stati inoltre predisposti appositi collegamenti (link) alla Direttiva del Ministro ed alle schede di monitoraggio (documenti realizzati con Word 2000) dai quali è possibile rilevare l’elencazione delle attività pianificate, le loro scadenze temporali, eventuali criticità e ripianificazioni.

Di seguito si riportano le principali interrogazioni consentite ai vari livelli d’aggregazione (Ministero, Dipartimento, Direzione generale):

-
obiettivi per missioni istituzionali;

-
obiettivi per politica pubblica di riferimento;

-
obiettivi per ricerca testuale;

-
obiettivi per tipologia (policy/generale);

-
obiettivi per durata (annuale/biennale/pluriennale);

-
obiettivi condivisi;

-
obiettivi per tipo di misurazione;

-
obiettivi per livello di realizzazione al 1° monitoraggio;

-
obiettivi per livello di realizzazione al 2° monitoraggio;

· obiettivi per livello di realizzazione al monitoraggio finale.

Tutti gli elementi informativi sopra descritti saranno aggiornati annualmente mediante il caricamento dei dati delle successive Direttive, così da poter verificare quali siano state le politiche pubbliche perseguite in un determinato anno e quali siano stati gli obiettivi ad esse associati, per una visione di insieme che solo un database del tipo appena descritto rende facilmente realizzabile.

APPROFONDIMENTI

IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE STRATEGICA

L’esperienza del Ministero dell’economia e delle finanze – Tesoro(
Gli anni passati sono stati caratterizzati da interventi normativi e da una serie di azioni che hanno evidenziato la volontà del legislatore di diffondere capillarmente la “cultura della misurazione”.

La valutazione delle prestazioni deve avvenire in “chiave strategica”, attraverso il continuo potenziamento e riordino dei meccanismi e strumenti di monitoraggio della gestione.

Il riferimento normativo è il D.Lgs. 30 luglio 1999, n. 286, che disciplina il controllo ed il monitoraggio come sistema organico interno all’azione amministrativa. Si importano nel settore pubblico strumenti e tecniche finora esclusivi del mondo aziendalistico.

Si afferma la necessità di innestare, all’interno delle pubbliche amministrazioni, i controlli di efficacia, efficienza ed economicità, distinguendo quattro tipologie di controlli (controllo di regolarità amministrativa e contabile, controllo di gestione, controllo strategico e valutazione dei dirigenti).

La strategia e la pianificazione nella Pubblica Amministrazione

La strategia in termini concettuali ha portato a diverse definizioni. Comunemente essa viene intesa come piano, ossia direzione, guida o corso d’azione nel futuro; la strategia è anche concepita come modello ovvero come coerenza di comportamento nel tempo. Entrambe le definizioni sono valide, o meglio chi fa strategia sviluppa piani per il futuro e modelli dal passato. La prima può definirsi "strategia intenzionale" e la seconda "strategia realizzata".

Parlare di strategia in termini concreti vuol dire esaminare la formazione del ciclo di pianificazione, di cui si riassumono di seguito le fasi essenziali per quanto attiene al settore pubblico.

Attraverso l’emanazione della Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri, vengono indicati gli indirizzi di Governo per orientare la fase ascendente di elaborazione delle Direttive generali annuali dei Ministri.

Tutti i Ministeri, per l’elaborazione della propria Direttiva generale, devono fare riferimento, dal punto di vista programmatico, ai contenuti del DPEF, della legge finanziaria ed alle politiche trasversali, rispetto alle quali è necessario specificare le misure adottate.

Il risultato finale della strategia è l’emanazione della nota preliminare al bilancio dello Stato e delle linee guida per la predisposizione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione, in cui vengono indicati gli obiettivi strategici delle politiche pubbliche di settore di competenza dell’Amministrazione.

Da quanto sopra esposto si evidenzia la rilevanza strategica della Direttiva annuale come sede di rappresentazione e formalizzazione del programma di Governo all’interno del Ministero di appartenenza.

Unicamente dopo questa fase è possibile il passaggio dalla strategia alla pianificazione strategica.

Da un punto di vista generale, ogni organizzazione per perseguire uno scopo prefissato deve pianificare la propria azione.

La non pianificazione sussiste soltanto quando non si hanno obiettivi, quando le azioni sono casuali e non orientate allo scopo.

Le organizzazioni pubbliche devono invece pianificare per tradurre proposte politiche in progetti con caratteri di sistematicità, efficienza, coerenza e razionalità.

Entrando nel merito delle fasi che compongono la pianificazione, si può affermare che attraverso il processo di pianificazione strategica si individuano gli obiettivi prioritari di medio o lungo periodo e si elabora il percorso più idoneo per il raggiungimento degli stessi.

Tale processo passa attraverso l’osservazione dei vincoli che limitano il raggiungimento degli obiettivi e attraverso l’analisi delle risorse interne e delle opportunità dell’ambiente di riferimento.

Il processo di pianificazione non è perciò qualcosa di statico, irremovibile e forzato, al contrario esso è flessibile e dinamico in ragione del variare della situazione interna ed esterna dell’organizzazione.

Il risultato finale della pianificazione strategica è, nei Ministeri, la redazione della Direttiva generale del Ministro, nella quale vengono fissati gli obiettivi strategici e generali dell’azione amministrativa e della gestione, nonché i risultati attesi al termine di ciascun esercizio previsto nella Direttiva, sia in termini di prodotto che di risultati.

La Direttiva è identificabile con il mezzo di raccordo tra l’Autorità Politica e quella amministrativa, in quanto con essa vengono tradotti in azioni gli obiettivi strategici individuati dalla classe politica. Il Dirigente Generale che ne è destinatario, assegna a cascata obiettivi e risorse ai dirigenti di seconda fascia, in modo da coinvolgere tutta l'Amministrazione nel perseguimento dei risultati prefissati.

Il ciclo di pianificazione

I sistemi di pianificazione strategica si sono, negli anni, notevolmente evoluti. Si è partiti, infatti, da una pianificazione finanziaria di base (fine anni ’50 inizio anni ‘60), nella quale si svolgeva esclusivamente un controllo operativo (livello funzionale) utilizzando il budget come strumento principale.

Successivamente si è passati ad una pianificazione basata su previsioni (anni ’60 primi anni ’70), nella quale ci si proponeva di gestire in modo più efficace la crescita cercando di prevedere il futuro.

Dagli anni ’80 la pianificazione ha iniziato a rivolgersi verso l’esterno per cercare di soddisfare al meglio le esigenze dei mercati e di replicare alle mosse della concorrenza. L’analisi competitiva, la valutazione delle alternative strategiche e un'allocazione dinamica delle risorse sono stati gli strumenti utilizzati.

Con l’ultimo stadio dell’evoluzione si è giunti alla gestione strategica nella quale si cerca di gestire e controllare le risorse in modo da creare un vantaggio competitivo attraverso dei processi di pianificazione creativi e flessibili così da non subire gli eventi ma di incidere sul futuro.

Una strategia di successo deve avere come presupposto fondamentale la coerenza tra:

a) gli obiettivi(;

b) l’ambiente;

c) le risorse;

d) l’organizzazione ed i sistemi di gestione.

Nel processo formale di pianificazione strategica sono individuabili tre fasi tipiche e sostanzialmente sequenziali:

1. identificazione degli obiettivi, in cui si individuano le linee guida da seguire in termini di servizio o mercato servito, criteri di prestazione e relativi valori obiettivo e possibili evoluzioni dello scenario operativo;

2. programmazione strategica, in cui si definiscono i programmi operativi pluriennali ed annuali necessari per il raggiungimento degli obiettivi;

3. budgeting in cui si determinano quali azioni devono essere poste in essere nel breve periodo per il raggiungimento degli obiettivi programmati e si individua l’effettiva allocazione delle risorse.

A queste tre fasi devono poi necessariamente seguire:

1. fase di verifica in cui si individua, sulla base di opportuni indici di prestazione, se e in che misura:

· le risorse impiegate siano state utilizzate in modo efficiente;

· i programmi previsti siano stati o meno completati;

· l'impatto effettivo dei programmi sulla collettività sia pari alle attese;

2. fase di intervento o correzione nella quale, verificati eventuali scostamenti tra valori preventivati e valori effettivi, si individuano le eventuali azioni correttive necessarie al raggiungimento dell'obiettivo fissato.

Tale processo di pianificazione comincia a comparire, nella Pubblica Amministrazione alla fine degli anni '80 inizi anni '90. Prima delle riforme era impossibile trovare nel bilancio dello Stato tracce, anche vaghe, di un programma, nonché individuare obiettivi strategici od operativi.

La legge 23 agosto 1988, n. 362 prevede invece, all'art. 3, un importante strumento di programmazione denominato Documento di Programmazione Economico-Finanziaria (DPEF). Nel documento, presentato dal Governo al Parlamento(, viene definita la manovra di finanza pubblica per il periodo compreso nel bilancio pluriennale, ovvero criteri e parametri cui deve ispirarsi la politica economica e finanziaria del Governo.

Implementazione della Direttiva 2002 del Ministero dell’economia e delle finanze

Nella predisposizione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione dell’anno 2002 si è tenuto conto del nuovo contesto istituzionale caratterizzato dall’accorpamento del Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica e del Ministero delle finanze in un unico Dicastero.

Infatti, pur salvaguardando le peculiarità delle singole unità operative, è stata predisposta un’unica Direttiva all’interno della quale sono stati elaborati gli obiettivi qualificanti per tutti i Centri di responsabilità di primo livello già appartenenti ai preesistenti Dicasteri.

La Direttiva, pur nella sua unitarietà, si articola quindi in due parti:

1. parte Tesoro, riguardante il Dipartimento del tesoro, il Dipartimento della ragioneria generale dello Stato, il Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione, il Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro;

2. parte Finanze, riguardante il Dipartimento per le politiche fiscali; il Corpo della guardia di finanza; la Scuola superiore dell’economia e delle finanze; l’Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato.

Il ruolo del Servizio di controllo interno nel processo di programmazione dell'attività del Ministero per l'anno 2002 si è svolto in coerenza con le indicazioni normative di cui al decreto legislativo n. 29/93, alla legge n. 94/97 ed al decreto legislativo n. 279/97, tenendo altresì conto degli indirizzi forniti dal Presidente del Consiglio dei Ministri con la Direttiva del 15 novembre 2001, che ha specificato le finalità ed i contenuti minimi delle Direttive generali dei Ministeri, identificando le priorità dell'azione di governo da realizzare in ogni singola Amministrazione.

Nel mese di settembre 2001 il Servizio di controllo interno – Tesoro ha predisposto la relazione al Capo di Gabinetto avente per oggetto: “Nota preliminare e linee guida per l’emanazione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione”. In essa sono stati proposti gli “obiettivi generali perseguiti dalle politiche pubbliche di settore” di competenza dell’Amministrazione e da indicare nella nota preliminare allo stato di previsione della spesa del Ministero. Tale nota costituisce infatti il documento più rilevante per la cognizione, da parte del Parlamento, dei programmi e dei progetti finanziati nell’ambito dello stesso stato di previsione. In particolare sono stati sottoposti all’attenzione i seguenti temi:

· rilancio dell’economia;

· contenimento della spesa pubblica;

· riforme nel mercato dei beni e servizi;

· miglioramenti organizzativi interni all’Amministrazione.

Essendo stata l’impostazione condivisa dall’Organo Politico, i temi rappresentati in tale nota sono stati riproposti nelle linee guida per l’emanazione della Direttiva per l’anno 2002, trasmesse ai Dirigenti Generali preposti ai Centri di responsabilità di primo livello nel novembre 2001.

Nel successivo processo di programmazione, il Ministro, individuati i programmi prioritari, ha rimesso ai Capi dei Dipartimenti l'individuazione degli interventi necessari al loro raggiungimento.

Per facilitare l'attività di programmazione il Servizio di controllo interno ha predisposto apposite schede di programmazione, inoltrate sia ai Capi Dipartimento sia ai Dirigenti Generali. Di tali schede sono stati predisposti due modelli, uno per gli obiettivi delle politiche pubbliche, l'altro per gli obiettivi generali di azione amministrativa e di gestione strettamente riferiti alle attività istituzionali dell’Amministrazione. In esse sono state segnalate, per ciascun obiettivo monitorabile tramite progetto, le azioni pianificate, i risultati attesi ed i tempi di realizzazione previsti; per gli obiettivi monitorabili con indicatori, sono stati segnalati i risultati nei termini quantitativi e qualitativi attesi dall’attività pianificata.

L'attività di pianificazione è stata oggetto di incontri e condivisioni con i singoli Dipartimenti ed ha portato all’individuazione di 47 obiettivi di policy e di 47 obiettivi generali di azione amministrativa e di gestione (tabella 1).

Tabella 1 - Dettaglio degli obiettivi inseriti nella Direttiva 2002

	Obiettivi
	Dipartimento del tesoro
	Dipartimento della ragioneria generale dello Stato
	Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione
	Dipartimento dell'amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro
	Totale

	Policy:
	8
	20
	9
	10
	47

	Rilancio dell’economia
	2
	2
	7
	
	11

	Contenimento della spesa pubblica
	2
	10
	
	4
	16

	Riforma per il mercato di beni e servizi
	1
	
	
	
	1

	Miglioramenti organizzativi interni all’Amministrazione
	3
	8
	2
	6
	19

	Obiettivi generali di azione amministrativa 

e di gestione
	11
	19
	3
	14
	47

	Totale
	19
	39
	12
	24
	94


La Direttiva, emanata con decreto ministeriale del 31 gennaio 2002, si compone di:

-
un quadro sinottico che raccoglie, in forma sintetica, gli obiettivi individuati per ogni Centro di responsabilità di primo livello associato alle missioni istituzionali ed alle politiche pubbliche di settore;

-
i piani di attività per l’anno 2002 per ogni Centro di responsabilità.

I “Piani di attività” contengono:

1. il contesto di riferimento, in cui si illustra l’azione complessiva di ciascun Centro di responsabilità di primo livello;

2. le risorse umane per aree di inquadramento, le risorse finanziarie ed economiche attribuite;

3. gli obiettivi assegnati corredati da indicatori e/o da programmi di azione che individuano la policy perseguita, la missione istituzionale di appartenenza, la struttura ed il dirigente responsabile, le principali fasi del programma con le relative scadenze, il risultato atteso con il raggiungimento dell’obiettivo nonché i risultati attesi dalle singole attività pianificate. Qualora non sia stato possibile accompagnare i singoli obiettivi da un puntuale programma di azione, sono stati individuati indicatori qualitativi e quantitativi che permettano un valido monitoraggio degli obiettivi.

Nel mese di marzo 2002 sono state trasmesse ai dirigenti preposti ai Centri di responsabilità di primo livello – settore Tesoro – le istruzioni tecnico-metodologiche per l’esercizio del controllo strategico nonché per la redazione delle relazioni di rendicontazione infrannuali e della relazione annuale.

Il Servizio ha predisposto due diversi tipi di schede di monitoraggio una per gli obiettivi di tipo progettuale, l'altra per gli obiettivi monitorati tramite indicatori di prodotto.

Il Servizio implementerà, per gli obiettivi di tipo progettuale, un’attività di monitoraggio continuo, per verificare il rispetto delle scadenze ed il raggiungimento degli obiettivi previsti nel piano di azione.

L’attività di monitoraggio tenderà a:

1. verificare in quale misura:

· le attività di progetto siano state correttamente pianificate;

· i programmi previsti siano stati completati;

· le scelte operative effettuate siano coerenti con le missioni affidate;

2. analizzare i motivi di eventuali scostamenti dai programmi pianificati, nonché individuare azioni correttive sulle singole attività che permettano il raggiungimento dell’obiettivo alla data prevista (comunque entro il 2002 per gli obiettivi annuali);

3. ripianificare gli obiettivi strategici e generali in ragione:

· dell’entrata in vigore di provvedimenti normativi che comportino l’assegnazione di ulteriori obiettivi o la modifica di quelli già definiti;

· del mutato indirizzo politico-amministrativo;

· della necessità o solo opportunità di definire una diversa articolazione delle priorità dei singoli Centri di responsabilità;

· di variazioni significative della domanda di servizi offerti dall’Amministrazione.

Poiché la Direttiva stabilisce, così come previsto nelle linee guida del Presidente del Consiglio dei Ministri del 15 novembre 2001, che i Servizi di controllo interno – settore Tesoro e settore Finanze – elaborino, di comune intesa, un sistema di valutazione delle prestazioni dei dirigenti apicali, l’attività di monitoraggio permetterà l’acquisizione di informazioni utili per la valutazione di detti dirigenti.

La Direttiva per il 2001 e la Direttiva per il 2002 nell’esperienza del Servizio di controllo interno – Tesoro
Dagli esiti del monitoraggio effettuato sulla Direttiva per il 2001 e da una rapida disamina di quella predisposta per il 2002 è possibile affermare che il processo di pianificazione, o meglio la cultura della pianificazione, riveste indiscutibilmente carattere di gradualità.

Infatti, per tutti quegli obiettivi che sono stati pianificati attraverso l’indicazione di un progetto, si è notato un netto miglioramento nell’indicazione delle attività tra l’anno 2001 e l’anno 2002; le stesse sono state meglio individuate e soprattutto integrate dall’indicazione del risultato atteso.

Non troppo elevato è stato, nel 2002, il ricorso alla pianificazione di obiettivi attraverso indicatori di prestazione. Gli stessi forniscono un risultato preciso per la valutazione in fase di monitoraggio ma non offrono possibilità di individuare, nel corso dello sviluppo dell’obiettivo, alcuno step intermedio, utile per evidenziare precocemente e, quindi, correggere eventuali criticità.

Per una sempre migliore familiarità con la pianificazione, è stata attivata una permanente attività formativa, quale possibile punto di confronto tra teoria e prassi. Conseguenza immediata è la possibilità di esporre di fronte ad esperti del settore le problematiche concrete che si incontrano nel pianificare.

Auspicabile è a tal fine uno scambio di esperienze, nell'ottica di ampliare le specifiche conoscenze, attraverso il confronto diretto nel campo pratico.

Finalità da perseguire è infatti la creazione della sinergia tra culture giuridiche, economico-contabili ed organizzative.

Essa può essere uno strumento utile per la realizzazione di una osmosi di esperienze tra la tradizione giuridico-burocratica e la cultura aziendalistica.

Spunti di riflessione in tale ottica, l'uno strettamente connesso e conseguente all'altro, possono essere:

· la necessità di sviluppare la "cultura dei risultati";

· l'utilità di una piena e diffusa operatività del controllo di gestione, con possibilità di valutazione dei relativi risultati da parte del controllo strategico, per essere il controllo di gestione uno degli strumenti più utili ed indispensabili per la verifica degli obiettivi in termini di risorse ad essi applicate;

· l'implementazione dei rapporti tra gestori dei servizi e generalità del pubblico;

· l'opportunità di attivare vere e proprie indagini di mercato, volte a verificare la soddisfazione degli utenti nei confronti del servizio pubblico;

· la necessità di effettuare verifiche - a completamento dell'attività di monitoraggio - in termini di valutazione di efficienza e di qualità dell'attività amministrativa svolta.
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Il processo di

pianificazione strategica

Esperienza nel Ministero 

dell’economia e delle finanze

- Tesoro -



[image: image4.emf]2

Decreto legislativo n. 286/99

Identifica i ruoli coinvolti nell’emanazione della Direttiva:



Vertici politici (Governo, Presidente del Consiglio, Ministro):

esercitano le funzioni di indirizzo politico-amministrativo, 

definendo gli obiettivi ed i programmi da attuare.



Vertici amministrativi (Centri di responsabilità di primo 

livello):

curano l’attuazione dei piani, programmi, e Direttive 

generali definite dal Ministro.



Comitato tecnico scientifico ed Osservatorio: 

supportano la 

Presidenza del Consiglio nella fase di predisposizione delle linee 

guida per l’emanazione delle Direttive dei Ministri, sia in fase di 

verifica che in fase di valutazione delle stesse.



Servizio di controllo interno:

è di supporto al Ministro 

nell’attività di valutazione e controllo strategico sia in fase di 

implementazione della Direttiva sia in fase di monitoraggio e 

verifica

.
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Il processo di pianificazione 

strategica



Identificazione degli obiettivi

. Si individuano:

● Linee guida da seguire in termini di servizio o mercato 

servito.

● Criteri di prestazione e relativi valori obiettivo.



Programmazione strategica

. Si definiscono i 

programmi operativi pluriennali ed annuali necessari per 

il raggiungimento degli obiettivi identificati.



Budgeting

. Si definiscono le azioni da porre in essere 

nel breve periodo per il raggiungimento degli obiettivi 

programmati e si determina l’effettiva allocazione delle 

risorse.
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Alle predette fasi devono necessariamente 

seguire:



Fase di verifica

che, attraverso opportuni indici di 

prestazione, accerti se e in che misura:

● le risorse impiegate siano state utilizzate in modo 

efficiente;

● i programmi previsti siano stati o meno completati;

● l’impatto effettivo dei programmi sulla collettività sia 

pari alle attese.



Fase di intervento o correzione

nella quale, verificati 

eventuali scostamenti tra valori preventivati e valori 

effettivi, individui le eventuali azioni correttive 

necessarie al raggiungimento dell’obiettivo.
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Il Processo

Non precisato

Centro di 

responsabilità di 

secondo livello

Dirigente Generale preposto 

al Centro di responsabilità 

di primo livello

Assegnazione degli 

obiettivi ai Dirigenti 

Generali di secondo 

livello

Entro 10 giorni 

dalla 

pubblicazione 

della legge di 

bilancio

Centri di 

responsabilità di 

primo livello

Ministro con il supporto del 

Servizio di controllo interno, 

dopo un processo di 

negoziazione con i 

responsabili dei Centri di 

responsabilità

Direttiva generale per 

l’azione amministrativa 

e la gestione

Dicembre Governo Parlamento

Approvazione del 

bilancio dello Stato

Settembre Parlamento

Ministro con il supporto 

della Ragioneria generale 

dello Stato e del Servizio di 

controllo interno

Predisposizione dello 

stato di previsione e 

della nota integrativa

Giugno Parlamento Governo

Documento di 

Programmazione 

Economico-Finanziaria

Termine Destinatario Responsabile Documento
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La Direttiva 2002

nel Ministero dell’economia e delle finanze



Tiene conto del nuovo contesto istituzionale caratterizzato 

dall’accorpamento del Ministero del tesoro, del bilancio e 

della programmazione economica e del Ministero delle 

finanze in un unico Dicastero.



Salvaguardando le peculiarità delle singole Unità operative 

si è predisposta un’unica Direttiva articolata in due parti:

●

Tesoro

– Dipartimento del tesoro, Dipartimento della ragioneria 

generale dello Stato, Dipartimento per le politiche di sviluppo e 

di coesione, Dipartimento dell’amministrazione generale, del 

personale e dei servizi del tesoro.

●

Finanze

– Dipartimento per le politiche fiscali, Amministrazione 

autonoma dei monopoli di Stato, Scuola superiore 

dell’economia e delle finanze, Corpo della guardia di finanza.
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Le politiche pubbliche di settore

Le politiche pubbliche di settore di competenza del 

Ministero – Settore Tesoro sono indicate nella nota 

preliminare allo stato di previsione della spesa e 

riproposte nelle linee guida per  la predisposizione 

della Direttiva: 



Rilancio dell’economia



Contenimento della spesa pubblica



Riforme del mercato dei beni e servizi



Miglioramenti organizzativi interni 

all’Amministrazione
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Gli obiettivi



Obiettivi operativi

attraverso cui perseguire le 

“policy

” 

individuate nella nota preliminare e nelle linee guida.



Obiettivi generali 

di azione amministrativa e di gestione 

finalizzati al miglioramento dei prodotti o servizi 

istituzionali assegnati ai singoli Dipartimenti.
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Dettaglio degli obiettivi inseriti nella 

Direttiva 2002

94

24 12 39 19 TOTALE

47

14 3 19 11

Gen.li di azione amm.va e 

di gestione

19

6 2 8 3

Migl. org. int.ni all’Amm.ne

1

-- -- -- 1

Rif. per il mercato di beni 

e servizi

16

4 -- 10 2

Cont. spesa pubblica

11

-- 7 2 2

Rilancio dell’economia

47

10 9 20 8

Policy:

Totale DIP. IV DIP. III DIP. II DIP. I Obiettivi
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

Quattro “piani di attività”

uno per ogni Centro di 

responsabilità, contenenti:

●

contesto di riferimento

, in cui si illustra l’azione complessiva di 

ciascun Centro di responsabilità;

●

risorse umane

, per aree di inquadramento, le risorse finanziarie 

ed economiche attribuite;

●

obiettivi assegnati

, con la policy perseguita e la missione 

istituzionale di appartenenza, la struttura ed il dirigente 

responsabile, le principali fasi del programma con le relative 

scadenze, il risultato atteso con il raggiungimento dell’obiettivo 

nonché i risultati attesi dalle singole attività pianificate. Allorché 

non sia stato possibile accompagnare i singoli obiettivi da un 

puntuale programma di azione, sono stati individuati indicatori 

qualitativi e quantitativi che permettano un valido monitoraggio

degli stessi.


	Il monitoraggio

· 31 maggio. Verifica dello stato di avanzamento degli obiettivi assegnati.
· 30 settembre. Preconsuntivo con i dati aggiornati e con la proiezione dei risultati al 31 dicembre.
· 31 dicembre. Verifica finale.

Il Servizio, oltre all’attività di monitoraggio e verifica sopra descritta, implementerà, per gli obiettivi di tipo progettuale, un’attività di monitoraggio continuo che permetterà di verificare il rispetto delle scadenze ed il raggiungimento degli obiettivi previsti nel piano di azione.

· Verificare in quale misura: 
· le attività di progetto siano state correttamente pianificate; 

· i programmi previsti siano stati completati;

· le scelte operative effettuate siano coerenti con le missioni affidate.

· Analizzare i motivi di eventuali scostamenti dai programmi pianificati, nonché individuare azioni correttive sulle singole attività che permettano il raggiungimento dell’obiettivo alla data prevista (comunque entro il 2002 per gli obiettivi annuali).
· Ripianificare gli obiettivi strategici e generali in ragione:
· entrata in vigore di provvedimenti normativi che comportino l’assegnazione di ulteriori obiettivi o la modifica di quelli assegnati;

· mutato indirizzo politico-amministrativo;

· necessità o solo opportunità di definire una nuova articolazione delle priorità dei singoli Centri di responsabilità;

· variazioni significative nella domanda di servizi offerti dall’Amministrazione.

I risultati dell’attività di monitoraggio saranno portati a conoscenza, in via riservata e nel più breve tempo possibile, all’Organo Politico.


	


	Il processo – Ipotesi di studio



	Documento
	Responsabile
	Destinatario
	Termine

	Circolare per le previsioni di bilancio per il 2003 e per il triennio 2003-2005 e budget economico 2003


	Ministero dell’economia e delle finanze – Dip. della Ragioneria generale dello Stato
	Ministeri ed Amministrazioni autonome
	25 marzo 2002

	Predisposizione proposte previsioni finanziare bilancio annuale e pluriannuale 


	Ministero
	Ministero dell’economia e delle finanze – Dip. della Ragioneria generale dello Stato
	16 maggio 2003

	Predisposizione budget economico
	Ministero
	Ministero dell’economia e delle finanze – Dip. della Ragioneria generale dello Stato
	19 giugno 2003

	Presentazione D.P.E.F.


	Governo
	Parlamento
	Giugno

	Predisposizione linee guida Presidenza del Consiglio


	Presidenza del Consiglio
	Ministeri
	Proposta:

luglio

	Predisposizione linee guida del Ministero
	Ministro con il supporto del Servizio di controllo interno
	Capi Dipartimento
	Proposta:

luglio

	Negoziazione interna con i Capi Dipartimento


	Servizio di controllo interno – Capi Dipartimento
	Ministro
	Proposta:

luglio – settembre

	Predisposizione nota preliminare al bilancio – parte politica


	Ministro con il supporto del Servizio di controllo interno
	Ragioneria generale dello Stato
	Luglio 

	Presentazione del bilancio di previsione per il 2003 e legge finanziaria


	Governo
	Parlamento
	Settembre

	Approvazione del bilancio di previsione e della legge finanziaria


	Parlamento
	Governo
	Dicembre

	Aggiornamento della Direttiva per effetto dell’approvazione del bilancio e della legge finanziaria


	Servizio di controllo interno
	Ministro
	Entro il 5 gennaio

	Emanazione della Direttiva


	Ministro
	Capi Dipartimento
	Entro il 10 gennaio

	Trasmissione della Direttiva ai Capi Dipartimento


	Ministro
	Ministro – Capi Dipartimento e Servizio di controllo interno
	Gennaio

	Assegnazione degli obiettivi ai Dirigenti Generali di secondo livello
	Dirigente Generale preposto al Centro di responsabilità di primo livello
	Centro di responsabilità di secondo livello
	Proposta:

entro un mese dall’emanazione della Direttiva generale

	Relazioni sul monitoraggio
	Servizio di controllo interno
	Ministro
	Scadenze definite in Direttiva


IL PROCESSO DI PIANIFICAZIONE E CONTROLLO STRATEGICO NELL’AMMINISTRAZIONE FINANZIARIA(
La riforma dei controlli costituisce un aspetto fondamentale del più complessivo programma di riforma dell’Amministrazione pubblica, realizzato in questi ultimi anni.

Il nuovo assetto dei controlli interni trova la compiuta disciplina nel decreto legislativo n. 286/99, che definisce i diversi tipi di controllo, distinguendo il controllo di regolarità, il controllo strategico, il controllo di gestione e la valutazione dei dirigenti ed individuando strutture distinte e separate per l’esercizio delle diverse attività di controllo.

Tale provvedimento ha come obiettivo la ridefinizione dei sistemi di controllo nelle pubbliche amministrazioni, tramite l’eliminazione delle ambiguità contenute nella precedente normativa e la definizione della natura, delle finalità e dei profili organizzativi delle varie tipologie di controllo.

In particolare, il controllo strategico attiene alla valutazione dell’attuazione delle politiche pubbliche. Tende, infatti, a verificare la congruenza tra i risultati conseguiti e gli obiettivi e piani strategici predeterminati e, quindi, a valutare l’adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione, tenendo conto anche delle risorse assegnate e di eventuali fattori ostativi.

Infatti, dalla lettura del D.Lgs. n. 286 si ricava che l’attività di valutazione e controllo strategico consiste:

· nell’analisi, preventiva e successiva, della congruenza tra le missioni affidate dalle norme, gli obiettivi prescelti e le scelte operative effettuate;

· nell’analisi successiva degli scostamenti tra obiettivi prescelti, le scelte operative effettuate e le risorse umane, finanziarie e materiali assegnate;

· nell’identificazione degli eventuali fattori ostativi al conseguimento degli obiettivi assegnati, delle responsabilità per la mancata o parziale attuazione dei possibili rimedi, sia contingenti sia strutturali.

La natura della funzione di valutazione e controllo strategico, pertanto, è quella di supportare il vertice politico nella valutazione delle politiche pubbliche e nello sviluppo di meccanismi e strumenti per l’attuazione dell’azione amministrativa.

In tali termini, la valutazione strategica si differenzia dal riferimento al sistema produttivo della Pubblica Amministrazione, ambito tipico del controllo di gestione, per interpretare le attività pubbliche come azioni in risposta a problemi da risolvere.

Il controllo strategico è, dunque, inteso come meccanismo di valutazione dell’impatto sull’esterno, più che come valutazione dell’efficacia della produzione di beni e servizi.

L’esercizio del controllo strategico presuppone un processo di pianificazione strategica di medio periodo, con la quale sono individuati gli obiettivi strategici dell’Amministrazione in relazione alla valutazione delle politiche pubbliche.

Il sistema di pianificazione e controllo non può prescindere dalla “missione” assegnata alla singola Amministrazione, quale funzione tipica esprimente il collegamento tra i compiti e i servizi erogati dallo Stato e le politiche pubbliche di settore.

In tale processo il controllo dovrà essere orientato verso la misurazione della performance e dei risultati, attraverso la costruzione di indicatori condivisi e significativi.

Ulteriore elemento essenziale è il necessario collegamento del ciclo di pianificazione e controllo al processo di formazione del bilancio dello Stato.

Il controllo strategico, così definito, sta assumendo sempre una maggiore rilevanza nella cultura generale.

Non è un caso che i recenti Governi, con l’emanazione di apposite Direttive (Direttiva Amato e Direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri del 15 novembre 2001) volte a fornire gli indirizzi per la predisposizione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione, hanno focalizzato l’attenzione sulla necessità di orientare l’azione amministrativa attraverso l’assegnazione di obiettivi qualificati e misurabili, con lo scopo, da un lato di realizzare la “massima sintonia dell’attività amministrativa e della gestione con gli obiettivi delle politiche di riforma” e, dall’altro, di “responsabilizzazione della dirigenza per i risultati dell’attività amministrativa e della gestione, sulla base di criteri di misurazione quanto più possibili oggettivi e verificabili”.

In tale contesto, si pone il sistema di valutazione dei dirigenti apicali, che rappresenta l’ultimo tassello di un nuovo sistema, volto ad oggettivizzare la managerialità di coloro che sono posti al vertice della struttura amministrativa mediante la misurazione dei risultati raggiunti.

Gli interventi descritti mostrano che il cambiamento di azione diretta ai risultati è ormai un cambiamento irreversibile che dovrà ispirare tutta l’azione amministrativa.

Controlli interni e riforma dell’Amministrazione finanziaria

Il decreto legislativo n. 300/99, recante la riforma dell’organizzazione del Governo, ha introdotto una profonda innovazione organizzativa e strutturale nell’Amministrazione finanziaria, che ha influenzato l’esercizio dell’attività di valutazione e controllo non solo relativamente alla metodologia da seguire, ma anche in relazione all’ambito soggettivo di applicazione.

La creazione delle Agenzie fiscali ha concluso quel processo di riforma avviato nelle precedenti legislature e finalizzato, da un lato, alla riduzione del numero dei Ministeri attraverso processi di fusione e, dall’altro, alla riprogettazione organizzativa tramite l’adozione di sistemi flessibili ed agili rispetto alle Amministrazioni centrali.

L’intero processo si fonda sul ridimensionamento dei grandi apparati burocratici centrali, al fine di avvicinare la struttura della Pubblica Amministrazione italiana a quella delle Amministrazioni degli altri Paesi europei.

Sul versante della metodologia da applicare nel contesto dei sistemi di controllo interno, l’istituzione delle Agenzie fiscali dovrebbe portare al superamento del sistema a cascata, tipico di organizzazioni gerarchico-funzionali e all’introduzione di un sistema di pianificazione, basato sul c.d. “autocontrollo”, in cui è lo stesso management che assume in autonomia la scelta delle azioni da adottare per conseguire gli obiettivi assegnati e negoziati sulla base delle risorse a disposizione.

Il predetto D.Lgs. n. 300/99 ingloba le Agenzie fiscali quali nuovi Enti istituzionali, nell’ambito dell’Amministrazione finanziaria: i rapporti di detti nuovi soggetti con l’Organo Politico sono regolati da apposite convenzioni, nelle quali devono essere esplicitate, tra l’altro, “le politiche e le strategie attraverso le quali ogni Agenzia provvederà a rendere attuativi gli indirizzi di miglioramento della gestione espressi dal Ministro nonché i servizi che saranno prestati dalle Agenzie fiscali, i correlati obiettivi qualitativi da conseguire ed i coerenti fabbisogni economico-finanziari” (art. 59).

Le funzioni di indirizzo, vigilanza e controllo sui risultati della gestione delle Agenzie fiscali sono svolti dal Ministro e dagli Uffici di diretta collaborazione e, in particolare, per quanto riguarda il controllo strategico, il Servizio di controllo interno svolge le funzioni di valutazione e controllo strategico “nei confronti dell’Amministrazione, ivi comprese le Agenzie fiscali” (art. 4, D.P.R. 6 aprile 2001, n. 121).

Il D.P.R. n. 121/2001, inoltre, prevede che il Servizio di controllo interno, ai fini dello svolgimento dei propri compiti, “ha accesso agli atti, ai documenti inerenti alle attività gestionali dell’Amministrazione, ivi comprese le Agenzie fiscali”.

D’altro canto, il Dipartimento per le politiche fiscali, nello svolgere l’attività di preparazione e predisposizione delle convenzioni, verifica i risultati di gestione delle Agenzie rispetto agli obiettivi negoziati in convenzione nonché assicura la conoscenza ed il monitoraggio degli assetti organizzativi e dei fattori gestionali interni alle Agenzie (articolo 7, D.P.R. n. 107/2001).

Il meccanismo che emerge dalla normativa descritta porta ad un’apparente sovrapposizione di controlli sulle Agenzie fiscali, esercitati da soggetti diversi (nel caso specifico Dipartimento per le politiche fiscali e Servizio di controllo interno) che, tuttavia, per finalità e modalità di esercizio, restano distinti e separati.

Infatti, la verifica attribuita al Dipartimento per le politiche fiscali è limitata a quanto è contenuto nell’atto convenzionale, mentre il Servizio di controllo interno ha il compito di svolgere direttamente il controllo strategico sulle Agenzie fiscali, il cui esercizio può essere mediato esclusivamente per quanto riguarda l’acquisizione dei dati che sono in possesso del predetto Dipartimento, onde evitare duplicazioni e sovrapposizioni.

Pertanto, il Servizio svolge l’attività di valutazione e controllo strategico nei confronti dei nuovi Enti effettuando la verifica preventiva della coerenza tra gli atti in indirizzo (missioni istituzionali, obiettivi strategici e scelte operative) e le convenzioni nonché la verifica successiva sul conseguimento dei risultati generali di sistema previsti nell’atto stesso.

Il Servizio, inoltre, ha il compito di svolgere il monitoraggio sulla sistematica dei meccanismi di controllo (di gestione) interni.

Infine, lo specifico compito attribuito al Servizio di supportare l’Organo Politico nella valutazione dei dirigenti apicali (art. 5, legge n. 286/99) deve essere svolto anche nei confronti dei dirigenti preposti al vertice delle Agenzie, i quali rispondono direttamente “all’Organo Politico per il conseguimento degli obiettivi da questo assegnatogli”.

Alla luce delle considerazioni sopra esposte, si tende a descrivere il processo di pianificazione e controllo dell’Amministrazione finanziaria.

I capitoli che seguono illustrano, in dettaglio, tale processo con particolare riferimento al processo di formulazione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione e di stipula delle convenzioni con le Agenzie fiscali.

Controllo strategico e controllo di gestione: differenze ed applicazioni

Il principio della separazione tra la funzione di indirizzo politico e di gestione amministrativa, ha condotto l’Amministrazione finanziaria a sviluppare un modello di pianificazione e controllo impostato sulla stretta connessione tra il controllo strategico e quello di gestione, al fine di orientare l’azione amministrativa ai risultati.

Il processo di valutazione e controllo strategico, come già precisato, attiene alla valutazione dell’attuazione delle politiche pubbliche e al loro grado di realizzazione mediante le azioni specifiche poste in essere dal settore amministrativo interessato. In particolare, tale processo supporta l’elaborazione degli obiettivi e dei piani strategici, la stretta connessione con il processo di bilancio ed il controllo della relativa attuazione. Il processo si conclude con la valutazione dei risultati conseguiti dai dirigenti apicali.

La programmazione ed il controllo di gestione è lo strumento a disposizione dei singoli Centri di responsabilità, volto a verificare il funzionamento della struttura interna ed indirizzato principalmente alla relazione tra i risultati ottenuti e i costi sostenuti dalla macchina amministrativa, individuando eventuali criticità e scostamenti rispetto alla programmazione di dettaglio. Il processo di programmazione e controllo di gestione culmina con la valutazione dei dirigenti di seconda fascia.

Fig. 1 – Differenze tra pianificazione e controllo strategico e programmazione e controllo di gestione

	Caratteristiche principali
	Pianificazione e controllo strategico
	Programmazione e controllo di gestione

	Orizzonte temporale
	Pluriennale (in genere agganciato al bilancio pluriennale ed all’Atto di indirizzo triennale)
	Annuale

	Scopo
	Esplicitare i risultati attesi
	Guidare verso i risultati esplicitati

	Output del processo
	Supporto all’elaborazione delle politiche pubbliche di settore e dei relativi Piani (Direttiva generale) e verifica del raggiungimento di essi
	Programmi operativi e verifica del conseguimento dei risultati attesi

	Soggetti coinvolti
	Ministro e staff di pianificazione
	I livelli di responsabilità del C.R.A.

	Tipo di attività richiesta
	Creativo, poco formalizzabile, con largo uso di informazione da fonti esterne, irregolare
	“Gestionale”, volto alla condivisione degli obiettivi, con largo uso di informazioni da fonti interne, regolare


Fonte: R.N. Anthony e Altri Autori, “Management Control Systems”, 1984, pag. 16 con adattamenti.
E’ opportuno sottolineare che, pur essendo differente l’oggetto del controllo, i due sistemi devono essere integrati, in quanto il sistema di controllo strategico è in parte alimentato dal controllo di gestione. Infatti, il raggiungimento degli obiettivi assegnati a ciascuna unità organizzativa e le motivazioni di eventuali scostamenti, oggetto della verifica da parte del controllo di gestione, possono consentire al controllo strategico, in forma aggregata, la misurazione dell’effettivo raggiungimento degli obiettivi complessivi.

Uno dei compiti del controllo strategico, infatti, è rappresentato dalla valutazione della funzionalità del “sistema dei controlli” e del livello di integrazione degli stessi.

L’interrelazione esistente tra i sistemi di valutazione e controllo strategico e di gestione è testimoniata anche dal ciclo di pianificazione e controllo.

Il processo di valutazione e controllo strategico prende le mosse dall’individuazione delle politiche pubbliche di settore, esplicitate nel Documento di Programmazione Economico-Finanziaria e negli ulteriori documenti di indirizzo politico.

A seguito dell’emanazione del D.P.E.F., il Ministro emana, entro il mese di settembre, con il supporto del Servizio di controllo interno, l’Atto di indirizzo triennale, ai sensi dell’art. 59 del D. Lgs. n. 300/99.

Il Ministro e ciascuna Agenzia, sulla base del documento di indirizzo, stipulano per ciascun esercizio finanziario, una convenzione.
Gli obiettivi di politica pubblica, inoltre, desumibili dai predetti documenti, andranno declinati all’interno dell’Amministrazione tramite la Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione. Gli obiettivi dovranno essere selezionati e ritenuti qualificanti, così da evidenziare le linee di azione immediatamente percepibili da tutti i livelli dell’Amministrazione. La realizzazione di ciascun obiettivo richiederà, da parte dei Centri di responsabilità, appositi interventi e specifici programmi di azione.

In tal modo, una volta definiti gli obiettivi che l’Amministrazione finanziaria (Ministero ed Agenzie) realizzerà sia a livello pluriennale sia, operativamente, nel corso dell’esercizio finanziario, si procede all’individuazione degli obiettivi operativi, alla quantificazione degli stessi ed all’individuazione di idonei indicatori (sistema di budgeting).

A fronte del modello di pianificazione descritto, si tende a sviluppare un modello di controllo (ex D.Lgs. n. 286/99) di tipo manageriale, basato sull’”autocontrollo”, per cui le singole fasi del processo mantengono la propria autonomia.

A differenza del modello prescrittivo, in cui le azioni dei C.R.A. sono dirette al conseguimento dei risultati di gestione, nel predetto modello manageriale è il management che decide in autonomia quali azioni mettere in pratica per conseguire gli obiettivi assegnati dall’Autorità Politica e negoziati sulla base delle risorse a disposizione. Quest’ultimo modello si attaglia, in particolare, per le Agenzie fiscali.

Si è delineato, pertanto, un sistema di controllo strategico orientato a verificare la creazione di “valore pubblico”, inteso come soluzione dei problemi reali del cittadino-contribuente e quindi non esclusivamente come meccanismo di valutazione dell’efficacia e dell’efficienza complessiva della gestione ma anche, e prioritariamente, di valutazione dell’impatto.

Il processo di pianificazione strategica

L’attività amministrativa si realizza con la creazione, attraverso determinati processi, di output specifici e conseguentemente di impatti relativi alla collettività. La finalità ultima dell’attività amministrativa, come già evidenziato, dovrebbe consistere nella creazione di “valore pubblico”, cioè di un beneficio per i cittadini/utenti, interni ed esterni, destinatari dell’azione medesima.

Uno degli obiettivi fondamentali della valutazione dei risultati raggiunti dal management pubblico, infatti, è costituito dalla possibilità di misurazione di tale beneficio/impatto sulla collettività.

Particolare attenzione deve, pertanto, essere rivolta al processo di fissazione degli obiettivi pubblici, in modo da orientare agli stessi, e per quanto possibile agli impatti, l’attività amministrativa altrimenti potenzialmente inefficace.

Per tale motivo, sarebbe opportuno affinare la tecnica della programmazione basandola su due tipi di obiettivo: l’obiettivo di impatto, in genere di lungo periodo (direttamente riconducibile ad una politica pubblica) e quelli operativi che devono essere concretamente perseguiti nel corso del periodo di riferimento.

Inoltre, la definizione degli obiettivi operativi deve tener presente se essi siano necessari (cioè se l’obiettivo generale non possa essere conseguito a meno che non si raggiungano tutti gli obiettivi operativi) e sufficienti (cioè se lo scopo sia stato realmente raggiunto, una volta ottenuti tutti i singoli obiettivi).

In linea generale, il processo con cui sono determinati gli obiettivi dell’Amministrazione ha inizio con l’emanazione, ad opera del Ministro, delle linee guida, documento in cui sono sinteticamente descritti, su base pluriennale, gli obiettivi strategici del Ministero e specificate, a livello di C.R.A., le priorità per l’anno successivo.

Entro il 30 giugno è emanato il Documento di Programmazione Economico-Finanziaria, in cui il Governo definisce la manovra di finanza pubblica per il periodo compreso nel bilancio pluriennale, anche in base agli obiettivi prefissati ed alla evoluzione economico-finanziaria interna ed internazionale.

Entro il mese di settembre il Ministero dell’economia e delle finanze provvede alla predisposizione della proposta di bilancio annuale e pluriennale a legislazione vigente, avvalendosi delle proposte delle singole Amministrazioni e delle rilevazioni analitiche per valutare il costo delle funzioni e dei servizi istituzionali. Tale proposta è trasmessa, per eventuali aggiornamenti alle singole Amministrazioni.

Sulla base dei predetti Documenti di programmazione, sono avviati due distinti processi di pianificazione, relativi all’emanazione della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione e alla stipula delle convenzioni con le Agenzie fiscali.

Il processo di formulazione della Direttiva

In funzione della distinzione tra indirizzo politico e gestione amministrativa assume importanza fondamentale la Direttiva generale che all’inizio di ogni anno, subito dopo l’approvazione parlamentare della legge finanziaria e di bilancio, ciascun Ministro rivolge ai vertici amministrativi del proprio Ministero per individuare gli obiettivi, fissare le priorità e stabilire di conseguenza i programmi attuativi.

I Centri di responsabilità destinatari della Direttiva generale (Capi dei Dipartimenti, Comandante generale del Corpo della guardia di finanza, Direttore Generale dell’Amministrazione dei monopoli di Stato, Direttore della Scuola superiore dell’economia e delle finanze) dopo l’emanazione delle linee guida, del D.P.E.F. e tenuto conto di eventuali strategie non formalizzate, provvedono, entro il mese di novembre, attraverso un processo di negoziazione interna alle proprie strutture, ad elaborare le proposte di Piano.

In tali proposte si traducono, a tutti i livelli del C.R.A., gli obiettivi strategici in obiettivi operativi, possibilmente misurabili (budgeting), anche con il supporto di diagrammi (es. di GANTT, di PERT, ecc.), di schede riepilogative degli obiettivi e delle risorse umane e strumentali (il Servizio di controllo interno predispone a tal fine le istruzioni per la pianificazione).

Gli obiettivi individuati, inoltre, saranno oggetto, da parte dei dirigenti apicali di negoziazione con il Ministro, al fine di giungere alla condivisione degli obiettivi stessi che si intendono conseguire e sulla base dei quali si procederà alla valutazione del medesimo dirigente per l’attribuzione dell’indennità di risultato.

Entro il 31 dicembre si provvede all’approvazione della legge finanziaria, le cui disposizioni, con apposita nota di variazione redatta dal Governo in termini di competenza e di cassa, sono riportate nella legge di bilancio. Entro dieci giorni dall’approvazione della legge di bilancio, ciascun Ministro emana, correlando agli obiettivi definiti le risorse in bilancio, la Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione relativa al proprio Dicastero.

Il processo di stipula delle convenzioni

Parallelamente si svolge il processo di pianificazione relativo alle Agenzie fiscali. Entro il mese di settembre il Ministro dell’economia e delle finanze emana, raccordandolo con il Documento di Programmazione Economico-Finanziaria, l’Atto di indirizzo triennale (art. 59, D.Lgs. n. 300/99), in cui definisce gli sviluppi della politica fiscale, le linee generali e gli obiettivi della gestione tributaria e le altre condizioni nelle quali si sviluppa l’attività delle Agenzie fiscali.

Sulla base dei predetti documenti di indirizzo, il Ministro stipula con ciascuna Agenzia, attraverso il Dipartimento per le politiche fiscali, una convenzione con la quale sono fissati annualmente gli obiettivi da raggiungere, le direttive generali sui criteri della gestione ed i vincoli da rispettare, le strategie per il miglioramento, le risorse disponibili e gli indicatori ed i parametri in base ai quali misurare l’andamento della gestione.

In relazione agli obiettivi fissati, la convenzione stabilisce, nei limiti delle risorse contenute in bilancio, in un’apposita unità previsionale di base per ogni Agenzia, gli importi che saranno a queste ultime trasferiti.

La convenzione, inoltre, prevede le modalità di verifica dei risultati della gestione, le disposizioni necessarie ad assicurare al Ministero la conoscenza dei fattori gestionali interni all’Agenzia, nonché le modalità di vigilanza sull’operato dell’Agenzia stessa, sotto il profilo della trasparenza, dell’imparzialità e della correttezza nell’applicazione delle norme.

Nell’ambito della propria autonomia, infine, le Agenzie fiscali provvedono a ripartire al proprio interno, ai diversi livelli di responsabilità, gli obiettivi concordati con il Ministro.

Le convenzioni si collocano, pertanto, all’interno di un doppio sistema di vincoli, costituito da un lato dagli Atti di indirizzo del Ministro, dall’altro dalle disposizioni del D.Lgs. n. 300/99, che disciplinano i rapporti tra Ministero e Agenzie, nel rispetto dell’autonomia operativa riconosciuta a queste ultime. In tal modo, la direzione politica e la gestione amministrativa, pur essendo poste in capo a soggetti reciprocamente autonomi, tuttavia, interagiscono formando un unico sistema i cui risultati sono imputabili all’Amministrazione finanziaria nel suo complesso.

I Servizi di controllo interno: il controllo della strategia

Il processo di pianificazione si conclude con l’attività di controllo strategico che non costituisce “l’ultimo stadio” del processo, bensì un sistema di monitoraggio che, a seconda dell’oggetto e le modalità di controllo, tende a verificare:

· il cambiamento sia dei fattori interni all’organizzazione sia di quelli ambientali nel periodo intercorrente tra l’avvio del processo di pianificazione ed il conseguimento dei risultati.

Di qui la necessità di un monitoraggio sistematico e continuativo dei fattori che sono stati posti alla base del disegno strategico, al fine di verificare la coerenza con le ipotesi assunte ed eventualmente adattare la gestione ai mutamenti verificatisi;

· la realizzazione di programmi d’azione che abbracciano un esteso arco temporale, in cui ciascuna azione dà luogo a risultati parziali che occorre tenere sotto controllo per verificarne la congruenza con il disegno strategico generale;

· la valutazione circa la modifica della strategia generale alla luce dei risultati delle attività che nel tempo la realizzano.

L’attività di controllo strategico può, inoltre, utilizzare anche processi informali, che possono consentire una più efficace valutazione degli elementi che si intendono sottoporre a verifica.

In definitiva, l’attività di controllo strategico tende a verificare, in funzione dell’esercizio dei poteri di indirizzo da parte dei competenti organi “l’effettiva attuazione delle scelte contenute nelle Direttive ed altri Atti di indirizzo politico” (art. 6, D.Lgs. n. 286/99).

In tale contesto, i Servizi di controllo interno hanno la funzione di assicurare la diffusione di meccanismi di pianificazione e controllo nell’Amministrazione, in quanto costituiscono, all’interno degli Uffici di diretta collaborazione del Ministro, “l’unità organizzativa incaricata di monitorare l’attuazione degli indirizzi impartiti e di formulare indicazioni per migliorare la funzionalità dell’azione amministrativa ed assicurare coerenza e cogenza al processo di programmazione e controllo”.

I compiti attribuiti al Servizio di controllo interno, quindi, esprimono l’esigenza di creare sintonia in un sistema non più basato su rapporti gerarchici bensì funzionali e finalizzati al risultato e, infatti, l’esercizio del controllo strategico può definirsi l’anello di congiunzione tra attività di indirizzo politico e attività gestionale-operativa.

In prospettiva, la misurazione dei risultati complessivi raccordati agli obiettivi di politica pubblica contribuirà a fornire una visione unitaria dell’azione politico-amministrativa anche attraverso la valutazione dei risultati dei dirigenti apicali.

In relazione a tutto quanto precede, occorre, in conclusione, osservare che il controllo strategico, se effettivamente esercitato, costituisce l’unico strumento a disposizione dell’Autorità Politica diretto a mantenere il coordinamento tra gli indirizzi del Governo e la loro attuazione in programmi operativi e concreti, perciò la corretta ed efficace esplicazione del ruolo del Servizio di controllo interno postula una continua interazione tra l’Organo di vertice del Servizio e il Ministro.

Tale rapporto, tuttavia, nelle esperienze finora conosciute, non è stato sufficientemente sviluppato, anche perché la connessione tra attività politica ed amministrativa non è del tutto venuta meno.

Con i recenti interventi, provenienti dalla Presidenza del Consiglio dei Ministri e dalla Funzione pubblica, che prevedono anche una modifica del D.Lgs. n. 286/99, è auspicabile che il mutamento di filosofia nella gestione amministrativa sia definitivamente attuato.

LE RISORSE DEI SERVIZI DI CONTROLLO INTERNO

Per l’anno 2002, nelle more dell’unificazione organizzativa degli Uffici di diretta collaborazione all’opera del Ministro, gli esistenti Servizi di controllo interno, istituiti con D.M. 18 dicembre 1995, n. 590 - per il settore Tesoro - e 5 giugno 1995, n. 241 - per il settore Finanze - hanno operato distintamente. Pertanto sono di seguito illustrate, separatamente per ogni Servizio, le risorse umane ed informatiche da riferire all’anno 2002. 

Per l’attività e l’organizzazione di ognuno dei due Servizi, nell’anno in esame, si è fatto riferimento ai regolamenti di organizzazione degli Uffici di diretta collaborazione, approvati con D.P.R. n. 451/2000 per l’ex Ministero del tesoro, bilancio e della programmazione economica e con D.P.R. n. 121/2001 per l’ex Ministero delle finanze. 

E’ in corso di emanazione un regolamento sull’organizzazione degli Uffici di diretta collaborazione del Ministro dell’economia e delle finanze, finalizzato all’unificazione degli Uffici in argomento, da emanarsi ai sensi dell’articolo 7 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300.

Settore Tesoro

Le risorse umane

Il D.P.R. 22 settembre 2000, n. 451 attribuisce le attività di controllo interno ad un Collegio di direzione ed uno dei componenti è scelto tra i dirigenti della prima fascia del ruolo unico. Il predetto decreto, inoltre, istituisce un Ufficio di livello dirigenziale generale al quale è assegnato un apposito contingente di personale costituito complessivamente fino a un massimo di trenta unità e quattro dirigenti della seconda fascia del ruolo unico (art. 4, comma 5, D.P.R. 22 settembre 2000, n. 451).

Il Servizio è articolato in due Uffici:

-
Ufficio I: predisposizione e monitoraggio della Direttiva annuale del Ministro per il Dipartimento del tesoro e per il Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro; gestione risorse e servizi generali.

-
Ufficio II: predisposizione e monitoraggio della Direttiva annuale del Ministro per il Dipartimento della ragioneria generale dello Stato e per il Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione; attività di supporto tecnico ed amministrativo per la realizzazione del progetto pilota Employ;

L’organico attualmente in forza al Servizio di controllo interno è composto da: un Presidente e un membro del Collegio di direzione, un Dirigente Generale capo della struttura, un dirigente di seconda fascia e da 15 unità appartenenti alle qualifiche funzionali.

Con il Servizio, per l’anno 2002, ha collaborato un esperto per la messa a punto delle attività istituzionali e per favorire lo sviluppo delle tecniche di project management, con dei corsi formativi rivolti ai dirigenti del Ministero dell’economia e delle finanze.

Le risorse informatiche

Al Servizio di controllo interno sono assegnate le seguenti dotazioni informatiche:

-
19 personal computer;

-
16 stampanti, di cui 9 laser e 7 a gettito di inchiostro;

-
1 server;

-
1 scanner a colori;

-
2 fax;

-
3 fotocopiatrici.

Tutti i personal computer sono collegati alla rete del Ministero dell’economia e delle finanze con attivazione di internet e casella di posta elettronica nominativa. Il Servizio, inoltre, dispone di una sezione nel sito web istituzionale del Ministero, di una rete intranet e di software specialistici per il lavoro individuale e di gruppo.

STRUTTURA DEL SERVIZIO

Collegio di direzione

	Dante Vassallo
	Presidente
	Dirigente Generale

	Sergio Maggi
	Membro del Collegio
	Consigliere di Stato


Ufficio dirigenziale generale

	Diana Agosti
	Capo della struttura
	Dirigente Generale


Esperti

	Alberto Savoldelli
	Professore a contratto del Politecnico di Milano


Personale individuato con decreto del Ministro 

(art. 4, comma 5, D.P.R. 22 settembre 2000, n. 451)

	Mariarosaria Rossi
	Dirigente

	Letizia Di Martino
	Area C – posizione economica C3 S

	Stefano Ceccarelli
	Area C – posizione economica C1

	Felice Ciampi
	Area C – posizione economica C1

	Antonella Di Cesare
	Area C – posizione economica C1

	Corrado Magro
	Area C – posizione economica C1

	Stefano Primavera
	Area B – posizione economica B3 S

	Paola Mezzaroma
	Area B – posizione economica B3 S

	Rosanna Fasulo
	Area B – posizione economica B2

	Luigi Benevieri
	Area B – posizione economica B2

	Claudia Candiani
	Area B – posizione economica B2

	Rita Mazzoni
	Area B – posizione economica B2

	Stefania Teofani
	Area B – posizione economica B2


Personale di supporto

	Francesca Finetti
	Area B – posizione economica B2

	Giuseppe Girasole
	Area A – posizione economica A1

	Antonio Liberti
	Area A – posizione economica A1


Settore Finanze

Le risorse umane

Il decreto del Presidente della Repubblica 6 aprile 2001, n. 121, nell’individuare gli Uffici considerati di “staff” dell’Organo Politico, ha attribuito al Servizio di controllo interno, in posizione di autonomia operativa, le funzioni di valutazione e controllo strategico nei confronti dell’Amministrazione finanziaria, ivi comprese le Agenzie fiscali.

Attualmente il Servizio è articolato in tre aree organizzative:

· area per la valutazione ed il controllo strategico sulle Agenzie fiscali e per i sistemi informativi;

· area per gli Uffici destinatari della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione;

· area gestione risorse e servizi generali.

Al Servizio sono assegnati un apposito contingente di personale individuato con decreto del Ministro (art. 4, comma 4, D.P.R. n. 121/2001) ed alcune unità addette ai servizi di supporto a carattere generale (art. 9, comma 2, D.P.R. n. 121/2001).

L’organico attualmente in forza al Servizio di controllo interno è composto da: un Presidente, due membri del Collegio di direzione, due dirigenti di seconda fascia e da 32 unità appartenenti alle qualifiche funzionali.

Le risorse informatiche

Al Servizio di controllo interno sono assegnate le seguenti risorse informatiche:

-
n. 38 personal computer, completi di stampante laser, collegati in rete locale;

-
n. 2 stampanti di rete di tipo laser-color;

-
n. 3 scanner;

-
n. 2 server per la gestione di rete;

-
n. 2 fax;

-
n. 2 fotocopiatrici.

Tutti i personal computer sono collegati alla rete del Ministero dell’economia e delle finanze ed hanno accesso ad internet. Il Servizio è dotato, inoltre, di un sito web, di una rete intranet e di software specialistici per il lavoro individuale e di gruppo. Il personale del Servizio è dotato, infine, di una casella di posta elettronica nominativa.

STRUTTURA DEL SERVIZIO

Collegio di direzione

	Corrado Caruso
	Presidente
	Consigliere di Stato

	Gianfranco Cuccia 
	Membro del Collegio
	Dirigente Generale

	Alfredo Roccella
	Membro del Collegio
	Dirigente Generale


Personale di supporto (art. 9, comma 2, D.P.R. 6 aprile 2001, n. 121)
	Viviana Rinaldi
	Area C – posizione economica C2

	Fabio D’Onofrio
	Area C – posizione economica C1

	Pietro Cappucci
	Area B – posizione economica B2

	Simona Criscuolo
	Area B – posizione economica B2

	Ida Felici
	Area B – posizione economica B2

	Giovanni Natale
	Area B – posizione economica B2

	Giancarlo Falchi
	Area B – posizione economica B1

	Sandra Perinelli
	Area B – posizione economica B1

	Paolo Meneghini
	Area A – posizione economica A1


Personale individuato con decreto del Ministro 

(art. 4, comma 4, D.P.R. 6 aprile 2001, n. 121)

	Felicia Calcò
	Dirigente

	Michele Nardone
	Dirigente

	Edoardo Bedini
	Ispettore Generale R.E.

	Giampiero Cardia
	Area C – posizione economica C3-Super

	Eugenio Avitabile
	Area C – posizione economica C3

	Cristina Nicoletti
	Area C – posizione economica C2

	Francesca Barello
	Area C – posizione economica C1

	Cesira Brandimarte
	Area C – posizione economica C1

	Germano Castelnuovo
	Area C – posizione economica C1

	Maria Assunta Pezzuto
	Area C – posizione economica C1

	Antonino Provenzale
	Area C – posizione economica C1

	Paolo Troncarelli
	Area C – posizione economica C1

	Fabio Annunziata
	Area B – posizione economica B3

	Roberto Cantelmo
	Area B – posizione economica B3

	Nicoletta Coppola
	Area B – posizione economica B3

	Vladimyr Martelli
	Area B – posizione economica B3

	Pasquale Russo
	Area B – posizione economica B3

	Massimo Tramontano
	Area B – posizione economica B3

	Edvige Turco
	Area B – posizione economica B3

	Laura Ciccarelli
	Area B – posizione economica B2

	Mario Cirino
	Area B – posizione economica B2

	Rosella Garberoli
	Area B – posizione economica B2

	Laura Liberati
	Area B – posizione economica B2

	Alessandro Bovi
	Area B – posizione economica B1

	Alessandra Frassi
	Area B – posizione economica B1


APPENDICE

TECNICHE DI PROJECT MANAGEMENT

LA GESTIONE DELLE ATTIVITA’ DI PROGETTO

Il manuale è stato realizzato dal Servizio di controllo interno – Tesoro in occasione di corsi di formazione interna allo scopo di fornire metodologie di project management e relativi strumenti che possano consentire una migliore gestione.
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Introduzione alle tecniche di project management

1. Introduzione

La progressiva deburocratizzazione dell’Amministrazione pubblica è uno degli elementi caratterizzanti numerosi progetti di riforma amministrativa dell’ultimo decennio. Sebbene questo profondo cambiamento venga affrontato nei diversi contesti con modalità differenti, la caratteristica fondamentale è la contemporanea presenza di due distinte spinte: il decentramento e la modernizzazione, intesa come semplificazione di processi e procedure, uso dell’Information and Communication Technology, importazione di modelli di gestione dal settore privato e regolazione del rapporto tra responsabilità politica ed amministrativa. 

Accanto alle riforme amministrative (particolarmente importanti quelle che passano sotto il nome di Bassanini, il cui oggetto è da un lato il conferimento di funzioni e compiti alle Regioni ed Enti locali, Bassanini 1, e dall’altro lo snellimento dei procedimenti di decisione e controllo, la cosiddetta legge Bassanini bis) sono stati sperimentati numerosi modelli manageriali di gestione del cambiamento, quali Total Quality Management e il Business Process Reengineering, con l’obiettivo di spostare il cambiamento dal livello legislativo a quello organizzativo funzionale. L’applicazione di questi modelli si è tuttavia rivelata in numerose esperienze inefficace a causa della generale mancanza di contestualizzazione degli strumenti manageriali, tipici del settore privato, al settore pubblico e, più in particolare, a causa delle forti resistenze che la struttura organizzativa pubblica frappone al cambiamento.

D’altro canto è sempre più evidente la volontà di trasformare un’organizzazione amministrativa sostanzialmente centralizzata, lontana dal cittadino e dalle sue reali esigenze, in un sistema che diventi sostanziale strumento e risorsa per il funzionamento ed il miglioramento della vita individuale e collettiva. In questo contesto l’Amministrazione pubblica centrale assume un ruolo di guida ed indirizzamento più che di gestione operativa delle attività di pubblica utilità, demandate alle Amministrazioni pubbliche periferiche.

Per rendere efficace il processo di delegiferazione e di chiarificazione normativa, tutto l’apparato statale deve procedere ad un riesame dell’organizzazione interna al fine di dimostrare l’effettiva capacità di fronteggiare l’allargamento delle proprie funzioni di competenza, verificando l’adeguatezza dei processi interni alla “nuova gestione” e adottando, ove necessario, soluzioni mirate e tempestive.

In questo capitolo di introduzione alle tecniche di project management vengono dapprima analizzate le nuove logiche di gestione alla luce delle spinte dovute al decentramento e alla modernizzazione (paragrafo 1), viene quindi presentata la procedura organizzativa del project management (paragrafo 2), intesa come strumento propedeutico all’introduzione della gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi.

2. La gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi 

Nell’introduzione si è sottolineato come il decentramento e la modernizzazione rappresentino stimoli per ottenere una gestione amministrativa più efficiente ed efficace a tutti i livelli dell’Amministrazione pubblica. Tuttavia il ridisegno delle funzioni che Amministrazione centrale e periferica dovranno espletare rischia da un lato di accentuare le difficoltà esistenti di strutture inefficienti e dall’altro di mandare in crisi organizzazioni consolidate e complessivamente efficienti, che potrebbero rivelarsi tuttavia inadeguate alla “nuova gestione decentrata”.

Il primo passo sulla via dell’attuazione delle riforme è di conseguenza l’analisi e l’eventuale revisione delle organizzazioni pubbliche secondo due diverse prospettive:

· la prima, riferita all’ambito strategico, si focalizza sulla verifica della capacità delle Amministrazioni pubbliche di determinare linee di pianificazione coerenti con la programmazione strategica a livello centrale da un lato e con le reali esigenze del territorio e del cittadino-utente dall’altro;

· la seconda prospettiva fa riferimento invece alla capacità effettiva, una volta determinati gli obiettivi in termini di beni e servizi da erogare, di fornire quanto pianificato con qualità, efficienza ed economicità.

Queste due prospettive prefigurano un nuovo sistema organizzativo caratterizzato da:

· orientamento agli obiettivi: le organizzazioni devono superare la logica di autoreferenzialità tipica delle Amministrazioni pubbliche di stampo weberiano, all’interno delle quali l’obiettivo principale è il soddisfacimento di norme e procedure, volgendosi verso un’organizzazione più snella il cui riferimento primario deve essere il cliente, ossia il cittadino-utente, nel caso in cui l’attività sia prevalentemente rivolta verso questo, o un utente interno all’Amministrazione negli altri casi, al fine di soddisfare i suoi bisogni impliciti, espliciti e latenti;

· maggiore attenzione ai processi organizzativi, ossia all’insieme di attività e ruoli tra loro interdipendenti che consentono il raggiungimento di un determinato output, superando le logiche di contrapposizione interne ed ottimizzazione locale in favore di una gestione integrata che oltrepassi le barriere dipartimentali.

Le logiche sopra descritte trovano una loro attuazione in alcuni principi fondamentali derivati dalla gestione per obiettivi e dall’organizzazione per processi, che presentano le seguenti caratteristiche:

· definizione chiara degli obiettivi e orientamento al cliente (interno ed esterno all’Amministrazione). Sia la programmazione strategica, sia la programmazione operativa devono partire da una valutazione ed una successiva formulazione degli obiettivi che si vogliono perseguire. All’interno della Amministrazione pubblica significa fare uno sforzo significativo affinché vengano esplicitati da un lato gli outcome, ossia l’impatto e le conseguenze che avranno le attività di un’organizzazione pubblica sulla comunità, dall’altro gli output che rappresentano invece la traduzione degli outcome in termini di beni e servizi da erogare. Questo primo principio porta con sé un cardine fondamentale delle riforme legislative: la distinzione tra struttura politica ed amministrativa. Esso rappresenta da sempre uno dei nodi critici della vita delle Amministrazioni pubbliche e costituisce anche l’elemento di maggiore differenziazione rispetto ad ogni altro tipo di organizzazione, sia di mercato sia di non profit.

Nella definizione degli obiettivi è inoltre presente un altro fondamentale differenziale: le organizzazioni private sono guidate dall’esigenza di creare valore economico e verso questo scopo più generale sono rivolte le attenzioni del management; le Amministrazioni pubbliche sono percorse invece da una pluralità di obiettivi il cui fine ultimo risulta essere l’erogazione di servizi di pubblica utilità (sebbene in entrambi i settori il criterio fondamentale sia fornire beni e servizi che soddisfino un bisogno esplicito, implicito o latente dell’utente finale). In realtà l’Amministrazione pubblica deve essere in grado di fornire questi servizi e beni a tutti i cittadini equamente, prescindendo dalla capacità del singolo di remunerarli e prescindendo dalla possibilità di farne effettiva richiesta;

· diffusione della cultura di processo. Il passaggio da un’organizzazione burocratica basata sulla standardizzazione delle procedure ad una gestione dei processi con focus sugli obiettivi esige un maggiore coinvolgimento delle risorse umane. La gestione integrata delle attività attraverso dipartimenti e funzioni richiede personale motivato e orientato ai risultati, attento alla soddisfazione dei clienti-utenti, siano essi interni o esterni. Ovviamente il passaggio a questo nuovo approccio non può avvenire attraverso una reazione spontanea, ma è necessario attivare meccanismi che inducano le persone a mutare le proprie linee di comportamento, diffondendo all’interno dell’organizzazione una cultura di processo. Pur permanendo l’esigenza di avere un quadro di riferimento organizzativo strutturato e, per certi versi, burocratico, le Amministrazioni devono affrontare la nuova gestione diffondendo a tutti i membri dell’organizzazione l’idea di appartenenza ad un processo più globale il cui obiettivo non è il soddisfacimento di procedure, ma la creazione di un output cui l’utilizzatore finale (interno o esterno) attribuisce un determinato valore;
· adozione di meccanismi di delega. La delega rappresenta uno strumento irrinunciabile per raggiungere una deburocratizzazione dell’Amministrazione pubblica. Se attualmente, alla luce del principio di sussidiarietà (verticale)
 incorporato nelle riforme legislative, formalmente la delega è prevista, altresì l’effettiva adozione della stessa non può essere considerata come un meccanismo naturale ed implicito; è quindi necessario creare tutte le condizioni al contorno per facilitare il recepimento dei decreti legislativi. All’interno dell’Amministrazione pubblica l’analisi della delega deve essere effettuata secondo due diverse prospettive: la prima (peculiare del settore pubblico) riguarda la verifica del recepimento dei decreti; la seconda, invece, accomunabile al settore privato, si riferisce allo studio dell’organizzazione relativamente all’orientamento verso “strutture più snelle”;

· utilizzo di tecnologie dell’informazione e di telecomunicazione. L’Information Technology (IT) è un elemento fondamentale all’interno della “nuova” gestione pubblica; essa, infatti, consente un più rapido ed efficiente trattamento dei dati e delle informazioni. L’IT consente inoltre il trasferimento dei dati su lunghe distanze, collegando unità geograficamente distribuite sul territorio. Questo aspetto assume particolare rilevanza all’interno dell’Amministrazione pubblica ove i processi, strategici od operativi, sono spesso interorganizzativi, ossia distribuiti su livelli amministrativi differenti (ad esempio governo centrale, regioni, province) o coinvolgenti più Amministrazioni allo stesso livello (ad esempio tutte le regioni del sud Italia o tutte le Amministrazioni centrali di carattere economico-finanziario). Infine l’introduzione di nuove tecnologie dell’informazione spesso rappresenta l’innesco per avviare la formalizzazione e la ridefinizione di processi confusi e destrutturati, eliminando quelle attività che non sono a valore aggiunto per l’erogazione di beni e servizi all’utente finale;

· ricostituzione di attività frammentate. Ripercorrendo i principi sopra elencati lo strumento fondamentale di azione sembra essere l’aumento dei meccanismi di coordinamento; tuttavia in alcuni casi ciò che occorre all’organizzazione è la ricomposizione delle attività frammentate che costituiscono i processi. Spesso, infatti, attività separate ed eseguite da attori differenti, ma tra loro logicamente interdipendenti, possono essere ricostituite ed affidate ad un unico attore (o ad un gruppo) diminuendo l’esigenza di coordinamento. Strumenti base per la ricostituzione delle attività sono il job enrichment ed il job enlargement o la costituzione di gruppi di lavoro interfunzionali, i cosiddetti team di progetto. Ovviamente, a fronte di tali cambiamenti, è necessario effettuare all’interno delle Amministrazioni una verifica delle competenze interne, in termini di adeguatezza tra ruolo ed esigenze organizzative, che va sotto il nome di empowerment del personale, cioè la fornitura a tutti i membri dell’organizzazione di strumenti atti a svolgere i nuovi compiti;
· esternalizzazione e decentramento di non-core activity. Se nel settore privato la focalizzazione sulle core activity e l’esternalizzazione rappresentano una logica ormai assimilata, non lo è sicuramente all’interno del settore pubblico. Per le Amministrazioni pubbliche l’esternalizzazione potrebbe rappresentare un’opportunità ancor più rilevante, a fronte dell’allargamento dei compiti che dovranno sostenere; la delega all’esterno di attività di supporto, per le quali sono richieste competenze specifiche consentirebbe alle Amministrazioni di focalizzare l’attenzione sulle attività ritenute strategiche ed essenziali per l’erogazione di beni e servizi. 

La delega esterna di alcune attività, oltre ad essere subordinata ad un’attenta verifica delle implicazioni di tipo organizzativo e politico-sociale, deve comunque essere accompagnata dalla costituzione di interazioni con gli enti esterni delegati, al fine di mantenere il controllo sulle interazioni e sugli input e output generati.

A tutto ciò si aggiunge la trasformazione della maggior parte delle attività dell’Amministrazione pubblica in attività scarsamente ripetitive e più orientate alla logica di progetto. In particolar modo le Amministrazioni centrali, in una prospettiva di decentramento, vedono trasformare la loro attività da prettamente gestionale a progettuale, dove i principi fondamentali della gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi risultano essere prevalenti.

Un forte ostacolo alla diffusione di questi principi risiede nella mancanza di competenze adeguate a tutti i livelli della struttura organizzativa pubblica.

Esperienze recenti, mutuate anche dal settore privato, hanno dimostrato come sia controproducente avviare processi di cambiamento organizzativo e gestionale senza un’adeguata sensibilizzazione delle risorse umane che sottendono l’organizzazione.

E’ necessario quindi avviare un processo di formazione sul campo (il cosiddetto training on the job) che consenta alle risorse umane di sperimentare direttamente i principi sopra elencati e crei nel contempo l’humus del cambiamento.

Uno degli strumenti più efficaci in tal senso è lo sviluppo di competenze di project management interne all’Amministrazione pubblica, ovvero la capacità di gestire attività non ripetitive e limitate nel tempo al fine di raggiungere un determinato obiettivo vincolato in termini temporali e di risorse (umane e finanziarie) disponibili. L’acquisizione di competenze di project management consente al personale dell’Amministrazione pubblica di avviare un processo di apprendimento dei principi fondamentali della gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi precedentemente descritti. 

La diffusione di tale tecnica consente, infatti, di creare all’interno dell’Amministrazione pubblica un terreno estremamente favorevole ai cambiamenti organizzativi e gestionali sempre più necessari ed urgenti.

Sebbene l’acquisizione di competenze di project management sia uno dei migliori modi per sensibilizzare il personale dell’Amministrazione pubblica alla gestione per obiettivi e all’organizzazione per processi, tuttavia i principi fondamentali cui fanno riferimento non sono equamente supportati da tale tecnica.

Nella tabella riportata di seguito sono evidenziati in termini qualitativi i legami tra la gestione per progetti ed i principi fondamentali della gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi precedentemente analizzati. 

La tecnica di project management costringe, infatti, il responsabile di progetto ed il team con cui lavora ad una chiara definizione degli obiettivi per i quali deve essere svolta l’attività progettuale e ad attivare meccanismi di delega tra i partecipanti al progetto ed il progettista e tra quest’ultimo e i suoi diretti superiori, non più su attività frammentate, ma su attività complesse e a forte valore aggiunto per il cliente finale. Meno importante risulta invece il contributo della tecnica di project management al fine di migliorare l’utilizzo di tecnologie dell’informazione e della comunicazione all’interno dell’Amministrazione pubblica.

	
	Alto
	Medio
	Basso

	Definizione chiara degli obiettivi di orientamento al cliente
	X
	
	

	Diffusione della cultura di processo
	X
	
	

	Adozione di meccanismi di delega
	X
	
	

	Utilizzo di tecnologie dell’informazione e di telecomunicazione
	
	
	X

	Ricostruzione di attività frammentate
	
	X
	

	Esternalizzazione e decentramento di non-core activity
	
	X
	


Legami tra project management e i principi fondamentali della gestione per obiettivi e dell’organizzazione per processi nell’Amministrazione pubblica
Se in questo paragrafo sono stati evidenziati legami fondamentali tra le nuove modalità organizzative e gestionali cui si sta predisponendo l’Amministrazione pubblica e la tecnica di project management, il paragrafo successivo evidenzia quali sono le specificità di tale tecnica per il settore pubblico. 

3. Gli elementi fondamentali del project management nell’Amministrazione pubblica 

La tecnica del project management si basa sulla capacità di combinare risorse umane e di natura diversa in un’organizzazione temporanea in grado di raggiungere un obiettivo definito con risorse limitate. L’elemento fondamentale di questa tecnica è la capacità di definire in modo chiaro gli obiettivi che si vogliono perseguire, individuando di conseguenza risorse e tempi necessari al loro raggiungimento. In un’Amministrazione pubblica ciò non è sempre così evidente a causa dell’eccessiva burocratizzazione delle attività che porta spesso ad una deresponsabilizzazione dell’individuo e all’esaltazione delle mansioni e compiti che devono essere espletati.

Attraverso l’applicazione di tecniche di project management si stimola il responsabile di progetto e l’intero team sottoposto alla sua gestione a definire chiaramente gli ambiti progettuali ed i referenti di progetto (comunemente chiamati committenti) cui le attività di progetto e gli output devono essere riferiti.

Il ruolo dei committenti di progetto ed, in particolare, la loro interazione con il responsabile di progetto risulta essere decisivo per il successo del progetto stesso, soprattutto all’avvio dell’attività. Tuttavia nella pratica corrente della Amministrazione pubblica si tende a depauperare questo ruolo e l’importanza dell’interazione tra committente e responsabile dell’attività di progetto attraverso quella che comunemente viene chiamata attività di deliberazione. Se da un lato questa attività dovrebbe sancire in modo univoco le attività e gli obiettivi generali da raggiungere, attraverso un’attività progettuale ed i relativi vincoli temporali, dall’altro la prassi consolidata ritiene interpretabili e comunque dilazionabili tali attività, deresponsabilizzando, di fatto, il responsabile dell’attività progettuale. Attraverso le tecniche di project management questo può essere risolto, stimolando il responsabile di progetto ed il mandatario dell’attività di deliberazione che generalmente risulta essere un diretto superiore (nella fattispecie il Direttore Generale di un Dipartimento o di un Servizio) ad avviare una vera e propria contrattazione declinando gli obiettivi generali contenuti nella delibera in obiettivi specifici, misurabili e raggiungibili, in relazione ai vincoli di tempo e risorse disponibili. A differenza della prassi consolidata, questa tecnica consente, attraverso strumenti di rappresentazione suoi propri (quali ad esempio la Work Breackdown Structure, la Linear Responsability Chart, il Gantt e il PERT), di esplicitare obiettivi, risorse e vincoli in modo da favorire l’interazione del responsabile di progetto sia con il committente, sia con il team di progetto, aumentando di conseguenza l’efficacia e l’efficienza del progetto stesso. 

E’ stato ampiamente verificato, infatti, come una corretta definizione degli obiettivi ed una conseguente adeguata pianificazione delle attività di progetto e del relativo sistema di monitoraggio facilitino il conseguimento dei risultati di progetto e riducano l’impiego delle risorse necessarie.

Questo concetto è esplicitato nella figura di seguito rappresentata: al fine di conseguire i risultati prefissati, l’influenza sul successivo impiego delle risorse, e di conseguenza sul riorientamento delle attività di progetto, diminuisce con l’avanzamento del progetto stesso.
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Possibilità di influenza e di controllo durante le fasi di sviluppo progetto
Un ulteriore vantaggio delle tecniche di project management è costituito dalla possibilità di anticipare i vincoli di progetto attraverso una corretta pianificazione delle attività e del relativo sistema di monitoraggio, come evidenziato nella seguente figura.
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Le interazioni progettuali ed il ruolo del sistema di monitoraggio
Anche se le tecniche di project management risultano utili a stimolare il processo di riorganizzazione dell’Amministrazione pubblica, da sole non sono sufficienti per creare un ambiente favorevole al cambiamento. In particolare queste tecniche risultano particolarmente efficaci se affiancate a meccanismi di incentivazione mirati a premiare il responsabile di progetto ed il relativo team per il conseguimento dei risultati prestabiliti.

A questo, per l’Amministrazione pubblica, si aggiunge il problema dello stretto legame esistente tra mansioni e livelli organizzativi che rende più difficile la costruzione di team interfunzionali o addirittura interdipartimentali, come le nuove logiche organizzative e gestionali richiederebbero.

Nei successivi capitoli le tecniche di project management sono analizzate e discusse in modo semplice e schematico, al fine di facilitarne la comprensione e il loro utilizzo.

Diana Agosti*
Alberto Savoldelli**
PARTE I

Gli aspetti generali 

della gestione di un progetto

Il progetto

Il project management tratta della pianificazione e della realizzazione di iniziative chiamate “progetti”. I concetti e le tecniche utilizzati per gestire i progetti, e le loro criticità, derivano dalla natura dei progetti stessi.

I termini programma, progetto, compito vengono talvolta usati ambiguamente o in modo interscambiabile. Generalmente valgono le seguenti accezioni:

Programma:
un’iniziativa a lungo termine, di norma implicante più di un progetto; talvolta assume lo stesso significato di “progetto”.

Progetto:
uno sforzo complesso, di regola di durata inferiore a tre anni, comportante compiti interrelati eseguiti da varie organizzazioni, con obiettivi, schedulazioni e budget ben definiti.

Compito:
uno sforzo a breve termine (dai tre ai sei mesi) eseguito da un’organizzazione. Insieme ad altri compiti, può costituire un progetto.

	Gestione per progetti
	Gestione funzionale

	· Orientata al processo
	· Orientata al prodotto

	· Focalizzata sugli obiettivi
	· Focalizzata sulle attività

	· Obiettivo: efficacia
	· Obiettivo: efficienza


	Attività per progetto
	Attività funzionale

	· Ciclo di vita specifico: concezione/definizione degli obiettivi, progettazione, realizzazione, deliberazione, monitoraggio/verifica, ridefinizione degli obiettivi
	· Vita continua da un anno all’altro

	· Punti di inizio e completamento definiti, con date di calendario
	· Nessuna caratteristica specifica legata a date di calendario, a parte i budget per l’anno fiscale

	· Possibilità di improvvisa interruzione se gli obiettivi non possono essere conseguiti; viene sempre a cessare quando il progetto è completato
	· Di norma la funzione continuerà a esistere anche in caso di radicale riorganizzazione

	· Spesso originale, mai realizzato prima
	· In genere si esercitano mansioni e compiti ben noti, poco diversi da attività precedenti

	· Lo sforzo totale deve essere completato con un budget fissato e secondo scadenze stabilite
	· Il lavoro massimo viene eseguito entro i limiti del budget annuale

	· È difficile la previsione di tempi e costi definitivi
	· È relativamente semplice prevedere le spese annue

	· Coinvolgimento di molte conoscenze professionali e disciplinari disponibili in diverse organizzazioni, che possono cambiare da una fase del ciclo di vita all’altra
	· Comporta una sola o poche capacità professionali e disciplinari strettamente correlate nell’ambito ristretto di una organizzazione ben definita e stabile

	· Cambiano costantemente il tasso e il tipo di spese
	· Tasso e tipo di spesa sono relativamente costanti

	· Di natura fondamentalmente dinamica
	· Di natura fondamentalmente stabile
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Esempio: Confronto progetti
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Le caratteristiche del progetto

· Obiettivi

Chiaramente definiti, specifici ed espliciti (la gestione caratteristica ha obiettivi mutuati e impliciti nella definizione delle mansioni).

· Multidisciplinarietà

Enfasi sull’integrazione. Vengono coinvolte persone che normalmente non lavorano insieme (Esempio: monitoraggio fondi strutturali – DRGS, DPSC, CONSIP, enti/aziende esterne).

E’ necessario identificare e coinvolgere le opportune competenze. Ogni competenza è un insieme di conoscenza, capacità e comportamenti.

· Temporaneità

Rispetto dei tempi stabiliti. Deve essere definito un momento di inizio ed uno di fine (Esempio: tempi della Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione).

Questo pone problemi di:

· limiti di utilizzabilità delle risorse;

· limiti di competenza-autorità-responsabilità tra strutture permanenti e di progetto;

· coerenza tra sistemi di valutazione ed incentivazione;

· sistemi di pianificazione e monitoraggio/controllo;

· attenzione alle modalità di inserimento/rilascio delle risorse.

· Unicità

L’attività ha in sé qualcosa di non completamente ripetibile (Esempio: attuazione di una Direttiva generale per l’azione amministrativa e la gestione). Questo richiede:

· specifiche/obiettivi qualificanti l’output (il prodotto);

· metodo di lavoro (caratteristiche progetto per realizzazione prodotto);

· competenze da utilizzare;

· vincoli da rispettare;

· metriche (rapporto tra metodi/risorse utilizzati e risultati).

Implica che il progetto deve essere inquadrato nel sistema organizzativo complessivo attraverso sistemi di controllo (qualità dell’output, tempi, costi); valutazione (delle prestazioni) e reporting.

E’ necessario implementare e strutturare un sistema di pianificazione/controllo.

Esempi di tipologie di progetti

· Fornitura di prodotti o di servizi.
· Predisposizione di un patto d’area.
· Avvio di un sistema di monitoraggio.
· Sviluppo e introduzione di sistemi informativi.
· Introduzione/miglioramento del sistema di controllo di gestione.
Le fasi del ciclo di vita del progetto
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· Concezione

· Fase di nascita e ideazione del progetto.

· Analisi di fattibilità.

· Output: obiettivi.

· Definizione/Impostazione

· Essendo unico, il progetto viene definito in dettaglio.

· Specifiche output, processo ed organizzazione.

· Output: piano di sviluppo.

· Realizzazione

· Rilascio dell’output e delle risorse.

· Focus sull’apprendimento.

· Output: feedback sui risultati e sulle modalità operative.

· Chiusura

· Fase di realizzazione dell’output.

· Fase di maggior impiego delle risorse.

· Output: il “raggiungimento” dell’obiettivo.

Esempio: Avvio di un sistema di monitoraggio

· Concezione: identificazione dei fabbisogni interni ed esterni all’Amministrazione.

· Definizione: tempi, budget, aree di rischio, …

· Impostazione: specifiche di dettaglio, assegnazione delle risorse al team di progetto, …

· Realizzazione: progettazione del sistema di monitoraggio, costruzione, installazione, testing, …
· Chiusura: sistema di monitoraggio a regime, analisi critica del progetto, …
Il risultato stabilito è inscindibile dal tempo e dal costo che il suo conseguimento richiede. L’incertezza relativa ai tempi ed ai costi complessivi diminuisce man mano che il progetto procede, quindi si riduce ogni volta che viene completata una fase del ciclo di vita. 

Dai grafici che seguono, si evince come nella fase 1 l’incertezza dei costi e tempi è evidente nel cerchio grande; la sua area si riduce in ogni fase successiva fino al punto di completamento. E’ pertanto necessario prevedere una ripianificazione periodica delle attività di progetto e dei relativi costi e tempi in modo da verificare l’effettiva possibilità di raggiungere gli obiettivi stabiliti nel rispetto di tempi e costi di budget.
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PARTE II

La relazione tra progetto 

e contesto operativo

Il progetto nel suo contesto

Il successo di un progetto dipende dalla logica e dalla corretta applicazione dei criteri di pianificazione e controllo, nonché dall’adattamento ai vari elementi del contesto esterno (autorità ed enti di controllo nazionali, regionali e locali, utilizzatori dei risultati del progetto, ecc.).
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Configurare il progetto significa:

· individuare gli obiettivi ed i vincoli;

· definire le modalità di gestione di obiettivi e vincoli lungo la vita del progetto;

· definire la struttura del sistema di governo (livelli, ruoli, responsabilità, meccanismi di coordinamento, procedure, sistemi di reporting);

· definire la natura del progetto (somiglianza con progetti già eseguiti);

· definire le fasi del progetto (segmentare obiettivi e vincoli, definire i punti e le modalità di controllo);

· mettere a punto il piano di azione che costituisce l’interfaccia tra il “modello del processo” ed il progetto;

· mettere a punto il sistema di misura dei risultati (in itinere e finali).

La committenza
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Gli obiettivi strategici

Gli obiettivi strategici giustificano l’esistenza del progetto e persistono alla sua chiusura. Essi devono garantire la coerenza con gli obiettivi al di fuori del progetto (esempio: soddisfare le esigenze dei cittadini al di là dei risultati del progetto). Infatti, devono sussistere motivazioni strategiche che portano all’avvio del progetto.

Rispetto a questi si valuta l’opportunità di avviare un progetto, giustificando l’assegnazione delle risorse e l’assunzione del rischio.

Esempi di obiettivi strategici nella Direttiva 2000 sono:

· patto di stabilità interno;

· disposizioni in materia di vendite di immobili;

· programmazione e procedure di autorizzazione delle assunzioni di personale;

· acquisto di beni e servizi per le Amministrazioni dello Stato.

Mentre, nella Direttiva 2001 possiamo individuare i seguenti obiettivi strategici:

· patto di stabilità interno ed esterno;

· ampliamento e riqualificazione investimenti pubblici;

· miglioramento della funzionalità della macchina amministrativa.

Gli obiettivi operativi

Gli obiettivi operativi sono da individuare nel risultato atteso e misurabile del singolo progetto. Essi discendono dagli obiettivi strategici quantificando i risultati che devono essere ottenuti dal progetto.

Gli obiettivi operativi consentono di definire e valutare il progetto in termini di: efficacia (grado di raggiungimento degli obiettivi operativi, qualità), efficienza (tempi, costi, produttività delle risorse) e trasparenza.

Gli obiettivi operativi vengono definiti in fase di concezione del progetto e sono necessari perché:

· permettono di valutare la dimensione del progetto (tempi, costi, risorse);

· contribuiscono alla verifica di fattibilità;

· definiscono i principi di pianificazione;

· sono il presupposto per meccanismi di delega.

I problemi che si possono verificare sono l’incertezza iniziale e l’asimmetria di autorità tra committenza e responsabile del progetto.

Ad esempio, riferendosi all’obiettivo strategico della Direttiva 2000 “Vendita immobili di Stato” gli obiettivi operativi sono:

· programma residenziale per la vendita delle unità abitative di proprietà degli enti previdenziali;

· programma straordinario “Milano centrale”;

· programma non residenziale relativo a immobili degli enti previdenziali;

· programma non residenziale INAIL;

· programma INPDAP;

· programma “Foro Italico”.

I vincoli del progetto

I vincoli di un progetto sono:

· l’ambiente esterno al progetto (normativa, fattori economici, culturali, politici);

· gli attori, non solo in fase di progetto, ma durante l’intero ciclo di vita (life cycle costing);

· l’insieme d’impatto, cioè tutti i ruoli e funzioni coinvolti nel corso del progetto. Di solito sono esterni al progetto ed interni all’organizzazione;

· l’ambiente interno al progetto (norme e regole, cultura organizzativa, disponibilità di risorse, politiche strategiche di riferimento);

· gli obiettivi individuali, cioè gli obiettivi propri degli attori partecipanti al progetto;

· lo stato del sistema, per esempio dallo stato delle competenze disponibili. Serve per tenere in considerazione l’inerzia al cambiamento.

I confini del progetto

La definizione dei confini del sistema aiuta a determinare quali sono i vincoli e le leve decisionali disponibili. E’ necessario che i confini siano coerenti con le finalità (e quindi con le leve disponibili). Solo così sarà possibile ridurre le asimmetrie.

Il sistema di governo
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Il sistema di governo è suddiviso in 2 livelli:

· committenza: che presidia gli obiettivi strategici ed i vincoli di continuità;

· project manager: che presidia gli obiettivi ed i vincoli operativi.

Questo tipo di sistema consente di:

· gestire in modo chiaro la relazione tra struttura permanente e progetto;

· ridurre la complessità gestionale;

· misurare il raggiungimento degli obiettivi;

· costituire uno snodo decisionale fondamentale.

Facendo ancora riferimento all’obiettivo strategico “Vendita immobili di Stato” la committenza può essere così schematizzata:
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Il ruolo della committenza

La committenza ha il ruolo di definire e gestire gli obiettivi strategici ed i vincoli di continuità del progetto, cioè verifica che l’insieme finalizzato di risorse sia coerente (committenza primaria) con gli obiettivi dell’Amministrazione; verifica la fattibilità iniziale del progetto (committenza secondaria) definendo gli obiettivi operativi ed i vincoli specifici del progetto. Inoltre, può modificare gli obiettivi operativi ed i vincoli specifici del progetto a fronte di perturbazioni esterne; definisce ed aggiorna il “modello della realtà esterna”.

La committenza è il “padrone” del progetto.

Il ruolo del project manager
Il compito fondamentale del project manager è guidare il progetto dal momento iniziale fino al suo compimento, attraverso la pianificazione, l’organizzazione, la valutazione dei tempi e dei costi, la scelta delle persone, il monitoraggio ed il controllo.

Inoltre, il project manager definisce, in generale, con il contributo degli esperti di settore, il contenuto delle attività di progetto: che cosa fare; quando far iniziare e finire ciascuna attività al fine di conseguire gli obiettivi del progetto; valuta quante risorse sono necessarie per eseguire ciascuna attività.

L’autorità del project manager deriva dalla sua personale capacità oltre da quella che gli compete di diritto. Sono quindi importanti sia l’autorità di diritto, derivante da poteri delegati, livello organizzativo, grado di influenza, sia l’autorità di merito, cioè l’autorevolezza, derivante da competenze tecniche, competenze gestionali, stile di leadership.

Nei grafici che seguono è possibile individuare il ruolo della committenza e del project manager nella due fasi principale del progetto, cioè la fase iniziale e la fase finale.
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PARTE III

Il problema dell’anticipazione dei vincoli

Fasi di sviluppo di un progetto

Le risorse umane, le capacità tecniche, le organizzazioni e le altre risorse impegnate nel progetto variano in ogni fase. Nel grafico che segue sono rappresentate la curva dell’“Impegno di risorse”: il tasso di utilizzo delle risorse aumenta con il succedersi delle fasi, per poi decrescere rapidamente quando il progetto volge al termine; mentre, la curva dell’“Influenza sul successivo impegno di risorse” rappresenta la possibilità di influenza e di controllo durante le fasi di sviluppo del progetto.
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Il costo di accelerazione di un progetto aumenta esponenzialmente man mano che ci si avvicina al completamento. Il recupero del tempo perduto di norma diventa più costoso in ogni successiva fase del progetto. Nel grafico che segue viene illustrato questo aspetto per uno specifico tipo di grande progetto. Questa caratteristica sottolinea l’esigenza di un controllo integrato durante tutte le fasi, con particolare attenzione a quelle iniziali, per evitare ritardi e per abbreviare le scadenze.
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Il problema dei ricicli

I ricicli sono una delle fonti principali per il non rispetto degli obiettivi di progetto (strategici e operativi). Essi non sono stimabili in termini di numero ed hanno effetto sugli obiettivi operativi.

I ricicli, quindi, hanno effetto su:

· Output del progetto (qualità). A parità di costi o tempi, producendo degrado delle funzionalità, prestazioni e dell’affidabilità dell’output.

· Durata del progetto (tempo). A parità di qualità si allungano i tempi. I ricicli contribuiscono al fenomeno del bersaglio mobile (incremento esponenziale del tempo/costo).

· Tecnologia: se la velocità di innovazione è elevata, un riciclo in termini di tempo può comportare obsolescenza della tecnologia e quindi ulteriori ricicli (esempio: acquisto di hardware e software).

· Strategia: presentazione di nuove opportunità e quindi cambiamento della strategia.

· Utilizzo di risorse congiunte: in multi-project, il riciclo comporta assorbimento di risorse da altri progetti e quindi trasferimento dei ritardi su di essi.

· Costi del progetto. All’aumentare dello stato di avanzamento del progetto, i costi dei ricicli aumentano in modo esponenziale: in fase di concezione gli unici costi sono rappresentati dai tempi delle risorse; in fase di realizzazione i costi comprendono anche le eventuali attrezzature/software.

Anticipazione dei vincoli

Non ci sarebbe bisogno di ricicli se si riuscisse a prevedere ed anticipare nelle fasi a monte i vincoli relativi alle fasi a valle. Il numero di vincoli da anticipare dipende dalla fase: nella concezione del progetto è necessario anticipare tutti i vincoli relativi alle fasi successive. 

La qualità dell’informazione varia: informazioni più specifiche per le fasi più vicine, di massima sulle fasi più a valle. La fase finale deve essere in grado di capire gli effetti delle decisioni precedenti su di essa.

Spesso l’anticipazione dei vincoli non viene applicata per:

· fretta/perdita di tempo;
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sottostima dei costi per introdurre azioni correttive;

· mancanza di comunicazione, obiettivi funzionali;

· non definito a priori lo sforzo richiesto;

· difficoltà legata all’incertezza.

I problemi dell’anticipazione potrebbero essere:

· Quali decisioni anticipare?

· Quali vincoli anticipare?

· Fino a che punto anticipare?

· Come anticipare a fronte di elevata incertezza?

· La concezione è un’analisi creativa. Come evitare che l’analisi dei vincoli blocchi la creatività?

· E’ una fase formale?

Per poter anticipare i vincoli è richiesta:

· multidisciplinarietà (teamworking);

· professionalità (esperienza);

· supporti (metodi);

· integrazione con la fase di realizzazione (continuità).

PARTE IV

La struttura organizzativa.

Il team di progetto

I modelli organizzativi

Organizzazione funzionale:
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	Vantaggi
	Svantaggi

	· Elevata specializzazione della struttura

· Sviluppo professionalità individuale


	· Struttura rigida

· Scarsa comunicazione

· Nessun responsabile di processo

· Nessuna motivazione sul progetto/processo

· Nessuno spirito di squadra

· Non si conosce lo stato del processo
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Organizzazione a matrice:

	Vantaggi
	Svantaggi

	· Responsabili di processo

· Flessibilità nell’uso delle risorse

· Risposta rapida alla complessità ed all’innovazione
	· Conflitti di risorse

· Mancanza di continuità specialistica


Organizzazione per progetti:
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	Vantaggi
	Svantaggi

	· Elevata motivazione sul progetto

· Il responsabile del progetto ha l’autorità necessaria

· Multidisciplinarietà

· Risorse dedicate al progetto
	· Perdita di interazione tra vari team di progetto

· Mancanza di continuità specialistica

· Allocazione permanente delle risorse

· Perdita di centri di eccellenza


L’organizzazione per progetti nella Amministrazione pubblica 

L’organizzazione per progetti nell’Amministrazione pubblica permette una maggiore flessibilità perché consente di attuare cambiamenti nelle responsabilità, nei rapporti gerarchici, nelle politiche e nelle procedure. Ciò dipende, in linea di massima, dal dirigente di linea che può meglio risolvere i conflitti sia tra i diversi progetti da realizzare, sia all’interno di ciascuno di essi. Tale figura può, di volta in volta, essere un funzionario, un dirigente o un direttore generale.

E’ importante che ci sia un’assegnazione chiara delle responsabilità, quindi che ci sia l’unificazione in una sola persona della responsabilità globale. Deve sussistere la certezza che le decisioni siano prese in funzione dell’obiettivo e che ci sia l’assegnazione della responsabilità a tutti i livelli. Per ottenere ciò si potrebbero compiere le seguenti azioni: elaborare matrici di responsabilità per chiarire le relazioni di tutti i responsabili impegnati nei progetti; sviluppare specifiche per le varie tipologie di attività svolte; formalizzare l’organizzazione a matrice, per progetti e funzione e prendere i provvedimenti necessari a renderla operativa. La scelta di adottare una struttura organizzativa per progetti o a matrice dipende in particolar modo dalla prevalenza di attività progettuali rispetto a quelle funzionali all’interno dell’organizzazione. Più un’organizzazione svolge attività prettamente di natura progettuale, più la struttura a matrice aiuta a mantenere una stabilità organizzativa per perseguire gli obiettivi progettuali. In caso contrario una struttura mista, funzionale per progetti, risulta essere più efficiente.

Per quanto riguarda la costituzione del team di progetto è necessaria l’assegnazione diretta del personale al team con dipendenza dal project manager, nonché l’assegnazione dei singoli compiti di progetto, tasks, alle varie unità dell’organizzazione.

Se ritenuto opportuno, potrebbe essere presa in considerazione l’eventualità di appaltare compiti ad organizzazioni esterne.

Affinché un gruppo di persone costituisca un vero team di progetto occorre:
· individuare in maniera esplicita i membri del team di progetto con la definizione del ruolo e delle responsabilità di ciascuno;

· definire gli obiettivi del progetto in maniera chiara e comprensibile;

· stabilire un piano di lavoro realistico, con scadenze ben chiare;

· definire regole razionali in merito al flusso informativo, alle comunicazioni, alle partecipazioni ed alle riunioni del team;

· esercitare una corretta leadership da parte del project manager.

Si potrebbero creare conflitti tra il project manager e il team di progetto:

· disaccordi sulla durata, sulla sequenza e sulla schedulazione delle attività;

· priorità del lavoro;

· conflitti sull’allocazione e/o sul reclutamento delle risorse;

· disaccordi su questioni tecniche, performance, soluzioni e mezzi;

· disaccordi su aspetti gestionali ed amministrativi, definizione delle responsabilità, rapporti di interfaccia, necessità operative e procedure amministrative;

· conflitti dovuti a fattori di personalità;

· differenze fra costi stimati dalle unità operative e fondi stabiliti dal project manager.

Per risolvere questi conflitti è necessario che tra il project manager e il team di progetto ci sia:

· confronto: affrontare apertamente il motivo di conflitto, con l’obiettivo di trovare un punto d’incontro;

· compromesso: contrattare e ricercare soluzioni che consentano una soddisfazione per entrambi le parti;

· attenuazione: attenuare i punti di divergenza e sottolineare i punti su cui si è d’accordo;

· pressione: far prevalere il proprio punto di vista su quello dell’avversario;

· rinuncia: ritirarsi o recedere da un disaccordo reale o potenziale.

La gestione del team di progetto

L’efficacia della gestione di un progetto si basa sulla capacità del project manager di formare e guidare un team che sia ben concentrato su obiettivi pienamente compresi e condivisi. Il project manager deve essere dotato di un piano di progetto ben articolato e di procedure e metodi di pianificazione e controllo che consentano la piena integrazione dei diversi apporti.

Il ruolo del project manager
Il compito fondamentale del project manager è guidare il progetto dal momento iniziale fino al suo completamento attraverso le seguenti fasi:

· la pianificazione;

· l’organizzazione;

· la valutazione dei tempi e dei costi;

· la scelta delle persone;

· il controllo.

Pertanto, il project manager definisce in generale, con il contributo degli esperti, i vari compiti del team di progetto e cosa fare. Al project manager compete la decisione di quando far iniziare e finire ciascuna attività al fine di conseguire gli obiettivi operativi del progetto, è lui che decide l’allocazione delle risorse necessarie. E’ sempre il project manager che risponde, nei confronti della committenza, del raggiungimento degli obiettivi operativi, nel rispetto dei vincoli di costo e tempo concordati in fase di impostazione del progetto.

PARTE V

Cenni sulle tecniche 

di project management

Le tecniche di project management
Gli strumenti e le funzioni di pianificazione e di controllo relativi al project management correlano i sistemi e le procedure più attuali con le più recenti tecniche di pianificazione e di controllo dei progetti e rivolgono l’attenzione sulla qualità, i tempi o i costi del progetto.

Pianificazione e controllo qualità

Per molti progetti complessi è necessario un procedimento ordinato e sistematico che ne assicuri la definizione in modo che tutti gli elementi siano correttamente interrelati. Il metodo più efficace è la creazione di una struttura analitica di progetto, Work Breakdown Structure - WBS, che suddivide il progetto in attività, work package, spingendosi al grado di dettaglio necessario per una pianificazione e controllo adeguato. 

Gli obiettivi della WBS sono:

· individuazione delle attività elementari;

· analisi delle interconnessioni tra le attività (sequenza, parallelismo, appuntamenti, scambi informativi, …);

· aggregazione delle attività (per rendere più semplice ed efficace il controllo);

· identificazione di tutte le attività necessarie alla realizzazione del progetto per:

· fornire una rappresentazione grafica e sintetica del lavoro necessario;

· definire i confini del progetto;

· assegnare le responsabilità;

· identificare le interfacce con i fornitori;

· assegnare (preventivare) risorse/costi;

· definire una base condivisa per reporting/comunicazione;

· raccogliere esperienze.

La Work Breakdown Structure è una scomposizione gerarchica ad albero del progetto a partire dall’output che deve essere realizzato. Ogni livello della WBS deve rappresentare una descrizione completa del progetto ad un diverso livello di dettaglio.

Le logiche di scomposizione sono:

· logica della struttura dell’output;
· logica dei processi di lavoro;
· logica funzionale (che disaggrega in sottosistemi sempre più piccoli, finalizzati al funzionamento del sistema finale);

· logica spaziale (suddivisione del progetto in base alle aree geografiche in cui il progetto viene realizzato);

· logica degli obiettivi (in base agli obiettivi da assegnare alle sottoparti);

· logica dei rilasci successivi (software).

Ad ogni livello va usata una sola logica di scomposizione, mentre ad alto livello prevalgono logiche basate sugli obiettivi e a basso livello dovrebbero prevalere logiche basate sui processi. In ogni caso, occorre confinare le interdipendenze forti (necessità di coordinamento forte) al più basso livello possibile.

Esempio
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Esempio: Riorganizzazione sistema informativo territoriale (SIT)

Logica per attività/fasi:
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Logica per prodotto:
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Logica per funzioni:
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I livelli di segmentazione, sulla base dell’esperienza, dovrebbero essere 4 o 5, al massimo, per progetti di “normale complessità”:

· progetto;

· sottoprogetti/work package;
· task;

· subtask.

Ogni livello deve rappresentare una descrizione completa del progetto ad un livello di disaggregazione delle informazioni rilevante per una certa categoria di utenti e, in linea di massima, ci si ferma quando il pacchetto di lavoro risulta sufficientemente piccolo da poter costituire l’unità elementare per pianificare, preventivare, schedulare e controllare l’avanzamento.

Responsabilità: Linear Responsibility Chart

L’obiettivo è di definire l’organizzazione di un progetto in modo da:

· fornire una rappresentazione grafica e sintetica delle responsabilità e delle interfacce;

· assegnare responsabilità/ruoli;

· definire le interfacce;

· identificare/comunicare diverse forme di coinvolgimento nel progetto;

· assicurare la coerenza di ruoli;

· eliminare vuoti di responsabilità.

Ci si può servire di uno strumento di pianificazione, la matrice di correlazione attività del progetto/attori coinvolti, che mette in relazione il lavoro definitivo della WBS con le unità organizzative responsabili.

	Vantaggi
	Svantaggi

	· Sintesi
	· Strumento “politicamente critico”

	· Leggibilità
	

	· Orientamento ai processi
	

	· Possibilità di effettuare analisi successive
	


Esempio

	WBS
	RUOLI

	Attività
	Capo Dipartimento
	Direttore Servizio/ Ispettorato
	Project Manager
	RGS Ufficio V
	Consip
	DPS Ufficio VI
	DT

 Ufficio VIII

	Definizione piano del progetto
	4
	2
	1
	3
	3
	3
	3

	Compilazione WBS
	
	3
	1
	2
	2
	2
	2

	Definizione specifiche HW
	
	2
	3
	1
	4
	4
	4

	Definizione specifiche SW
	
	2
	3
	4
	1
	
	4

	Definizione specifiche di interfaccia
	
	2
	3
	1
	4
	4
	4

	Definizione specifiche di produzione
	
	2
	3
	4
	4
	1
	4

	Definizione documentazione necessaria
	
	2
	1
	3
	3
	3
	3

	Definizione piano di marketing
	4
	2
	4
	3
	3
	3
	1

	Preparazione stime di lavoro necessario
	
	
	2
	1
	1
	1
	

	Preparazione stime di costi per macchinari necessari
	
	
	2
	1
	1
	1
	

	Preparazione di costi dei materiali
	
	
	2
	1
	1
	1
	

	Assegnazione programmi
	
	
	2
	1
	1
	1
	

	Stabilire pianificazioni temporali
	
	3
	2
	1
	1
	1
	2


Pianificazione e controllo tempi

Le tecniche di pianificazione controllo tempi sono:

· il diagramma di Gantt;

· le tecniche reticolari: PERT (Program Evolution and Review Technique) e CPM (Critical Path Method).

Queste tecniche svolgono un’analisi di tempificazione per:

· tempi di progetto;

· trade-off tempi/costi;

· risorse limitate nel tempo (multi-project).

Il diagramma di Gantt

L’obiettivo del diagramma di Gantt è quello di rappresentare in forma grafica e sintetica la tempificazione di un progetto specificando date di inizio-fine di ciascuna attività. Le attività vengono rappresentate come barre su una scala temporale orizzontale.
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	Vantaggi
	Limiti

	· Leggibilità
	· Relazioni tra le attività

	· Semplicità
	· Supporto decisionale limitato


Le tecniche reticolari

L’obiettivo delle tecniche reticolari è quello di rappresentare la tempificazione di un progetto, specificando, oltre alle date di inizio-fine, le precedenze logiche.

Le relazioni di precedenza sono:
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	Vantaggi
	Limiti

	· Leggibilità
	· Enfasi quasi esclusiva sui tempi

	· Sopportabilità tramite supporto informatico
	· Struttura intrinsecamente deterministica


La pianificazione reticolare: PERT

· Identificazione delle attività;

· determinazione della sequenza di esecuzione delle attività;

· costruzione di una rete che rifletta le relazioni di precedenza definite:

· eventi: nodi o viceversa;

· attività: archi;

· evento: inizio e fine di ogni attività;

· relazione: sono solo le relazioni di sequenzialità;

· definizione dei predecessori.

Esempio
	Attività
	Predecessori
	Durata

	A
	_
	3

	B
	A
	10

	C
	A
	8

	D
	C
	5

	E
	C
	3

	F
	B, D
	10

	G
	B, E, D
	8

	H
	F, G
	4
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Percorsi e durata di un progetto

Si definisce percorso qualunque sequenza di attività che collega l’evento “inizio” del progetto con l’evento “fine”. La somma delle durate delle attività di un percorso si definisce durata o lead time del percorso. Si definisce percorso critico del progetto quello a durata massima. Tale durata è la durata complessiva del progetto.

Pianificazione e controllo costi

Le tecniche di pianificazione e controllo costi sono:

· budget; 

· earned value (curve a S).

Cenni sul sistema di controllo

Gli obiettivi fondamentali del sistema di controllo sono:

· la regolamentazione delle prestazioni (riduzione degli scostamenti indesiderati del piano);

· il presidio delle risorse ed apprendimento.

Oggetto del controllo è la prestazioni del progetto in termini di:

· costi:

· ampliamento dei confini del progetto;

· costi iniziali sottostimati;

· cambiamento nel costo degli input;

· tempi:

· difficoltà tecniche non previste;

· stime iniziali ottimistiche;

· ricicli;

· qualità e performance tecniche:
· cambiamenti specifici da parte del cliente;

· infattibilità tecniche;
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sopraggiunte indisponibilità di risorse;

· cambiamenti da parte del cliente.

Costruzione del diagramma avanzamento
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· ACWP, Actual Cost Work Performed: rappresenta il valore del lavoro realizzato ai valori di consuntivo;

· BCWS, Budget Cost Work Scheduled: rappresenta il valore del lavoro programmato espresso in termini di budget;

· BCWP, Budget Cost Work Performed: rappresenta il valore del lavoro realizzato espresso in termini di budget;

· EAC, Estimated final cost At Completion: stima aggiornata del costo complessivo;

· BAC, Budget At Completion: budget previsto per il completamento della commessa;

· CV, Cost Variance: BCWP – ACWP;

· SV, Scheduled Variance: BCWP - BCWS.

PARTE VI

Approfondimenti sulle tecniche 

di project management
Esempio di identificazione percorso critico
	Attività
	Predecessori
	Durata

	A
	-
	3

	B
	A
	10

	C
	A
	8

	D
	C
	5

	E
	C
	3

	F
	B, D
	10

	G
	B, E, D
	8

	H
	F, G
	4

	Percorsi
	LeadTime

	A, B, I, G, H
	25

	A, B, F, H
	27

	A, C, E, G, H
	26

	A, C, D, F, H
	30

	A, C, D, I, G, H
	28


Durata del progetto = 30 mesi
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Variabili da misurare (Eventi)

· Attribuzione delle durate per ogni attività;

· per ogni evento (nodo) partendo dall’inizio si calcola il “tempo di accadimento al più presto” EOT (Earliest Occurrence Time):

· EOTj = MAXPred j (EOTPred + DurataPred) = Istante in cui un’attività può partire senza violare i vincoli di precedenza;

· dalla fine si calcola il LOT (Latest Occurrence Time):

· LOTj = MINSucc j (LOTSucc - DurataSucc) = Istante al più tardi in cui un’attività può partire senza ritardare l’intero progetto;

· calcolo dello scarto per ogni nodo:

· Sj = LOTj - EOTj
Le attività con slack=0 sono sul cammino critico.

Applicazione (attività sugli archi)
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Evidenziati i tempi al più presto o al più tardi, dove si posizionano le attività, per ridurre il rischio vicino a EOT e per ridurre i costi vicino a LOT.

Variabili da misurare (Attività)

Per ogni nodo partendo dall’inizio si calcolano i tempi di inizio e fine al più presto, Early Finish (EF); Early Start (ES):

· EFj = ESj + Durataj;
· ESj = MAXPred j (EFPred).
Dalla fine si calcolano i tempi al più tardi, Late Start (LS); Late Finish (LF):

· LSj = LFj - Durataj;
· LFj = MINSucc j (LSSucc).
Calcolo dello scarto per ogni arco:

· Slack = LSj – Esj = LFj - EFj.
Le attività con slack=0 sono sul cammino critico.

Esempio: Vendita degli immobili di Stato

	Attività
	Predecessori
	Durata

	A - Individuazione vincoli
	-
	10

	B - Predisposizione appunti
	A
	10

	C - Incontro con il Ministro dell’economia e delle 

      finanze
	B
	3

	D - Incontro con gli advisors esistenti
	B
	5

	E - Incontro con il Comune di Roma
	B
	5

	F - Individuazione ulteriore advisors
	D
	5

	G - Individuazione tempi/modalità di vendita
	F
	30

	H - Predisposizione decreto interministeriale
	G
	10

	I - …
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Eventi

	Evento EOT
	LOT
	Slack

	1
	0
	0
	0

	2
	3,17
	3,17
	0

	3
	8,34
	8,34
	0

	4
	22,01
	22,01
	0

	5
	15,01
	15,51
	0,5

	6
	30,01
	30,01
	0

	7
	33,18
	33,18
	0

	8
	35,18
	35,18
	0

	9
	36,18
	36,18
	0


Attività

	Attività
	ES
	ET
	LS
	LT
	Slack

	A
	0
	3,17
	0
	3,17
	0

	B
	3,17
	8,34
	3,17
	8,34
	0

	C
	8,34
	22,01
	8,34
	22,01
	0

	D
	22,01
	30,01
	22,01
	30,01
	0

	E
	8,34
	15,01
	8,84
	15,51
	-

	F
	15,01
	34,68
	15,51
	35,18
	-

	G
	22,01
	29,51
	25,68
	33,18
	-

	H
	30,01
	33,18
	30,01
	33,18
	0

	I
	33,18
	35,18
	33,18
	35,18
	0

	J
	35,18
	36,18
	35,18
	36,18
	0


Cost/Schedule control system criteria

Rappresenta contemporaneamente il consumo di risorse/costi in modo tempificato. Vengono rappresentate 3 curve:

· curva a budget: Budget Cost of Work Schedule (BCWS);

· curva a consuntivo: Actual Cost of Work Performed (ACWP);

· curva di avanzamento ma costi di budget: Budget Cost of Work Performed (BCWP).

Costruzione delle curve

[image: image51.emf]Committenza

modello della

realtà esterna

Project Manager

modello del 

progetto

Obiettivi strategici e 

vincoli di continuità

Obiettivi operativi e 

vincoli specifici

FASE INIZIALE

Verifica di fattibilità


[image: image52.emf]Committenza

modello della

realtà esterna

Project 

Manager

modello del 

progetto

Obiettivi strategici 

e vincoli di 

continuità

Obiettivi operativi e 

vincoli specifici

Progetto

Piano di

azione

Risultati

finali

Soddisfacimento delle

specifiche di progetto

Perturbazioni esterne

FINE DEL PROGETTO

Contributo del progetto

alla strategia

dell’Amministrazione


Costruzione del diagramma avanzamento
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Indici di prestazione

· Indici di prestazioni assoluti:

· CV = BCWP - ACWP (Cost Variance);

· SV = BCWP - BCWS (Schedule Variance).

Le convenzioni sono prese in modo che gli scostamenti risultino di segno positivo se favorevoli.

· Indici di prestazione relativi:

· CPI = BCWP/ACWP (Cost Performance Index);

· SPI = BCWP/BCWS (Schedule Performance Index).

Le convenzioni sono prese in modo che gli indici risultino superiori ad 1 per prestazioni favorevoli.
Stime a finire

Le stime variano a seconda di ipotesi su natura/ripetitività dello scostamento riscontrato:

· problemi contingenti:

· EAC = BCWS finale – CV;

· SAC = Tempo finale - SV tempo;

· problemi strutturali:

· EAC = BCWS finale/CPI;

· SAC = Tempo finale/SPI.

E’ possibile anche prevedere effetti di ipotesi di intervento:

· data l’efficienza massima (TCPI):

· EAC = ACWP + (BCWS finale - BCWP)/TCPI;

· dato il costo massimo (EACM):

· TCPI = (BCWS finale - BCWP)/(EACM-ACWP).

Esempio

	Attività
	Pred.
	Durata
	Costo
	C/T

	A
	-
	10
	50
	5

	B
	A
	8
	100
	12,5

	C
	B
	5
	40
	8

	D
	B
	3
	50
	16,66

	E
	A, C
	10
	200
	20

	F
	A, C, D
	8
	100
	12,5
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· BCWS finale = 540

· TEMPO = 23

· Dopo 10 mesi:

· BCWS = 166

· ACWP = 180

· BCWP = 140

· Indici di prestazione assoluti:

· CV = BCWP – ACWP = -40<0 (costi superiori);

· SV = BCWP – BCWS = -26 (2 mesi = SV tempo).

· Indici di prestazione relativi:

· CPI = BCWP/ACWP = 140/180 = 78%;

· SPI = BCWP/BCWS = 140/166 = 84%.
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· Problemi contingenti:

· EAC = BCWS finale – CV = 540+40 = 580;

· SAC = Tempo finale - SV tempo = 23+2 = 25.

· Problemi strutturali:

· EAC = BCWS finale/CPI = 540/0,78 = 692;

· SAC = Tempo finale/SPI = 23/0,84 = 27.

· Ipotesi di intervento:

· data l’efficienza massima (TCPI=90%):

· EAC = ACWP + (BCWS finale - BCWP)/TCPI = 180 + (540 - 140)/0,9 = 624;

· dato il costo massimo (EACM=600)

· TCPI = (BCWS finale - BCWP)/(EACM - ACWP) = (540 - 140)/(600 - 180) = 95%.

Sistema di monitoraggio e controllo delle prestazioni

La pianificazione è solo il primo passo di un ciclo complessivo che prevede anche:

· la raccolta e la trasmissione delle informazioni rilevanti circa le prestazioni del progetto (reporting);

· il confronto con le prestazioni pianificate (analisi degli scostamenti);

· l’implementazione di eventuali interventi di correzione.

IL CICLO DI CONTROLLO
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Gli obiettivi fondamentali del sistema di controllo sono la regolamentazione delle prestazioni (riduzione degli scostamenti indesiderati del piano) e il presidio delle risorse ed apprendimento.

Gli oggetti del controllo sono, in base alle prestazioni del progetto in termini di:

· costi:
· ampliamento dei confini del progetto;

· costi iniziali sottostimati;

· cambiamento nel costo degli input;

· tempi:
· difficoltà tecniche non previste;

· stime iniziali ottimistiche;

· ricicli;

· qualità e performance tecniche:
· cambiamenti specifici da parte del cliente;

· infattibilità tecniche;

· sopraggiunte indisponibilità di risorse;

· cambiamenti da parte del cliente.

Tipi di controllo

I requisiti fondamentali e le fasi del controllo sono:

· definizione caratteristiche dell’output;
· definizione standards;
· costruzione dei sensori;

· misura e trasmissione;

· confronto e analisi delle varianze;

· azione correttiva.

Se il controllo passa/non passa:

· lascia ampia delega limitando a controllare se alcune condizioni di base sono verificate;

· non è automatico, ma opera per eccezione o in corrispondenza di eventi particolari (milestones, review meeting);

· requisiti informativi:

· piano;

· milestones.

Controllo ex-post:

· non mira a regolare le prestazioni del processo cui è applicato, ma a migliorare le probabilità che progetti futuri ottengano i risultati desiderati;

· spesso (troppo) viene lasciato ad un processo informale, in taluni casi, tuttavia, ci si serve di documenti e procedure formali che contengono:

· obiettivi iniziali;

· andamento delle prestazioni rispetto al piano;

· risultati consuntivi;

· raccomandazioni per il miglioramento.

Problemi critici:

· definizione degli standard di prestazione;

· costruzione del sistema di rilevazione;

· definizione della frequenza di monitoraggio e reporting;
· definizione delle azioni correttive e delle relative responsabilità.

Requisiti fondamentali:

· flessibilità;

· economicità;

· utilità;

· tempestività;

· accuratezza/precisione;

· semplicità;

· manutenibilità;

· stimolo per l’innovazione.

Gestione multi-project

I benefici di questa gestione sono:

· migliore gestione singolo progetto;

· migliore allocazione risorse umane;

· migliore pianificazione degli sviluppi innovativi (piano aggregato);

· riutilizzo soluzioni;

· apprendimento.

La gestione multi-project permette un impatto notevole su produttività, qualità, varietà e ampiezza della gamma del prodotto. E’ la base per costruire capacità innovative di lungo termine.

APPENDICE

Esempi di diagramma di Gantt
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Decreto Legislativo 30 luglio 1999, n. 286

“Riordino e potenziamento dei meccanismi e strumenti di monitoraggio e valutazione dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell'attività svolta dalle amministrazioni pubbliche, a norma dell'articolo 11 della L. 15 marzo 1997, n. 59”

Pubblicato nella Gazzetta Ufficiale 18 agosto 1999, n. 193.

IL PRESIDENTE DELLA REPUBBLICA

VISTI gli articoli 76 e 87 della Costituzione; 

VISTA la legge 15 marzo 1997, n. 59, recante delega al Governo per il conferimento di funzioni e compiti alle regioni ed enti locali, per la riforma della pubblica amministrazione e per la semplificazione amministrativa; 

VISTO in particolare l'articolo 11 della predetta legge, come modificato dall'articolo 9 della legge 8 marzo 1999, n. 50, che al comma 1, lettera c), delega il Governo a riordinare e potenziare i meccanismi e gli strumenti di monitoraggio e di valutazione dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell'attività svolta dalle pubbliche amministrazioni; 

VISTO altresì l'articolo 17 della stessa legge n. 59 del 1997, che detta princìpi e criteri direttivi cui l'esercizio della delega deve attenersi; 

VISTO il decreto legislativo 28 agosto 1997, n. 281, recante definizione ed ampliamento delle attribuzioni della conferenza permanente per i rapporti tra lo Stato, le regioni e le province autonome di Trento e Bolzano ed unificazione per le materie ed i compiti di interesse comune delle regioni, delle province e dei comuni con la conferenza Stato città ed autonomie locali; 

VISTO in particolare l'articolo 9, comma 3, del predetto decreto legislativo che prevede che il Presidente del Consiglio dei Ministri possa sottoporre alla conferenza unificata ogni oggetto di preminente interesse comune delle regioni, delle province, dei comuni e delle comunità montane; 

VISTO il parere della conferenza unificata, espresso nella seduta del 13 maggio 1999; 

VISTA la preliminare deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 28 maggio 1999; 

ACQUISITO il parere della commissione parlamentare di cui all'articolo 5 della legge 15 marzo 1997, n. 59; 

VISTA la deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 29 luglio 1999; 

SULLA PROPOSTA del Presidente del Consiglio dei Ministri e del Ministro per la funzione pubblica; 

E M A N A

il seguente decreto legislativo:

Capo I - Disposizioni di carattere generale

Art. 1

Principi generali del controllo interno

1. Le pubbliche amministrazioni, nell'ambito della rispettiva autonomia, si dotano di strumenti adeguati a: 

a) garantire la legittimità, regolarità e correttezza dell'azione amministrativa (controllo di regolarità amministrativa e contabile); 

b) verificare l'efficacia, efficienza ed economicità dell'azione amministrativa al fine di ottimizzare, anche mediante tempestivi interventi di correzione, il rapporto tra costi e risultati (controllo di gestione); 

c) valutare le prestazioni del personale con qualifica dirigenziale (valutazione della dirigenza); 

d) valutare l'adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione dei piani, programmi ed altri strumenti di determinazione dell'indirizzo politico, in termini di congruenza tra risultati conseguiti e obiettivi predefiniti (valutazione e controllo strategico). 

2. La progettazione d'insieme dei controlli interni rispetta i seguenti princìpi generali, obbligatori per i Ministeri, applicabili dalle regioni nell'ambito della propria autonomia organizzativa e legislativa e derogabili da parte di altre amministrazioni pubbliche, fermo restando il principio di cui all'articolo 3 del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e successive modificazioni ed integrazioni, di qui in poi denominato "decreto n. 29": 

a) l'attività di valutazione e controllo strategico supporta l'attività di programmazione strategica e di indirizzo politico-amministrativo di cui agli articoli 3, comma 1, lettere b) e c), e 14 del decreto n. 29. Essa è pertanto svolta da strutture che rispondono direttamente agli organi di indirizzo politico-amministrativo. Le strutture stesse svolgono, di norma, anche l'attività di valutazione dei dirigenti direttamente destinatari delle direttive emanate dagli organi di indirizzo politico-amministrativo, in particolare dai Ministri, ai sensi del successivo articolo 8; 

b) il controllo di gestione e l'attività di valutazione dei dirigenti, fermo restando quanto previsto alla lettera a), sono svolte da strutture e soggetti che rispondono ai dirigenti posti al vertice dell'unità organizzativa interessata; 

c) l'attività di valutazione dei dirigenti utilizza anche i risultati del controllo di gestione, ma è svolta da strutture o soggetti diverse da quelle cui è demandato il controllo di gestione medesimo; 

d) le funzioni di cui alle precedenti lettere sono esercitate in modo integrato; 

e) è fatto divieto di affidare verifiche di regolarità amministrativa e contabile a strutture addette al controllo di gestione, alla valutazione dei dirigenti, al controllo strategico. 

3. Gli enti locali e le camere di commercio, industria, artigianato e agricoltura possono adeguare le normative regolamentari alle disposizioni del presente decreto, nel rispetto dei propri ordinamenti generali e delle norme concernenti l'ordinamento finanziario e contabile. 

4. Il presente decreto non si applica alla valutazione dell'attività didattica e di ricerca dei professori e ricercatori delle università, all'attività didattica del personale della scuola, all'attività di ricerca dei ricercatori e tecnologi degli enti di ricerca. 

5. Ai sensi degli articoli 13, comma 1, e 24, comma 6, ultimo periodo, della legge 7 agosto 1990, n. 241, le disposizioni relative all'accesso ai documenti amministrativi non si applicano alle attività di valutazione e controllo strategico. Resta fermo il diritto all'accesso dei dirigenti di cui all'articolo 5, comma 3, ultimo periodo. 

6. Gli addetti alle strutture che effettuano il controllo di gestione, la valutazione dei dirigenti e il controllo strategico riferiscono sui risultati dell'attività svolta esclusivamente agli organi di vertice dell'amministrazione, ai soggetti, agli organi di indirizzo politico-amministrativo individuati dagli articoli seguenti, a fini di ottimizzazione della funzione amministrativa. In ordine ai fatti così segnalati, e la cui conoscenza consegua dall'esercizio delle relative funzioni di controllo o valutazione, non si configura l'obbligo di denuncia al quale si riferisce l'articolo 1, comma 3, della legge 14 gennaio 1994, n. 20. 

Art. 2

Il controllo interno di regolarità amministrativa e contabile

1. Ai controlli di regolarità amministrativa e contabile provvedono gli organi appositamente previsti dalle disposizioni vigenti nei diversi comparti della pubblica amministrazione, e, in particolare, gli organi di revisione, ovvero gli uffici di ragioneria, nonché i servizi ispettivi, ivi compresi quelli di cui all'articolo 1, comma 62, della legge 23 dicembre 1996, n. 662, e, nell'ambito delle competenze stabilite dalla vigente legislazione, i servizi ispettivi di finanza della Ragioneria generale dello Stato e quelli con competenze di carattere generale. 

2. Le verifiche di regolarità amministrativa e contabile devono rispettare, in quanto applicabili alla pubblica amministrazione, i princìpi generali della revisione aziendale asseverati dagli ordini e collegi professionali operanti nel settore. 

3. Il controllo di regolarità amministrativa e contabile non comprende verifiche da effettuarsi in via preventiva se non nei casi espressamente previsti dalla legge e fatto salvo, in ogni caso, il principio secondo cui le definitive determinazioni in ordine all'efficacia dell'atto sono adottate dall'organo amministrativo responsabile. 

4. I membri dei collegi di revisione degli enti pubblici sono in proporzione almeno maggioritaria nominati tra gli iscritti all'albo dei revisori contabili. Le amministrazioni pubbliche, ove occorra, ricorrono a soggetti esterni specializzati nella certificazione dei bilanci. 

Art. 3

Disposizioni sui controlli esterni di regolarità amministrativa e contabile

1. È abrogato l'articolo 8 della legge 21 marzo 1958, n. 259. 

2. Al fine anche di adeguare l'organizzazione delle strutture di controllo della Corte dei conti al sistema dei controlli interni disciplinato dalle disposizioni del presente decreto, il numero, la composizione e la sede degli organi della Corte dei conti adibiti a compiti di controllo preventivo su atti o successivo su pubbliche gestioni e degli organi di supporto sono determinati dalla Corte stessa, anche in deroga a previgenti disposizioni di legge, fermo restando, per le assunzioni di personale, quanto previsto dall'articolo 39, comma 1, della legge 27 dicembre 1997, n. 449, nell'esercizio dei poteri di autonomia finanziaria, organizzativa e contabile ad essa conferiti dall'articolo 4 della legge 14 gennaio 1994, n. 20. 

Art. 4

Controllo di gestione

1. Ai fini del controllo di gestione, ciascuna amministrazione pubblica definisce: 

a) l'unità o le unità responsabili della progettazione e della gestione del controllo di gestione; 

b) le unità organizzative a livello delle quali si intende misurare l'efficacia, efficienza ed economicità dell'azione amministrativa; 

c) le procedure di determinazione degli obiettivi gestionali e dei soggetti responsabili; 

d) l'insieme dei prodotti e delle finalità dell'azione amministrativa, con riferimento all'intera amministrazione o a singole unità organizzative; 

e) le modalità di rilevazione e ripartizione dei costi tra le unità organizzative e di individuazione degli obiettivi per cui i costi sono sostenuti; 

f) gli indicatori specifici per misurare efficacia, efficienza ed economicità; 

g) la frequenza di rilevazione delle informazioni. 

2. Nelle amministrazioni dello Stato, il sistema dei controlli di gestione supporta la funzione dirigenziale di cui all'articolo 16, comma 1, del decreto n. 29. Le amministrazioni medesime stabiliscono le modalità operative per l'attuazione del controllo di gestione entro tre mesi dall'entrata in vigore del presente decreto, dandone comunicazione alla Presidenza del Consiglio dei Ministri. Il Presidente del Consiglio dei Ministri, con propria direttiva, periodicamente aggiornabile, stabilisce in maniera tendenzialmente omogenea i requisiti minimi cui deve ottemperare il sistema dei controlli di gestione. 

3. Nelle amministrazioni regionali, la legge quadro di contabilità contribuisce a delineare l'insieme degli strumenti operativi per le attività di pianificazione e controllo. 

Art. 5

La valutazione del personale con incarico dirigenziale

1. Le pubbliche amministrazioni, sulla base anche dei risultati del controllo di gestione, valutano, in coerenza a quanto stabilito al riguardo dai contratti collettivi nazionali di lavoro, le prestazioni dei propri dirigenti, nonché i comportamenti relativi allo sviluppo delle risorse professionali, umane e organizzative ad essi assegnate (competenze organizzative).

2. La valutazione delle prestazioni e delle competenze organizzative dei dirigenti tiene particolarmente conto dei risultati dell'attività amministrativa e della gestione. La valutazione ha periodicità annuale. Il procedimento per la valutazione è ispirato ai princìpi della diretta conoscenza dell'attività del valutato da parte dell'organo proponente o valutatore di prima istanza, della approvazione o verifica della valutazione da parte dell'organo competente o valutatore di seconda istanza, della partecipazione al procedimento del valutato. 

3. Per le amministrazioni dello Stato, la valutazione è adottata dal responsabile dell'ufficio dirigenziale generale interessato, su proposta del dirigente, eventualmente diverso, preposto all'ufficio cui è assegnato il dirigente valutato. Per i dirigenti preposti ad uffici di livello dirigenziale generale, la valutazione è adottata dal capo del dipartimento o altro dirigente generale sovraordinato. Per i dirigenti preposti ai centri di responsabilità delle rispettive amministrazioni ed ai quali si riferisce l'articolo 14, comma 1, lettera b), del decreto n. 29, la valutazione è effettuata dal Ministro, sulla base degli elementi forniti dall'organo di valutazione e controllo strategico. 

4. La procedura di valutazione di cui al comma 3, costituisce presupposto per l'applicazione delle misure di cui all'articolo 21, commi 1 e 2, del decreto n. 29, in materia di responsabilità dirigenziale. In particolare, le misure di cui al comma 1, del predetto articolo si applicano allorché i risultati negativi dell'attività amministrativa e della gestione o il mancato raggiungimento degli obiettivi emergono dalle ordinarie ed annuali procedure di valutazione. Tuttavia, quando il rischio grave di un risultato negativo si verifica prima della scadenza annuale, il procedimento di valutazione può essere anticipatamente concluso. Il procedimento di valutazione è anticipatamente concluso, inoltre nei casi previsti dal comma 2, del citato articolo 21, del decreto n. 29. 

5. Nel comma 8 dell'articolo 20 del decreto n. 29, sono aggiunte alla fine del secondo periodo le seguenti parole: ", ovvero, fino alla data di entrata in vigore di tale decreto, con provvedimenti dei singoli Ministri interessati". Sono fatte salve le norme proprie dell'ordinamento speciale della carriera diplomatica e della carriera prefettizia, in materia di valutazione dei funzionari diplomatici e prefettizi. 

Art. 6

La valutazione e il controllo strategico

1. L'attività di valutazione e controllo strategico mira a verificare, in funzione dell'esercizio dei poteri di indirizzo da parte dei competenti organi, l'effettiva attuazione delle scelte contenute nelle direttive ed altri atti di indirizzo politico. L'attività stessa consiste nell'analisi, preventiva e successiva, della congruenza e/o degli eventuali scostamenti tra le missioni affidate dalle norme, gli obiettivi operativi prescelti, le scelte operative effettuate e le risorse umane, finanziarie e materiali assegnate, nonché nella identificazione degli eventuali fattori ostativi, delle eventuali responsabilità per la mancata o parziale attuazione, dei possibili rimedi. 

2. Gli uffici ed i soggetti preposti all'attività di valutazione e controllo strategico riferiscono in via riservata agli organi di indirizzo politico, con le relazioni di cui al comma 3, sulle risultanze delle analisi effettuate. Essi di norma supportano l'organo di indirizzo politico anche per la valutazione dei dirigenti che rispondono direttamente all'organo medesimo per il conseguimento degli obiettivi da questo assegnatigli. 

3. Nelle amministrazioni dello Stato, i compiti di cui ai commi 1 e 2 sono affidati ad apposito ufficio, operante nell'ambito delle strutture di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto n. 29, denominato servizio di controllo interno e dotato di adeguata autonomia operativa. La direzione dell'ufficio può essere dal Ministro affidata anche ad un organo collegiale, ferma restando la possibilità di ricorrere, anche per la direzione stessa, ad esperti estranei alla pubblica amministrazione, ai sensi del predetto articolo 14, comma 2, del decreto n. 29. I servizi di controllo interno operano in collegamento con gli uffici di statistica istituiti ai sensi del decreto legislativo 6 settembre 1989, n. 322. Essi redigono almeno annualmente una relazione sui risultati delle analisi effettuate, con proposte di miglioramento della funzionalità delle amministrazioni. Possono svolgere, anche su richiesta del Ministro, analisi su politiche e programmi specifici dell'amministrazione di appartenenza e fornire indicazioni e proposte sulla sistematica generale dei controlli interni nell'amministrazione. 

Capo II - Strumenti del controllo interno

Art. 7

Compiti della Presidenza del Consiglio dei Ministri

1. Presso la Presidenza del Consiglio dei Ministri è costituita una banca dati, accessibile in via telematica e pienamente integrata nella rete unitaria della pubblica amministrazione, alimentata dalle amministrazioni dello Stato, alla quale affluiscono, in ogni caso, le direttive annuali dei Ministri e gli indicatori di efficacia, efficienza, economicità relativi ai centri di responsabilità e alle funzioni obiettivo del bilancio dello Stato. 

2. Per il coordinamento in materia di valutazione e controllo strategico nelle amministrazioni dello Stato, la Presidenza del Consiglio dei Ministri si avvale di un apposito comitato tecnico scientifico e dell'osservatorio di cui al comma 3. Il comitato è composto da non più di sei membri, scelti tra esperti di chiara fama, anche stranieri, uno in materia di metodologia della ricerca valutativa, gli altri nelle discipline economiche, giuridiche, politologiche, sociologiche e statistiche. Si applica, ai membri del comitato, l'articolo 31 della legge 23 agosto 1988, n. 400, e ciascun membro non può durare complessivamente in carica per più di sei anni. Il comitato formula, anche a richiesta del Presidente del Consiglio dei Ministri, valutazioni specifiche di politiche pubbliche o programmi operativi plurisettoriali. 

3. L'osservatorio è istituito nell'ambito della Presidenza del Consiglio dei Ministri ed è organizzato con decreto del Presidente del Consiglio. L'osservatorio, tenuto anche conto delle esperienze in materia maturate presso Stati esteri e presso organi costituzionali, ivi compreso il CNEL, fornisce indicazioni e suggerimenti per l'aggiornamento e la standardizzazione dei sistemi di controllo interno, con riferimento anche, ove da queste richiesto, alle amministrazioni pubbliche non statali. 

Art. 8

Direttiva annuale del Ministro

1. La direttiva annuale del Ministro di cui all'articolo 14, del decreto n. 29, costituisce il documento base per la programmazione e la definizione degli obiettivi delle unità dirigenziali di primo livello. In coerenza ad eventuali indirizzi del Presidente del Consiglio dei Ministri, e nel quadro degli obiettivi generali di parità e pari opportunità previsti dalla legge, la direttiva identifica i principali risultati da realizzare, in relazione anche agli indicatori stabiliti dalla documentazione di bilancio per centri di responsabilità e per funzioni-obiettivo, e determina, in relazione alle risorse assegnate, gli obiettivi di miglioramento, eventualmente indicando progetti speciali e scadenze intermedie. La direttiva, avvalendosi del supporto dei servizi di controllo interno di cui all'articolo 6, definisce altresì i meccanismi e gli strumenti di monitoraggio e valutazione dell'attuazione. 

2. Il personale che svolge incarichi dirigenziali ai sensi dell'articolo 19, commi 3 e 4, del decreto n. 29, eventualmente costituito in conferenza permanente, fornisce elementi per l'elaborazione della direttiva annuale. 

Art. 9

Sistemi informativi

1. Ai sensi dell'articolo 17, comma 1, lettera a), della legge 15 marzo 1997, n. 59, il sistema di controllo di gestione e il sistema di valutazione e controllo strategico delle amministrazioni statali si avvalgono di un sistema informativo-statistico unitario, idoneo alla rilevazione di grandezze quantitative a carattere economico-finanziario. La struttura del sistema informativo statistico basata su una banca dati delle informazioni rilevanti ai fini del controllo, ivi comprese quelle di cui agli articoli 63 e 64 del decreto n. 29, e sulla predisposizione periodica di una serie di prospetti numerici e grafici (sintesi statistiche) di corredo alle analisi periodiche elaborate dalle singole amministrazioni. Il sistema informativo-statistico è organizzato in modo da costituire una struttura di servizio per tutte le articolazioni organizzative del Ministero. 

2. I sistemi automatizzati e le procedure manuali rilevanti ai fini del sistema di controllo, qualora disponibili, sono i seguenti: 

a) sistemi e procedure relativi alla rendicontazione contabile della singola amministrazione; 

b) sistemi e procedure relativi alla gestione del personale (di tipo economico, finanziario e di attività - presenze, assenze, attribuzione a centro di disponibilità); 

c) sistemi e procedure relativi al fabbisogno ed al dimensionamento del personale; 

d) sistemi e procedure relativi alla rilevazione delle attività svolte per la realizzazione degli scopi istituzionali (erogazione prodotti/servizi, sviluppo procedure amministrative) e dei relativi effetti; 

e) sistemi e procedure relativi alla analisi delle spese di funzionamento (personale, beni e servizi) dell'amministrazione; 

f) sistemi e procedure di contabilità analitica. 

Art. 10

Abrogazione di norme e disposizioni transitorie

1. Entro tre mesi dalla data di entrata in vigore del presente decreto legislativo le amministrazioni statali, nell'ambito delle risorse disponibili, adeguano i loro ordinamenti a quanto in esso previsto. In particolare, gli organi di indirizzo politico provvedono alla costituzione degli uffici di cui all'articolo 6, nell'ambito degli uffici di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto n. 29, e vigilano sugli adempimenti organizzativi e operativi che fanno carico agli uffici dirigenziali di livello generale per l'esercizio delle altre funzioni di valutazione e controllo. 

2. Sono abrogate le disposizioni incompatibili con quelle del presente decreto e, in particolare: l'articolo 20 del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, ad eccezione del comma 8, l'articolo 6, comma 3, del decreto del Presidente della Repubblica 18 aprile 1994, n. 338; l'articolo 3-quater della legge 11 luglio 1995, n. 273; l'articolo 12, comma 3, del decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279. Si intendono attribuiti alle strutture di cui all'articolo 2 i compiti attribuiti ad uffici di controllo interno in materia di verifiche sulla legittimità, regolarità e correttezza dell'azione amministrativa, e, in particolare, quelli di cui all'articolo 52, comma 5, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, come sostituito dal decreto legislativo 4 novembre 1997, n. 396, e all'articolo 3-ter, comma 2, del decreto legge 12 maggio 1995, n. 163, convertito, con modificazioni, dalla legge 11 luglio 1995, n. 273. Si intendono attribuiti alle strutture di cui all'articolo 4 i compiti attribuiti ad uffici di controllo interno in materia di controllo sulla gestione, e, in particolare, quelli di cui all'articolo 8, comma 3, del decreto del Presidente della Repubblica 20 aprile 1994, n. 367, all'articolo 20, comma 6, della legge 15 marzo 1997, n. 59, ed all'articolo 52, comma 6, ultimo periodo, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, come modificato dall'articolo 14, comma 4, del decreto legislativo 29 ottobre 1998, n. 387. Si intendono attribuiti alle strutture di cui all'articolo 5 i compiti attribuiti ad uffici di controllo interno in materia di valutazione del personale e, in particolare, quelli di cui all'articolo 25-bis, comma 1, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e successive modifiche ed integrazioni. Nulla è innovato per quanto riguarda le attività dell'ispettorato della funzione pubblica. 

3. Gli organi collegiali preposti ai servizi di controllo nuclei di valutazione statali, ove non sostituiti o confermati ai sensi del comma 1, decadono al termine dei tre mesi successivi alla data di entrata in vigore del presente decreto. 

4. Le regioni a statuto speciale e le province autonome di Trento e Bolzano provvedono alle finalità di cui al presente decreto nell'ambito delle proprie competenze, secondo quanto previsto dai rispettivi statuti e relative norme di attuazione. Fermo restando quanto previsto dall'articolo 1, commi 2 e 3, le amministrazioni non statali provvedono, nelle forme previste dalla vigente legislazione, a conformare il proprio ordinamento ai princìpi dettati dal presente decreto, anche in deroga a specifiche disposizioni di legge con i princìpi stessi non compatibili. 

5. Più amministrazioni omogenee o affini possono istituire, mediante convenzione, che ne regoli le modalità di costituzione e di funzionamento, uffici unici per l'attuazione di quanto previsto dal presente decreto. 

6. Nell'ambito dei comitati provinciali per la pubblica amministrazione, d'intesa con le province, sono istituite apposite strutture di consulenza e supporto, delle quali possono avvalersi gli enti locali ai fini dell'attuazione del presente decreto. A tal fine, i predetti comitati possono essere integrati con esperti nelle materie di pertinenza. 

Capo III - Qualità dei servizi pubblici e carte dei servizi

Art. 11

Qualità dei servizi pubblici

1. I servizi pubblici nazionali e locali sono erogati con modalità che promuovono il miglioramento della qualità e assicurano la tutela dei cittadini e degli utenti e la loro partecipazione, nelle forme, anche associative, riconosciute dalla legge, alle inerenti procedure di valutazione e definizione degli standard qualitativi. 

2. Le modalità di definizione, adozione e pubblicizzazione degli standard di qualità, i casi e le modalità di adozione delle carte dei servizi, i criteri di misurazione della qualità dei servizi, le condizioni di tutela degli utenti, nonché i casi e le modalità di indennizzo automatico e forfettario all'utenza per mancato rispetto degli standard di qualità sono stabilite con direttive, aggiornabili annualmente, del Presidente del Consiglio dei Ministri. Per quanto riguarda i servizi erogati direttamente o indirettamente dalle regioni e dagli enti locali, si provvede con atti di indirizzo e coordinamento adottati d'intesa con la conferenza unificata di cui al decreto legislativo 28 agosto 1997, n. 281. 

3. Le iniziative di coordinamento, supporto operativo alle amministrazioni interessate e monitoraggio sull'attuazione del presente articolo sono adottate dal Presidente del Consiglio dei Ministri, supportato da apposita struttura della Presidenza del Consiglio dei Ministri. È ammesso il ricorso a un soggetto privato, da scegliersi con gara europea di assistenza tecnica, sulla base di criteri oggettivi e trasparenti. 

4. Sono in ogni caso fatte salve le funzioni e i compiti legislativamente assegnati, per alcuni servizi pubblici, ad autorità indipendenti. 

5. È abrogato l'articolo 2 della legge 11 luglio 1995, n. 273. Restano applicabili, sino a diversa disposizione adottata ai sensi del comma 2, i decreti del Presidente del Consiglio dei Ministri recanti gli schemi generali di riferimento già emanati ai sensi del suddetto articolo.

Decreto Legislativo 30 luglio 1999, n. 300

"Riforma dell'organizzazione del Governo, a norma dell'articolo 11 della legge 15 marzo 1997, n. 59"

Pubblicato nella Gazzetta Ufficiale n. 203 del 30 agosto 1999. Supplemento Ordinario n. 163

(Omissis)

Art. 2

Ministeri

come modificato dal D.L. 12 giugno 2001, n. 217, convertito nella legge 3 agosto 2001, n. 317

1. I Ministeri sono i seguenti:

  1. Ministero degli affari esteri;

  2. Ministero dell'interno;

  3. Ministero della giustizia;

  4. Ministero della difesa;

  5. Ministero dell'economia e delle finanze;

  6. Ministero delle attività produttive;

  7. Ministero delle comunicazioni;

  8. Ministero delle politiche agricole e forestali;

  9. Ministero dell'ambiente e della tutela del territorio;

10. Ministero delle infrastrutture e dei trasporti;

11. Ministero del lavoro, della salute e delle politiche sociali;

12. Ministero della salute;

13. Ministero dell'istruzione, dell'università e della ricerca;

14. Ministero per i beni e le attività culturali.

2. I ministeri svolgono, per mezzo della propria organizzazione, nonché per mezzo delle agenzie disciplinate dal presente decreto legislativo, le funzioni di spettanza statale nelle materie e secondo le aree funzionali indicate per ciascuna amministrazione dal presente decreto, nel rispetto degli obblighi derivanti dall'appartenenza all'Unione europea.

3. Sono in ogni caso attribuiti ai ministri, anche con riferimento alle agenzie dotate di personalità giuridica, la titolarità dei poteri di indirizzo politico di cui agli articoli 3 e 14 del decreto legislativo n. 29 del 1993 e la relativa responsabilità.

4. I ministeri intrattengono, nelle materie di rispettiva competenza, i rapporti con l'Unione europea e con le organizzazioni e le agenzie internazionali di settore fatte salve le competenze del ministero degli affari esteri.

(Omissis)

CAPO V

IL MINISTERO DELL'ECONOMIA E DELLE FINANZE

Art. 23

Istituzione del ministero e attribuzioni

1. E' istituito il ministero dell'economia e delle finanze.

2. Al ministero sono attribuite le funzioni e i compiti spettanti allo Stato in materia di politica economica, finanziaria e di bilancio, programmazione degli investimenti pubblici, coordinamento della spesa pubblica e verifica dei suoi andamenti, politiche fiscali e sistema tributario, demanio e patrimonio statale, catasto e dogane, programmazione, coordinamento e verifica degli interventi per lo sviluppo economico, territoriale e settoriale e politiche di coesione. Il ministero svolge altresì i compiti di vigilanza su enti e attività e le funzioni relative ai rapporti con autorità di vigilanza e controllo previsti dalla legge.

3. Al ministero sono trasferite, con le inerenti risorse, le funzioni dei ministeri del tesoro, bilancio e programmazione economica e delle finanze, eccettuate quelle attribuite, anche dal presente decreto, ad altri ministeri o ad agenzie e fatte in ogni caso salve, ai sensi e per gli effetti degli articoli 1, comma 2, e 3, comma 1, lettere a) e b) della legge 15 marzo 1997,n. 59, le funzioni conferite dalla vigente legislazione alle regioni ed agli enti locali e alle autonomie funzionali.

(Omissis)

Art. 59

Rapporti con le agenzie fiscali

1. Il ministro delle finanze dopo l'approvazione da parte del Parlamento del documento di programmazione economica-finanziaria ed in coerenza con i vincoli e gli obiettivi stabiliti in tale documento, determina annualmente, e comunque entro il mese di settembre, con un proprio atto di indirizzo e per un periodo almeno triennale, gli sviluppi della politica fiscale, le linee generali e gli obiettivi della gestione tributaria, le grandezze finanziarie e le altre condizioni nelle quali si sviluppa l'attività delle agenzie fiscali. Il documento di indirizzo e' trasmesso al Parlamento.

2. Il ministro e ciascuna agenzia, sulla base del documento di indirizzo, stipulano, per ciascun esercizio finanziario, una convenzione, con la quale vengono fissati:

a) i servizi dovuti e gli obiettivi da raggiungere;

b) le direttive generali sui criteri della gestione ed i vincoli da rispettare;

c) le strategie per il miglioramento;

d) le risorse disponibili;

e) gli indicatori ed i parametri in base ai quali misurare l'andamento della gestione.

3. La convenzione prevede, inoltre:

a) le modalità di verifica dei risultati di gestione;

b) le disposizioni necessarie per assicurare al ministero la conoscenza dei fattori gestionali interni all'agenzia, quali l'organizzazione, i processi e l'uso delle risorse. Le informazioni devono essere assunte in forma organizzata e sistematica ed esser tali da consentire una appropriata valutazione dell'attività svolta dall'agenzia;

c) le modalità di vigilanza sull'operato dell'agenzia sotto il profilo della trasparenza, dell'imparzialità e della correttezza nell'applicazione delle norme, con particolare riguardo ai rapporti con i contribuenti.

4. Nella convenzione sono stabiliti, nei limiti delle risorse stanziate su tre capitoli che vanno a comporre una unità previsionale di base per ciascuna agenzia, gli importi che vengono trasferiti, distinti per:

a) gli oneri di gestione calcolati, per le diverse attività svolte dall'agenzia, sulla base di una efficiente conduzione aziendale e dei vincoli di servizio imposti per esigenze di carattere generale;

b) le spese di investimento necessarie per realizza e i miglioramenti programmati;

c) la quota incentivante connessa al raggiungimento degli obiettivi della gestione e graduata in modo da tenere conto del miglioramento dei risultati complessivi e del recupero di gettito nella lotta all'evasione effettivamente conseguiti.

5. Il ministero e le agenzie fiscali possono promuovere la costituzione o partecipare a società e consorzi che, secondo le disposizioni del codice civile, abbiano ad oggetto la prestazione di servizi strumentali all'esercizio delle funzioni pubbliche ad essi attribuite; a tal fine, può essere ampliato l'oggetto sociale della società costituita in base alle disposizioni dell'articolo 10, comma 12, della legge 8 maggio 1998, n. 146, fermo restando che il ministero e le agenzie fiscali detengono la maggioranza delle azioni ordinarie della predetta società.

(Omissis)

Decreto del Presidente della Repubblica 22 Settembre 2000, n. 451

“Regolamento di organizzazione degli Uffici di diretta collaborazione del Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica”

Pubblicato nella Gazzetta Ufficiale 28 marzo 2001, n. 73

Integrato con le modifiche apportate dal D.P.R. 5 luglio 2002, n. 158

IL PRESIDENTE DELLA REPUBBLICA

VISTO l'articolo 87, quinto comma, della Costituzione;

VISTA la legge 23 agosto 1988, n. 400; ed in particolare l'articolo 17;

VISTA la legge 15 marzo 1997, n. 59, ed in particolare gli articoli 11, comma 1, lettera c), 12, comma 1, lettere n), o), q), 13, comma 2, e 17, comma 1; 

VISTO il decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e successive modifiche e integrazioni, ed in particolare gli articoli 14 e 19; 

VISTO il decreto legislativo 6 settembre 1989, n. 322, 

VISTO l'articolo 7, della legge 3 aprile 1997, n. 94; 

VISTO l'articolo 4, del decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279; 

VISTO l'articolo 17, commi 14 e 27, della legge 15 maggio 1997, n. 127; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 20 febbraio 1998, n. 38; 

VISTO l'articolo 45, commi 13 e 23, del decreto legislativo 31 marzo 1998, n. 80; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 28 aprile 1998, n. 154; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150; 

VISTO l'articolo 2 della legge 17 maggio 1999, n. 144; 

VISTO il decreto del Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica in data 8 giugno l999, pubblicato nel supplemento ordinario alla Gazzetta Ufficiale n. 152 del 1° luglio 1999; 

VISTA la direttiva del Presidente del Consiglio dei Ministri in data 1° luglio 1999; 

VISTO il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300, recante riforma dell'organizzazione del Governo; 

CONSIDERATO che l'articolo 7 del predetto decreto legislativo n. 300 del 1999, ha integrato i principi e i criteri direttivi già previsti dall'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, per l'adozione dei regolamenti degli uffici di diretta collaborazione con l'organo di direzione politica e che, pertanto, si rende necessario l'adeguamento, alla luce dei predetti principi e criteri direttivi, della disciplina di cui all'articolo 6 del decreto del Presidente della Repubblica 28 aprile 1998, n. 154, riguardante gli uffici di diretta collaborazione con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica; 

CONSIDERATO, altresì, che il citato articolo 7, comma 2, lettera c), del decreto legislativo n. 300 del 1999, stabilisce che l'organizzazione degli uffici preposti al control1o interno avviene anche attraverso la provvista di adeguati mezzi finanziari e di personale; 

CONSIDERATO inoltre che l'articolo 55, comma 3, del decreto legislativo n. 300 del 1999, consente che, anche prima del termine di cui al comma 1 del medesimo articolo 55, si provveda, con regolamento adottato ai sensi del coma 4-bis dell'articolo 17 della legge 23 agosto 1988, n. 400, al riassetto dell'organizzazione dei singoli Ministeri, in conformità con i principi e i criteri di cui al medesimo decreto legislativo n. 300; 

VISTO il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, recante riordino e potenziamento dei meccanismi e strumenti di monitoraggio e di valutazione dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell'attività svolta dalle amministrazioni pubbliche; 

UDITO il parere del Consiglio di Stato, espresso dalla Sezione consultiva per gli atti normativi nelle adunanze del 6 marzo 2000 e del 4 maggio 2000; 

VISTA la preliminare deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione dell'11 febbraio 2000; 

SENTITE le competenti Commissioni parlamentari; 

VISTA la deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 4 agosto 2000; 

SULLA PROPOSTA del Presidente del Consiglio dei Ministri e del Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, di concerto con il Ministro della funzione pubblica;

E M A N A

il seguente regolamento:

Art. 1

Definizioni

Nel presente regolamento si intendono per: 

a) uffici di diretta collaborazione: gli uffici di diretta collaborazione con il Ministro del tesoro, del bilancio e dalla programmazione economica, di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, ed all'articolo 7 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300, e con i Sottosegretari di Stato presso il Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica; 

b) Ministro: il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica;

c) Ministero: il Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica; 

d) decreto legislativo n. 29 del 1993: il decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e successive modifiche e integrazioni; 

d-bis) Vice Ministri: i Sottosegretari di Stato ai quali sia stato attribuito il titolo di Vice Ministro;

e) Sottosegretari di Stato: i Sottosegretari di Stato presso il Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica; 

f) ruolo unico: il ruolo unico della dirigenza delle amministrazioni statali di cui al decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150.

Art. 2

Uffici di diretta collaborazione

1. Gli uffici di diretta collaborazione esercitano le competenze di supporto dell'organo di direzione politica e di raccordo tra questo e l'amministrazione, ai sensi degli articoli 3 e 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993. Essi collaborano alla definizione degli obiettivi ed all'elaborazione delle politiche pubbliche, nonché alla relativa valutazione ed alle connesse attività di comunicazione, con particolare riguardo all'analisi di impatto normativo, all'analisi costi-benefici ed alla congruenza fra obiettivi e risultati.

2. Sono uffici di diretta collaborazione:

a) la segreteria del Ministro;

b) l'Ufficio di Gabinetto;

c) l'Ufficio legislativo;

d) la Segreteria tecnica del Ministro;

e) l'Ufficio stampa;

f) il Servizio di controllo interno e i relativi uffici di  supporto di cui all'articolo 4, comma 5;

f-bis) le segreterie e l’Ufficio dei Vice Ministri

g) le segreterie dei Sottosegretari di Stato.

3. La segreteria del Ministro, la segreteria tecnica del Ministro e l'Ufficio stampa operano alle dirette dipendenze del Ministro. Il Servizio di controllo interno opera in posizione di autonomia operativa, secondo quanto previsto dall'articolo 4 del presente regolamento.

4. Le segreterie dei Vice Ministri e dei Sottosegretari di Stato operano alle dirette dipendenze dei rispettivi Vice Ministri e sottosegretari, garantendo il necessario raccordo con gli uffici del Ministero e con gli altri uffici di diretta collaborazione e curando i rapporti con soggetti pubblici e privati in ragione dell'incarico istituzionale.

5. Per lo svolgimento degli incarichi istituzionali delegati dal Ministro, Vice Ministro ed il Sottosegretario si avvale degli uffici di Gabinetto e Legislativo.

6. Il Capo di Gabinetto, salvo quanto previsto dai commi 3 e 4, coordina l'intera attività di supporto e gli uffici di diretta collaborazione, i quali, ai fini di cui al decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, costituiscono un unico centro di responsabilità ed uno o più centri di costo.

Art. 3

Funzioni degli uffici di diretta collaborazione

1. La segreteria del Ministro è composta dal Capo della segreteria particolare e dal Segretario particolare. Il Capo della segreteria particolare sovrintende alla cura degli uffici di segreteria del Ministro, provvede al coordinamento degli impegni ed alla predisposizione dei materiali per gli interventi del Ministro. Il Segretario particolare cura i rapporti del Ministro con altri soggetti pubblici e privati in ragione del suo incarico istituzionale.

2. L'Ufficio di Gabinetto coadiuva il capo di Gabinetto per le competenze proprie e per quelle delegate dal Ministro. Tale ufficio, di livello dirigenziale generale, può essere articolato, con decreto del Ministro, in distinte aree organizzative.

3. L'Ufficio legislativo cura le iniziative legislative e regolamentari del Ministero, garantendo la qualità del linguaggio normativo, l'analisi di fattibilità delle norme introdotte e lo snellimento e la semplificazione della normativa; segue l'andamento dei lavori parlamentari, le concertazioni e le intese necessarie con le altre amministrazioni, i rapporti con il Parlamento e le istituzioni comunitarie. Provvede, altresì, allo studio ed alla progettazione normativa, alla consulenza giuridica e legislativa ed al coordinamento generale dell'attività degli uffici del Ministero nelle predette materie. Cura, inoltre, i rapporti con il Dipartimento degli affari giuridici e legislativi della Presidenza del Consiglio dei Ministri e sovrintende al contenzioso internazionale, comunitario e costituzionale.

4. La segreteria tecnica del Ministro svolge attività di supporto tecnico allo stesso per l'elaborazione ed il monitoraggio delle politiche nelle materie di competenza istituzionale del Ministero e per le conseguenti determinazioni di competenza dell'organo politico circa l'utilizzazione delle relative risorse finanziarie; tale attività di supporto è svolta in accordo con i Dipartimenti competenti, sia nella fase di rilevazione delle problematiche da affrontare che in quella dell'elaborazione delle direttive e delle decisioni di competenza del Ministro, nonché mediante la promozione di nuove attività ed iniziative, anche attraverso l'elaborazione di documenti, indagini e rapporti, l'organizzazione e la partecipazione a tavoli di concertazione e momenti di approfondimento scientifico.

5. L'ufficio stampa cura, fra l'altro, i rapporti con il sistema e gli organi di informazione nazionali ed internazionali; effettua il monitoraggio dell'informazione italiana ed estera; promuove e sviluppa, anche in raccordo con le strutture amministrative del Ministero, programmi ed iniziative editoriali di informazione istituzionale. Esso è costituito a norma dell'articolo 9 della legge 7 giugno 2000, n. 150, salvo, per quanto attiene alla prima applicazione della predetta legge, il disposto di cui all'articolo 6, comma 2, della legge medesima. Il Ministro può essere, inoltre, coadiuvato da un portavoce secondo quanto previsto dall'articolo 7 della citata legge n. 150 del 2000. 

Art. 4

Servizio di controllo interno

1. Il servizio di controllo interno, di seguito denominato Servizio, svolge le seguenti attività: 

a) valuta l'adeguatezza delle scelte compiute in sede di attuazione dei piani, programmi ed altri strumenti di determinazione dell'indirizzo politico, in termini di congruenza tra risultati conseguiti ed obiettivi predefiniti, raccoglie e valuta informazioni e dati, sugli effetti delle politiche attuate e delle misure adottate e verifica, in funzione dell'esercizio dei poteri di indirizzo di cui agli articoli 3 e 14, comma 1, del decreto legislativo n. 29 del 1993, l'effettiva attuazione delle scelte compiute nelle direttive e negli altri atti di indirizzo politico, anche al fine di individuare i fattori ostativi, le responsabilità e suggerire eventuali correzioni; 

b) coadiuva il Ministro nella redazione della direttiva annuale di cui all'articolo 14 del decreto legislativo n. 29 del 1993, ai fini della definizione dei parametri di valutazione dell'attività degli uffici dirigenziali di livello generale; 

c) fornisce gli elementi di valutazione dei dirigenti, preposti ai centri di responsabilità dell'amministrazione, sulla base del quali sono adottate dal Ministro, e nel caso di dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale generale su proposta del Capo del competente dipartimento, le misure di cui all'articolo 21, commi 1 e 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993, in materia di responsabilità dirigenziale, secondo il procedimento di valutazione previsto dall'articolo 5 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286; 

d) svolge, anche su richiesta del Ministro, analisi sull'attuazione di politiche e programmi specifici, sui flussi informativi e sulla sistematica generale dei controlli interni dell'amministrazione, nonché analisi organizzative finalizzate ad evidenziare costi e rendimenti di articolazioni organizzative e linee di attività dell'amministrazione. 

2. Le attività di controllo interno sono attribuite ad (seguivano alcune parole non ammesse al "Visto" della Corte dei conti) esperti in materie di organizzazione amministrativa, tecniche di valutazione, analisi e controllo particolarmente qualificati, anche estranei alla pubblica amministrazione. (Seguiva una parola non ammessa al "Visto" della Corte dei conti). Uno dei componenti è scelto tra i dirigenti della prima fascia del ruolo unico. 

3. Il servizio redige, con cadenza almeno semestrale, una relazione riservata agli organi di indirizzo politico sui risultati delle analisi effettuate, con proposte di miglioramento della funzionalità dell'amministrazione.

4. Il servizio opera in collegamento con gli uffici di statistica di cui al decreto legislativo 6 settembre 1989, n. 322, si avvale del sistema informativo statistico unitario costituito presso il Ministero e coordina la propria attività con il comitato tecnico-scientifico e con l'osservatorio costituiti presso la Presidenza del Consiglio dei Ministri ai sensi dell'articolo 7 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, nonché con le altre unità o strutture del controllo interno ai fini di cui alla lettera d) del comma 2 dell'articolo 1 del predetto decreto legislativo. Esso, ai fini dello svolgimento dei propri compiti ha accesso agli atti ed ai documenti che si trovano nella disponibilità dell'amministrazione. 

5. Presso il Servizio è istituito un ufficio di livello dirigenziale generale. Al servizio è assegnato un apposito contingente di personale costituito complessivamente fino a un massimo di trenta unità. Al servizio sono, inoltre, assegnati quattro dirigenti della seconda fascia del ruolo unico. Si applica il comma 1, secondo e terzo periodo dell'articolo 5. 

Art. 5

Personale degli uffici di diretta collaborazione

1. Il contingente di personale degli uffici di diretta collaborazione, ad eccezione di quello di cui all'articolo 2, comma 2, lettere f) e g), è stabilito complessivamente in centoventi unità comprensive delle unità addette al funzionamento corrente degli uffici medesimi. Entro tale contingente complessivo possono essere assegnati ai predetti uffici dipendenti del Ministero ovvero altri dipendenti pubblici, anche in posizione di aspettativa, fuori ruolo, comando o in altre analoghe posizioni previste dai rispettivi ordinamenti. Sempre entro tale contingente complessivo, ai sensi dell'articolo 45, comma 13, terzo periodo, del decreto legislativo 31 marzo 1998, n. 80, possono essere, inoltre, assegnati, nel limite del venti per cento del predetto contingente complessivo, collaboratori assunti con contratto a tempo determinato, esperti e consulenti per particolari professionalità e specializzazioni, di provata competenza desumibile da specifici ed analitici curricoli culturali e professionali con particolare riferimento alla formazione universitaria, alla provenienza da qualificati settori del lavoro privato strettamente inerenti alle funzioni e competenze del Ministero, anche con incarichi di collaborazione coordinata e continuativa, nel rispetto del criterio dell'invarianza della spesa di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993. 

2. Fermo restando quanto previsto dall'articolo 3, comma 2, nonché dall'articolo 4, comma 5, nell'àmbito del contingente complessivo di centoventi unità stabilito dal comma 1, è individuato, per lo svolgimento di funzioni attinenti ai compiti di diretta collaborazione, un numero di specifici incarichi di livello dirigenziale non superiore a ventiquattro, ai sensi e per gli effetti di cui all'articolo 19, comma 10, del decreto legislativo n. 29 del 1993. Tali incarichi concorrono a determinare il limite degli incarichi conferibili dall'amministrazione a norma dell'articolo 5, comma 6, del decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150, e sono attribuiti (seguivano alcune parole non ammesse al «Visto» della Corte dei conti), anche ai sensi dell'articolo 19, comma 6, del decreto legislativo n. 29 del 1993. 

3. Le posizioni relative ai responsabili degli uffici, costituite dal capo di Gabinetto, dal capo dell'Ufficio legislativo, dal capo della Segreteria particolare del Ministro, dal responsabile della Segreteria tecnica del Ministro, dal capo dell'Ufficio stampa del Ministro e dai capi delle Segreterie dei Sottosegretari di Stato, nonché al Segretario particolare del Ministro, si intendono aggiuntive rispetto al contingente di cui al comma 1. 

Art. 6

Responsabili degli uffici di diretta collaborazione

1. Il Capo di Gabinetto è nominato dal Ministro fra persone, anche estranee alla pubblica amministrazione, in possesso di capacità adeguate alle funzioni da svolgere, avuto riguardo ai titoli professionali, culturali e scientifici ed alle esperienze maturate.

2. Il Capo dell'Ufficio legislativo è nominato fra i magistrati ordinari amministrativi e contabili, avvocati dello Stato e consiglieri parlamentari, fra dirigenti delle pubbliche amministrazioni, nonché fra docenti universitari, avvocati e altri operatori professionali del diritto, anche estranei alla pubblica amministrazione, in possesso di adeguata capacità ed esperienza nel campo della consulenza giuridica e legislativa e della progettazione e produzione normativa.

3. Il Capo dell'Ufficio stampa del Ministro è nominato fra operatori del settore dell'informazione iscritti negli appositi albi professionali, o fra persone, anche appartenenti alle pubbliche amministrazioni, in possesso di specifica capacità ed esperienza nel campo dei mezzi e degli strumenti di comunicazione, ivi compresa quella istituzionale, nonché dell'editoria e della comunicazione informatica.

4. Il Capo della Segreteria particolare, il responsabile della Segreteria tecnica, il portavoce ed il Segretario particolare del Ministro sono scelti fra persone anche estranee alla pubblica amministrazione, sulla base di un rapporto fiduciario di diretta collaborazione con il Ministro.

5. I capi degli uffici di cui al presente articolo sono nominati dal Ministro, per la durata massima del relativo mandato governativo. Al decreto di nomina dei responsabili degli uffici di cui ai commi 1, 2 e 3, è allegata una scheda relativa ai titoli ed alle esperienze professionali dei soggetti prescelti.

6. I componenti del collegio di direzione del Servizio di controllo interno, di cui alla lettera f) del comma 2 dell'articolo 2, possono essere confermati entro sessanta giorni dal giuramento del Governo o dalla nomina del nuovo Ministro.

7. Gli incarichi dirigenziali di livello generale di cui all'articolo 3, comma 2, e all'articolo 4, commi 2 e 5, possono essere revocati entra sessanta giorni dal giuramento del Governo. Decorso tale termine si intendono confermati fino al termine previsto dal contratto.

8. Il conferimento degli incarichi di cui ai commi 1 e 2, è incompatibile con il contestuale svolgimento di qualsiasi attività professionale, a carattere continuativo. Dello svolgimento di altri incarichi o di attività professionali a carattere non continuativo è informato il Ministro, che ne valuta la compatibilità con le funzioni svolte ai fini dell'espressa autorizzazione.

Art. 7

Trattamento economico

1. Ai responsabili degli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, spetta un trattamento economico onnicomprensivo, determinato con la modalità di cui all'articolo 14, comma 2 del decreto legislativo n. 29 del 1993, ed articolato:

a) per il Capo di Gabinetto, in una voce retributiva di importo non superiore a quello massimo del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale generale incaricati ai sensi dell'articolo 19, comma 3, del decreto legislativo n. 29 del 1993, ed in un emolumento accessorio da fissare in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai capi dei Dipartimenti del Ministero;

b) per il Capo dell'Ufficio legislativo, per il responsabile della Segreteria tecnica, per il Capo dell’Ufficio del Vice Ministro e per il Presidente del collegio di cui all'articolo 4, comma 2, in una voce retributiva di importo non superiore a quello massimo del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio di livello dirigenziale generale del Ministero, incaricati ai sensi dell'articolo 19, comma 4, del decreto legislativo n. 29 del 1993, ed in un emolumento accessorio da fissare in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai dirigenti di uffici dirigenziali generali del Ministero;

c) per il Capo della segreteria del Ministro, per il segretario particolare del Ministro, per i due esperti di cui all’art. 9-bis, comma 2, nonché per il segretario particolare del Sottosegretario, o, in via alternativa, per il capo della segreteria del Sottosegretario di Stato, in una voce retributiva di importo non superiore alla misura massima del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale di livello non generale ed in un emolumento accessorio di importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai dirigenti titolari di uffici dirigenziali non generali del Ministero. Per i dipendenti pubblici tale trattamento, se più favorevole, integra, per la differenza, il trattamento economico in godimento. Ai capi dei predetti uffici, dipendenti da pubbliche amministrazioni, che optano per il mantenimento del proprio trattamento economico è corrisposto un emolumento accessorio determinato con le modalità di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993, di importo non superiore alla misura massima del trattamento economico accessorio spettante, rispettivamente, ai capi dei dipartimenti del Ministero, ai dirigenti degli uffici dirigenziali di livello generale ed ai dirigenti degli uffici di livello dirigenziale non generale del Ministero. 

2. Al capo dell'Ufficio stampa del Ministro è corrisposto un trattamento economico non superiore a quello previsto dal contratto collettivo nazionale per i giornalisti con la qualifica di redattore capo.

3. Ai dirigenti della seconda fascia del ruolo unico, assegnati agli uffici di diretta collaborazione è corrisposta una retribuzione di posizione in misura equivalente ai valori economici massimi attribuiti ai dirigenti della stessa fascia del Ministero nonché, in attesa di specifica disposizione contrattuale, un'indennità sostitutiva della retribuzione di risultato, determinata con decreto del Ministro su proposta del capo di Gabinetto, di importo non superiore al cinquanta per cento della retribuzione di posizione, a fronte delle specifiche responsabilità connesse all'incarico attribuito, della specifica qualificazione professionale posseduta, della disponibilità ad orari disagevoli, della qualità della prestazione individuale.

4. Il trattamento economico del personale con contratto a tempo determinato e di quello con rapporto di collaborazione coordinata e continuativa è determinato dal Ministro all'atto del conferimento dell'incarico. Tale trattamento, comunque, non può essere superiore a quello corrisposto al personale dipendente dell'amministrazione che svolge funzioni equivalenti. Il relativo onere grava sugli stanziamenti dell'unita' previsionale di base "Gabinetto e uffici di diretta collaborazione all'opera del Ministro" dello stato di previsione della spesa del Ministero.

5. Al personale non dirigenziale assegnato agli uffici di diretta collaborazione, a fronte delle responsabilità, degli obblighi di reperibilità e di disponibilità ad orari disagevoli eccedenti quelli stabiliti in via ordinaria dalle disposizioni vigenti, nonché delle conseguenti ulteriori prestazioni richieste dai responsabili degli uffici, spetta un'indennità accessoria di diretta collaborazione, sostitutiva degli istituti retributivi finalizzati all'incentivazione della produttività ed al miglioramento dei servizi. Il personale beneficiario della predetta indennità è determinato dal Capo di Gabinetto, sentiti i responsabili degli uffici di cui all'articolo 2, comma 2. In attesa di specifica disposizione contrattuale, ai sensi dell'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993, la misura dell'indennità è determinata con decreto del Ministro. 

6. Il personale dipendente da altre pubbliche amministrazioni, enti ed organismi pubblici e istituzionali, assegnato agli uffici di diretta collaborazione, è posto in posizione di aspettativa, comando o fuori ruolo. Si applica l'articolo 17, comma 14, della legge 15 maggio 1997, n. 127, per un contingente di personale non superiore al dieci per cento del contingente complessivo. 

Art. 8

Organizzazione degli uffici di diretta collaborazione

1. L'organizzazione degli uffici di diretta collaborazione è definita con decreto del Ministro su proposta del Capo di Gabinetto, che può nominare uno o più vice capi di Gabinetto.

Art. 9

Segreterie dei Vice Ministri e dei Sottosegretari di Stato

1. I capi delle segreterie e i segretari particolari dei Sottosegretari di Stato sono nominati dai Sottosegretari interessati.

2. A ciascuna segreteria dei Sottosegretari di Stato, oltre al Capo della Segreteria, sono assegnate, al di fuori del contingente complessivo di centoventi unità di cui all'articolo 5, comma 1, fino ad un massimo di otto unità di personale, scelte tra i dipendenti del Ministero ovvero fra i dipendenti di altre pubbliche amministrazioni in posizione di aspettativa, fuori ruolo, comando o in altre analoghe posizioni previste dai rispettivi ordinamenti.

Art 9-bis

Ufficio del vice Ministro

1. In aggiunta al contingente di personale previsto al comma 2 dell'articolo 9, al Vice Ministro è attribuito un ulteriore contingente pari a sedici unità di personale. Tale ulteriore contingente si intende compreso nel contingente complessivo di centoventi unità di cui all'articolo 5, comma 1. 

2. Ciascun Vice Ministro nomina, nell'ambito del contingente di cui al comma 1, anche tra soggetti estranei all'amministrazione, un Capo dell'Ufficio, che coordina l'attività del personale di supporto, un portavoce e due soggetti particolarmente esperti nelle materie oggetto della delega. 

Art. 10

Modalità della gestione

1. La gestione degli stanziamenti di bilancio per i trattamenti economici individuali e le indennità spettanti al personale assegnato agli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, per le spese di viaggio e di rappresentanza del Ministro e dei Sottosegretari di Stato, per l'acquisto di beni e servizi e per ogni altra spesa occorrente per le esigenze dei predetti uffici, nonché la gestione delle risorse umane e strumentali, è attribuita ai sensi dell'articolo 14, comma 1, lettera b), del decreto legislativo n. 29 del 1993, alla responsabilità del Capo di Gabinetto, che può delegare i relativi adempimenti ad uno dei dirigenti assegnati all'ufficio di Gabinetto, nonché avvalersi, ove ricorrano le condizioni previste dall'articolo 4 del decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, degli uffici del Ministero per la liquidazione e l'erogazione delle spese da imputare ai fondi predetti. 

2. Ai servizi di supporto a carattere generale necessari per l'attività degli uffici di diretta collaborazione provvede il Dipartimento dell'amministrazione generale, del personale e dei servizi del Ministero, assegnando unità di personale ricomprese nelle aree A e B del contratto collettivo nazionale per il personale del comparto dei Ministeri per il quadriennio normativo 1998-2001 e biennio economico 1998-1999, in numero non superiore al cinquanta per cento delle unità addette agli uffici di diretta collaborazione di cui all'articolo 2. Si applica l'articolo 10 del decreto legislativo n. 29 del 1993. Il Dipartimento dell'amministrazione generale. del personale e dei servizi del Ministero fornisce altresì le risorse strumentali necessarie al funzionamento degli uffici di diretta collaborazione.

Art. 11

Norme transitorie e finali

1.In sede di prima applicazione del presente regolamento il personale in servizio presso gli uffici di diretta collaborazione è confermato, entro trenta giorni dalla data di entrata in vigore del regolamento stesso, con atto del Capo di Gabinetto, sentiti i responsabili degli uffici.

2.Le dotazioni organiche del Ministero, determinate ai sensi dell'articolo 7, comma 1, del decreto del Presidente della Repubblica 28 aprile 1998, n. 154, sono modificate in conformità con le disposizioni del presente regolamento. A fronte dell'incremento di due posti di funzione dirigenziale generale, i posti di funzioni dirigenziali non generali sono conseguentemente ridotti di quattro unità a valere sui posti funzione resi vacanti a seguito di collocamento a riposo di un pari numero di dirigenti nel corso dell'anno 1999 che, pertanto, non vengono sostituiti. 

3. Dall'attuazione del presente regolamento non derivano nuovi o maggiori oneri a carico del bilancio dello Stato. 

3-bis. Al fine di assicurare l'effettivo rispetto del principio dell'invarianza della spesa, l'eventuale maggiore onere derivante dal comma 1 dell'articolo 7 è compensato considerando indisponibile, ai fini del conferimento da parte della amministrazione, un numero di incarichi di funzione dirigenziale, anche di livello generale, equivalente sul piano finanziario 

Art. 12

Abrogazione di norme

1. Sono abrogati l'articolo 6 del decreto del Presidente della Repubblica 28 aprile 1998, n. 154, e, comunque, tutte le disposizioni incompatibili con il presente regolamento. 

Decreto Legislativo 30 marzo 2001, n. 165

“Norme generali sull'ordinamento del lavoro alle dipendenze delle amministrazioni pubbliche”

Pubblicato nella Gazz. Uff. 9 maggio 2001, n. 106, S.O.

(Omissis)

Art. 4

Indirizzo politico-amministrativo. Funzioni e responsabilità

1. Gli organi di governo esercitano le funzioni di indirizzo politico-amministrativo, definendo gli obiettivi ed i programmi da attuare ed adottando gli altri atti rientranti nello svolgimento di tali funzioni, e verificano la rispondenza dei risultati dell'attività amministrativa e della gestione agli indirizzi impartiti. Ad essi spettano, in particolare:

a) le decisioni in materia di atti normativi e l'adozione dei relativi atti di indirizzo interpretativo ed applicativo;

b) la definizione di obiettivi, priorità, piani, programmi e direttive generali per l'azione amministrativa e per la gestione;

c) la individuazione delle risorse umane, materiali ed economico-finanziarie da destinare alle diverse finalità e la loro ripartizione tra gli uffici di livello dirigenziale generale;

d) la definizione dei criteri generali in materia di ausili finanziari a terzi e di determinazione di tariffe, canoni e analoghi oneri a carico di terzi;

e) le nomine, designazioni ed atti analoghi ad essi attribuiti da specifiche disposizioni;

f) le richieste di pareri alle autorità amministrative indipendenti ed al Consiglio di Stato;

g) gli altri atti indicati dal presente decreto.

2. Ai dirigenti spetta l'adozione degli atti e provvedimenti amministrativi, compresi tutti gli atti che impegnano l'amministrazione verso l'esterno, nonché la gestione finanziaria, tecnica e amministrativa mediante autonomi poteri di spesa di organizzazione delle risorse umane, strumentali e di controllo. Essi sono responsabili in via esclusiva dell'attività amministrativa, della gestione e dei relativi risultati.

3. Le attribuzioni dei dirigenti indicate dal comma 2 possono essere derogate soltanto espressamente e ad opera di specifiche disposizioni legislative.

4. Le amministrazioni pubbliche i cui organi di vertice non siano direttamente o indirettamente espressione di rappresentanza politica, adeguano i propri ordinamenti al principio della distinzione tra indirizzo e controllo, da un lato, e attuazione e gestione dall'altro.

(Omissis)

Art. 14

Indirizzo politico-amministrativo

1. Il Ministro esercita le funzioni di cui all'articolo 4, comma 1. A tal fine periodicamente, e comunque ogni anno entro dieci giorni dalla pubblicazione della legge di bilancio, anche sulla base delle proposte dei dirigenti di cui all'articolo 16:

a) definisce obiettivi, priorità, piani e programmi da attuare ed emana le conseguenti direttive generali per l'attività amministrativa e per la gestione;

b) effettua, ai fini dell'adempimento dei compiti definiti ai sensi della lettera a), l'assegnazione ai dirigenti preposti ai centri di responsabilità delle rispettive amministrazioni delle risorse di cui all'articolo 4, comma 1, lettera c), del presente decreto, ivi comprese quelle di cui all'articolo 3 del decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, e successive modificazioni e integrazioni, ad esclusione delle risorse necessarie per il funzionamento degli uffici di cui al comma 2; provvede alle variazioni delle assegnazioni con le modalità previste dal medesimo decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, tenendo altresì conto dei procedimenti e subprocedimenti attribuiti ed adotta gli altri provvedimenti ivi previsti.

2. Per l'esercizio delle funzioni di cui al comma 1 il Ministro si avvale di uffici di diretta collaborazione, aventi esclusive competenze di supporto e di raccordo con l'amministrazione, istituiti e disciplinati con regolamento adottato ai sensi dell'articolo 17, comma 4-bis, della legge 23 agosto 1988, n. 400. A tali uffici sono assegnati, nei limiti stabiliti dallo stesso regolamento: dipendenti pubblici anche in posizione di aspettativa, fuori ruolo o comando; collaboratori assunti con contratti a tempo determinato disciplinati dalle norme di diritto privato; esperti e consulenti per particolari professionalità e specializzazioni con incarichi di collaborazione coordinata e continuativa. Per i dipendenti pubblici si applica la disposizione di cui all'articolo 17, comma 14, della legge 15 maggio 1997, n. 127. Con lo stesso regolamento si provvede al riordino delle segretarie particolari dei Sottosegretari di Stato. Con decreto adottato dall'autorità di governo competente, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, è determinato, in attuazione dell'articolo 12, comma 1, lettera n) della legge 15 marzo 1997, n. 59, senza aggravi di spesa e, per il personale disciplinato dai contratti collettivi nazionali di lavoro, fino ad una specifica disciplina contrattuale, il trattamento economico accessorio, da corrispondere mensilmente, a fronte delle responsabilità, degli obblighi di reperibilità e di disponibilità ad orari disagevoli, ai dipendenti assegnati agli uffici dei Ministri e dei Sottosegretari di Stato. Tale trattamento, consiste in un unico emolumento, è sostitutivo dei compensi per il lavoro straordinario, per la produttività collettiva e per la qualità della prestazione individuale. Con effetto dall'entrata in vigore del regolamento di cui al presente comma sono abrogate le norme del regio decreto legge 10 luglio 1924, n. 1100, e successive modificazioni ed integrazioni, ed ogni altra norma riguardante la costituzione e la disciplina dei gabinetti dei Ministri e delle segretarie particolari dei Ministri e dei Sottosegretari di Stato.

3. Il Ministro non può revocare, riformare, riservare o avocare a sé o altrimenti adottare provvedimenti o atti di competenza dei dirigenti. In caso di inerzia o ritardo il Ministro può fissare un termine perentorio entro il quale il dirigente deve adottare gli atti o i provvedimenti. Qualora l'inerzia permanga, o in caso di grave inosservanza delle direttive generali da parte del dirigente competente, che determinano pregiudizio per l'interesse pubblico, il Ministro può nominare, salvi i casi di urgenza previa contestazione, un commissario ad acta, dando comunicazione al Presidente del Consiglio dei ministri del relativo provvedimento. Resta salvo quanto previsto dall'articolo 2, comma 3, lett. p) della legge 23 agosto 1988, n. 400. Resta altresì salvo quanto previsto dall'articolo 6 del testo unico delle leggi di pubblica sicurezza, approvato con regio decreto 18 giugno 1931, n. 773, e successive modificazioni ed integrazioni, e dall'articolo 10 del relativo regolamento emanato con regio decreto 6 maggio 1940, n. 635. Resta salvo il potere di annullamento ministeriale per motivi di legittimità.

(Omissis)
Decreto del Presidente della Repubblica 6 aprile 2001, n. 121

“Regolamento di organizzazione degli uffici di diretta collaborazione del Ministro delle finanze”

Pubblicato nella Gazz. Uff. 14 aprile 2001, n. 88.
IL PRESIDENTE DELLA REPUBBLICA 

VISTO l'articolo 87, quinto comma, della Costituzione; 

VISTO l'articolo 17 della legge 23 agosto 1988, n. 400; 

VISTA la legge 15 marzo 1997, n. 59, ed, in particolare, gli articoli 11, comma 1, lettera c), 12, comma 1, lettere n), o), e q), 13, comma 2, e 17, comma 1; 

VISTI gli articoli 14 e 19 del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29; 

VISTI gli articoli da 9 a 12 della legge 24 aprile 1980, n. 146; 

VISTA la legge 10 ottobre 1989, n. 349; 

VISTO il decreto legislativo 26 aprile 1990, n. 105; 

VISTA la legge 29 ottobre 1991, n. 358; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 27 marzo 1992, n. 287; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 31 luglio 1996, n. 526; 

VISTO il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 287, ed in particolare l'articolo 8; 

VISTO il decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150; 

VISTO il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300, recante riforma dell'organizzazione del Governo; 

CONSIDERATO che l'articolo 7 del predetto decreto legislativo n. 300 del 1999, ha integrato i princìpi e i criteri direttivi già previsti dall'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, per l'adozione dei regolamenti di costituzione e disciplina degli uffici di diretta collaborazione con l'organo di direzione politica; 

CONSIDERATO, altresì, che il citato articolo 7, comma 2, lettera c), del decreto legislativo n. 300 del 1999 stabilisce che l'organizzazione degli uffici preposti al controllo interno avviene anche attraverso la provvista di adeguati mezzi finanziari e di personale; 

VISTO il decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, recante riordino e potenziamento dei meccanismi e strumenti di monitoraggio e di valutazione dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell'attività svolta dalle amministrazioni pubbliche; 

SENTITE le organizzazioni sindacali maggiormente rappresentative; 

VISTA la preliminare deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 7 luglio 2000; 

UDITO il parere del Consiglio di Stato n. 127/2000, espresso dalla Sezione consultiva per gli atti normativi nell'adunanza del 27 luglio 2000; 

SENTITE le competenti Commissioni parlamentari; 

VISTA la deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 7 febbraio 2001; 

VISTI i rilievi formulati dalla Corte dei conti in data 3 aprile 2001; 

CONSIDERATA l'opportunità di accogliere i suddetti rilievi; 

VISTA la deliberazione del Consiglio dei Ministri, adottata nella riunione del 6 aprile 2001; 

SULLA PROPOSTA del Ministro delle finanze, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, e con il Ministro per la funzione pubblica; 

EMANA

il seguente regolamento:

Art. 1

Definizioni

1. Nel presente regolamento si intendono per:

a) uffici di diretta collaborazione: gli uffici di diretta collaborazione con il Ministro delle finanze previsti dall'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e dall'articolo 7 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 300;

b) Ministro: il Ministro delle finanze;

c) Ministero: il Ministero delle finanze;

d) decreto legislativo n. 29, del 1993: il decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29, e successive modificazioni e integrazioni;

e) Sottosegretari di Stato: i Sottosegretari di Stato presso il Ministero delle finanze;

f) ruolo unico: il ruolo unico della dirigenza delle amministrazioni statali di cui al decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150.

Art. 2

Uffici di diretta collaborazione

1. Gli uffici di diretta collaborazione esercitano le competenze di supporto del Ministro e di raccordo tra questo e l'amministrazione, ai sensi degli articoli 3 e 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993. Essi prestano collaborazione al Ministro con riguardo alla definizione degli obiettivi ed all'elaborazione delle politiche pubbliche, nonché alla relativa valutazione ed alle connesse attività di comunicazione, e, in particolare, riguardo all'analisi di impatto normativo, all'analisi dei costi e dei benefici ed alla congruenza fra obiettivi e risultati.

2. Sono uffici di diretta collaborazione:

a) l'ufficio di Gabinetto;

b) la segreteria del Ministro;

c) l'ufficio del coordinamento legislativo;

d) l'ufficio stampa;

e) le segreterie dei Sottosegretari di Stato;

f) il servizio di controllo interno;

g) il servizio consultivo e ispettivo tributario.

3. Il Capo di Gabinetto collabora con il Ministro nel coordinamento degli uffici di supporto e di diretta collaborazione che costituiscono, ai fini di cui al decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, un unico centro di responsabilità ed uno o più centri di costo. Assolve altresì ai compiti di supporto del Ministro per l'esercizio di tutte le ulteriori funzioni attribuitegli dalla legge.

4. Le segreterie dei Sottosegretari di Stato operano alle dirette dipendenze dei rispettivi Sottosegretari.

5. Il servizio di controllo interno ed il servizio consultivo ed ispettivo tributario operano nella posizione di autonomia operativa stabilita dalle specifiche disposizioni che li disciplinano.

6. Il Ministro con proprio decreto individua uffici di diretta collaborazione presso i quali operano gli ufficiali della Guardia di finanza con funzioni di collegamento per le materie rientranti fra i compiti istituzionali del Corpo.

Art. 3

Funzioni degli uffici di diretta collaborazione

1. L'ufficio di Gabinetto coadiuva il Capo di Gabinetto. Esso può essere articolato in distinte aree organizzative. Possono essere nominati dal Ministro, su proposta del Capo di Gabinetto, uno o più vice capi di Gabinetto, di cui almeno uno scelto tra i dirigenti preposti a uffici di livello dirigenziale generale dell'amministrazione finanziaria, ovvero tra ufficiali del Corpo della Guardia di finanza. Può essere, altresì, nominato dal Ministro, d'intesa con il Ministro degli affari esteri, un Consigliere diplomatico scelto fra i funzionari della carriera diplomatica.

2. Il capo della segreteria del Ministro sovrintende alla cura degli uffici di segreteria del Ministro provvede al coordinamento degli impegni ed alla predisposizione di quanto occorra per gli interventi istituzionali del Ministro. Il segretario particolare cura l'agenda e la corrispondenza privata del Ministro e svolge i compiti attribuitigli dal Ministro relativamente al suo incarico istituzionale.

3. L'ufficio del coordinamento legislativo, che si articola in distinte aree organizzative, cura l'attività di definizione delle iniziative legislative e regolamentari nelle materie di competenza del Ministero, con la collaborazione, anche ai fini dello studio e della progettazione normativa, dei competenti uffici dirigenziali generali e garantendo la valutazione dei costi e la regolazione, la qualità del linguaggio normativo, l'applicabilità delle norme introdotte e l'analisi dell'impatto e della fattibilità della regolamentazione, lo snellimento e la semplificazione normativa. Esamina i provvedimenti sottoposti al Consiglio dei Ministri e quelli di iniziativa Parlamentare; cura, in particolare, il raccordo permanente con l'attività normativa del Parlamento, i conseguenti rapporti con la Presidenza del Consiglio dei Ministri e le altre amministrazioni interessate, anche per quanto riguarda l'attuazione normativa di atti dell'Unione europea. Cura il contenzioso internazionale, comunitario, costituzionale nonché gli adempimenti relativi al contenzioso sugli atti del Ministro. Cura le risposte agli atti Parlamentari di controllo e di indirizzo riguardanti il Ministero ed il seguito dato agli stessi e svolge attività di consulenza giuridica per il Ministro e per i Sottosegretari. Coordina, altresì le attività di realizzazione e di gestione del servizio di documentazione tributaria.

4. L'ufficio stampa cura i rapporti con il sistema e gli organi di informazione nazionali ed internazionali; segue l'informazione italiana ed estera; promuove e gestisce, anche in raccordo con le strutture amministrative del Ministero, programmi ed iniziative editoriali di informazione istituzionale. Esso è costituito a norma dell'articolo 9 della legge 7 giugno 2000, n. 150, salvo, per quanto attiene alla prima applicazione della predetta legge, il disposto di cui all'articolo 6, comma 2 della legge medesima. Il Ministro, può essere, inoltre, coadiuvato da un portavoce secondo quanto previsto dall'articolo 7 della citata legge n. 150 del 2000.

5. Le segreterie dei Sottosegretari di Stato operano alle dirette dipendenze dei rispettivi Sottosegretari, garantendo il necessario raccordo con gli uffici del Ministero e con gli altri uffici di diretta collaborazione e curando i rapporti con soggetti pubblici e privati, in ragione dell'incarico istituzionale.

Art. 4

Servizio per il controllo interno

1. Il servizio per il controllo interno svolge le funzioni di valutazione e di controllo strategico di cui all'articolo 6 del decreto legislativo 30 luglio 1999, n. 286, nei confronti dell'amministrazione, ivi comprese le agenzie fiscali.

2. Le attività di controllo interno sono svolte da dirigenti appartenenti al ruolo unico della dirigenza delle amministrazioni statali, ovvero, da esperti in materie di organizzazione amministrativa, tecniche di valutazione, analisi e controllo particolarmente qualificati, anche estranei alla pubblica amministrazione.

3. Il servizio redige, con cadenza almeno semestrale, ove non sia diversamente stabilito dal Ministro, una relazione riservata all'organo di indirizzo politico sui risultati delle analisi effettuate, con proposte di miglioramento della funzionalità dell'amministrazione. Esso, ai fini dello svolgimento dei propri compiti, ha accesso agli atti ed ai documenti inerenti alle attività gestionali dell'amministrazione, ivi comprese le agenzie fiscali.

4. Al servizio è assegnato un apposito contingente costituito da un massimo di trenta unità di personale.

5. È abrogato il decreto del Ministro delle finanze 5 giugno 1995, n. 241, recante norme per l'istituzione del servizio.

Art. 5

Personale degli uffici di diretta collaborazione

1. Il contingente di personale degli uffici di diretta collaborazione, ad eccezione di quello di cui all'articolo 2, comma 2, lettere e), f) e g) è stabilito complessivamente in centocinquanta unità. Entro tale contingente complessivo, oltre al personale che è collocato in fuori ruolo ai sensi dell'articolo 4, comma 1, lettera a), della legge 29 ottobre 1991, n. 358, possono essere assegnati dipendenti del Ministero ovvero altri dipendenti pubblici, anche in posizione di aspettativa, fuori ruolo, comando o in altre analoghe posizioni previste dai rispettivi ordinamenti, nonché, nel limite del 20 per cento del predetto contingente complessivo, collaboratori assunti con contratto a tempo determinato, esperti e consulenti per specifiche aree di attività e per particolari professionalità e specializzazioni, di provata competenza desumibile da specifici ed analitici curricoli culturali e professionali con particolare riferimento alla formazione universitaria, alla provenienza da qualificati settori del lavoro privato strettamente inerenti alle funzioni e competenze del Ministero, anche con incarichi di collaborazione coordinata e continuativa, nel rispetto del criterio dell'invarianza della spesa di cui all'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993.

2. Nell'àmbito del contingente stabilito dal comma 1, è individuato, presso gli uffici di diretta collaborazione, per lo svolgimento di funzioni attinenti ai compiti di diretta collaborazione, un numero di specifici incarichi di funzioni di livello dirigenziale non superiore a trenta, ai sensi dell'articolo 19, comma 10, del decreto legislativo n. 29 del 1993. Gli incarichi di cui al presente comma concorrono a determinare il limite degli incarichi conferibili dall'amministrazione a norma dell'articolo 5, comma 6, del decreto del Presidente della Repubblica 26 febbraio 1999, n. 150, e sono attribuiti, ai sensi dell'articolo 19, comma 5, del decreto legislativo n. 29 del 1993.

3. Le posizioni relative ai responsabili degli uffici, costituite dal Capo di Gabinetto, dal capo dell'ufficio del coordinamento legislativo, dal capo della segreteria del Ministro, dal segretario particolare del Ministro, dal capo dell'ufficio stampa del Ministro e dai capi delle segreterie dei Sottosegretari di Stato, si intendono aggiuntive rispetto al contingente di cui al comma 1. I predetti soggetti, se dirigenti del ruolo unico, sono incaricati ai sensi dell'articolo 19 del decreto legislativo n. 29 del 1993.

Art. 6

Requisiti per la nomina negli uffici di diretta collaborazione

1. Il Capo di Gabinetto è nominato fra magistrati amministrativi, ordinari o contabili o avvocati dello Stato, dirigenti preposti ad uffici di livello dirigenziale generale dello Stato, oppure fra persone, anche estranee alla pubblica amministrazione, in possesso di capacità adeguate alle funzioni da svolgere, avuto riguardo ai titoli professionali, culturali e scientifici ed alle esperienze maturate.

2. Il capo dell'ufficio del coordinamento legislativo è nominato ai sensi dell'articolo 4, comma 1, lettera a), della legge 29 ottobre 1991, n. 358.

3. Il capo dell'ufficio stampa del Ministro è nominato fra operatori del settore dell'informazione, o fra persone, anche appartenenti alle pubbliche amministrazioni, in possesso di specifica capacità ed esperienza nel campo dei mezzi e degli strumenti di comunicazione, ivi compresa quella istituzionale, nonché dell'editoria e della comunicazione informatica, iscritti negli appositi albi professionali.

4. Il capo della segreteria ed il segretario particolare del Ministro, nonché i capi delle segreterie dei Sottosegretari di Stato, sono scelti fra persone anche estranee alla pubblica amministrazione, sulla base di un rapporto fiduciario di diretta collaborazione con il Ministro o con i Sottosegretari interessati.

5. I capi degli uffici di cui al presente articolo sono nominati dal Ministro. I capi delle segreterie dei Sottosegretari di Stato sono nominati su designazione dei Sottosegretari interessati. Al decreto di nomina dei responsabili degli uffici di cui ai commi 1, 2 e 3 è allegata una scheda relativa ai titoli ed alle esperienze professionali dei soggetti prescelti.

6. I responsabili degli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, possono essere revocati entro sessanta giorni dal giuramento del Governo. Decorso tale termine si intendono confermati.

7. Gli incarichi di responsabilità degli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, sono incompatibili con qualsiasi attività professionale. Dello svolgimento di altri incarichi o di attività professionali a carattere non continuativo è informato il Ministro, che ne valuta la compatibilità con le funzioni svolte.

Art. 7

Trattamento economico

1. Al Capo di Gabinetto spetta un trattamento economico onnicomprensivo determinato con decreto del Ministro, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, articolato in una voce retributiva di importo non superiore a quello massimo del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale generale incaricati ai sensi dell'articolo 19, comma 3, del decreto legislativo n. 29 del 1993, e un emolumento accessorio, da fissare in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai capi dei dipartimenti del Ministero. Per i dipendenti pubblici tale trattamento, se più favorevole, integra, per la differenza, il trattamento economico spettante.

2. Al capo dell'ufficio del coordinamento legislativo, al vice capo di Gabinetto ed al capo della segreteria del Ministro spetta un trattamento economico omnicomprensivo determinato con decreto del Ministro, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, articolato in una voce retributiva di importo non superiore a quello massimo del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale generale incaricati ai sensi dell'articolo 19, comma 4, del decreto legislativo n. 29 del 1993, e un emolumento accessorio, da fissare in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante per i predetti incarichi presso il Ministero. Per i dipendenti pubblici tale trattamento, se più favorevole, integra, per la differenza, il trattamento economico spettante.

3. Al segretario particolare del Ministro e ai capi delle segreterie dei Sottosegretari di Stato, se nominati fra estranei alle pubbliche amministrazioni, spetta un trattamento economico omnicomprensivo determinato con decreto del Ministro, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, articolato in una voce retributiva di importo non superiore a quello massimo del trattamento economico fondamentale dei dirigenti preposti ad ufficio dirigenziale di livello non generale, esclusa la retribuzione di posizione, e in un emolumento accessorio determinato in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai dirigenti titolari di uffici dirigenziali non generali del Ministero. Per i dipendenti pubblici tale trattamento, se più favorevole, integra, per la differenza, il trattamento economico in godimento. Al capo dell'ufficio stampa del Ministro, iscritto nell'apposito albo, è corrisposto un trattamento economico conforme a quello previsto dal contratto collettivo nazionale per i giornalisti con la qualifica di redattore capo.

4. Ai capi degli uffici di cui ai commi 1, 2 e 3, dipendenti da pubbliche amministrazioni, che optino per il mantenimento del proprio trattamento economico è corrisposto un emolumento accessorio correlato ai compiti di diretta collaborazione nella misura determinata con decreto del Ministro, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, in un importo non superiore alla misura massima del trattamento accessorio spettante ai dirigenti rispettivamente indicati nei medesimi commi.

5. Ai dirigenti della seconda fascia del ruolo unico, assegnati agli uffici di diretta collaborazione, è corrisposta una retribuzione di posizione in misura equivalente ai valori economici massimi attribuiti ai dirigenti del Ministero nonché, in attesa di specifica disposizione contrattuale, un'indennità sostitutiva della retribuzione di risultato, determinata con decreto del Ministro, di concerto con il Ministro del tesoro, del bilancio e della programmazione economica, su proposta del Capo di Gabinetto, di importo non superiore al cinquanta per cento della retribuzione di posizione, a fronte delle specifiche responsabilità connesse all'incarico attribuito, della specifica qualificazione professionale posseduta, della disponibilità ad orari disagevoli, della qualità della prestazione individuale.

6. Il trattamento economico del personale con contratto a tempo determinato e di quello con rapporto di collaborazione coordinata e continuativa, è determinato dal Ministro. Tale trattamento, comunque, non può essere superiore a quello corrisposto al personale dipendente dell'amministrazione che svolge funzioni equivalenti. Il relativo onere grava sugli stanziamenti dell'unità previsionale di base «Gabinetto e uffici di diretta collaborazione all'opera del Ministro» dello stato di previsione della spesa del Ministero.

7. Al personale non dirigenziale o a quello con rapporto di impiego non privato, assegnato agli uffici di diretta collaborazione, su proposta dei responsabili degli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, spetta, a fronte delle responsabilità, degli obblighi di reperibilità e di disponibilità ad orari disagevoli eccedenti quelli stabiliti in via ordinaria dalle disposizioni vigenti, nonché dalle conseguenti ulteriori prestazioni richieste dai responsabili degli uffici, una indennità accessoria di diretta collaborazione, sostitutiva degli istituti retributivi finalizzati all'incentivazione della produttività ed al miglioramento dei servizi. In attesa di specifica disposizione contrattuale, la misura dell'indennità è determinata ai sensi dell'articolo 14, comma 2, del decreto legislativo n. 29 del 1993.

8. Il personale dipendente da altre pubbliche amministrazioni, enti ed organismi pubblici e istituzionali assegnato agli uffici di diretta collaborazione, è posto in posizione di aspettativa, comando o fuori ruolo. Si applica l'articolo 17, comma 14, della legge 15 maggio 1997, n. 127, in quanto richiamato dall'articolo 14, comma 2, terzo periodo, del decreto legislativo 3 febbraio 1993, n. 29. Agli stessi il Ministro, ove ne ravvisi la compatibilità, può, altresì, assegnare o consentire lo svolgimento di funzioni anche gestionali di altri uffici affidati alla loro responsabilità.

Art. 8

Personale delle segreterie dei Sottosegretari di Stato

1. A ciascuna segreteria dei Sottosegretari di Stato, oltre al capo della segreteria, sono assegnate, al di fuori del contingente complessivo di cui all'articolo 5, comma 1, fino ad un massimo di otto unità di personale, scelte tra i dipendenti del Ministero ovvero fra i dipendenti di altre amministrazioni pubbliche in posizione di aspettativa, fuori ruolo, comando o in altre analoghe posizioni previste dai rispettivi ordinamenti.

Art. 9

Modalità della gestione

1. La gestione degli stanziamenti di bilancio per i trattamenti economici individuali e le indennità spettanti al personale assegnato agli uffici di cui all'articolo 2, comma 2, lettere da a) ad e), per le spese di viaggio e di rappresentanza del Ministro e dei Sottosegretari di Stato, per l'acquisto di beni e servizi e per ogni altra spesa occorrente per le esigenze dei predetti uffici, è attribuita, ai sensi dell'articolo 14, comma 1, lettera b), del decreto legislativo n. 29 del 1993, a uno o più dirigenti indicati dal Capo di Gabinetto, i quali possono avvalersi, ove ricorrano le condizioni previste dall'articolo 4 del decreto legislativo 7 agosto 1997, n. 279, degli uffici del Ministero per la gestione unificata delle spese di carattere strumentale.

2. Ai servizi di supporto a carattere generale necessari per l'attività degli uffici di diretta collaborazione provvedono la direzione generale degli affari generali e del personale del Ministero, mediante assegnazione di unità di personale in numero non superiore al cinquanta per cento del contingente di cui all'articolo 5, comma 1, ed il Corpo della Guardia di finanza.

Art. 10

Invarianza di oneri

1. L'attuazione del presente regolamento non comporta, in ogni caso, nuovi o maggiori oneri a carico del bilancio dello Stato.
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Art. 35

VERIFICA E VALUTAZIONE DEI RISULTATI DEI DIRIGENTI

1. Le amministrazioni, in base ai propri ordinamenti, con gli atti da questi previsti, autonomamente assunti in relazione anche a quanto previsto dall’art.1 del D.lgs.n.286/1999, definiscono - privilegiando nella misura massima possibile, soprattutto relativamente agli uffici periferici - l’utilizzazione di dati oggettivi, meccanismi e strumenti di monitoraggio e valutazione dei costi, dei rendimenti e dei risultati dell’attività svolta dai dirigenti, in relazione ai programmi e obiettivi da perseguire correlati alle risorse umane, finanziarie e strumentali effettivamente rese disponibili.

2. Le prestazioni, l’attività organizzativa dei dirigenti e il livello di conseguimento degli obiettivi assegnati sono valutati con i sistemi, le procedure e le garanzie individuate in attuazione del comma 1 sulla base anche dei risultati del controllo di gestione, o da quelli eventualmente previsti dagli ordinamenti degli enti e amministrazioni per i dirigenti che rispondano direttamente all’organo di direzione politica. 

3. Le amministrazioni adottano preventivamente i criteri generali che informano i sistemi di valutazione della prestazione e delle competenze organizzative dei dirigenti nonché dei relativi risultati di gestione. Tali criteri, che dovranno tener conto in modo esplicito della correlazione delle direttive impartite, degli obiettivi da perseguire e delle risorse umane, finanziarie, e strumentali effettivamente poste a disposizione degli stessi dirigenti, sono oggetto di informazione preventiva, seguita, a richiesta, da concertazione. 

4. I criteri di valutazione sono comunicati ai dirigenti prima dell'inizio dei relativi periodi di riferimento. 

5. La valutazione dei dirigenti deve essere improntata ai principi di trasparenza e pubblicità dei criteri e dei risultati: deve essere osservato il principio della partecipazione al procedimento del valutato, anche attraverso la comunicazione ed il contraddittorio da realizzare in tempi certi e congrui. 

6. La valutazione è ispirata alla diretta conoscenza dell'attività del valutato da operare da parte dell'organo proponente o valutatore di prima istanza ai sensi del D.lgs. n. 286/1999; essa non può essere svolta dagli organi preposti a servizi ispettivi o di regolarità contabile o legittimità amministrativa. 

7. Le procedure ed i principi sulla valutazione della dirigenza, dettati dal decreto legislativo n. 286/1999, si applicano a tutti i tipi di responsabilità dirigenziale previsti dal decreto legislativo n. 29/1993.

8. La revoca anticipata rispetto alla scadenza può avere luogo solo per motivate ragioni organizzative e gestionali oppure in seguito all'accertamento dei risultati negativi di gestione o della inosservanza delle direttive impartite ai sensi dell'art. 21 del dlgs.n. 29 del 1993. Per la revoca anticipata rispetto alla scadenza resta comunque fermo quanto previsto dall’art. 13, comma 4, ultimo capoverso del presente CCNL.

9. La valutazione può essere anticipata, anche ad iniziativa del dirigente interessato, nel caso di evidente rischio grave di risultato negativo della gestione che si verifichi prima della scadenza annuale.
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( Nel 2002 il Servizio di controllo interno – Finanze ha svolto il controllo di regolarità formale delle procedure di valutazione dei dirigenti non apicali per il biennio 1997 – 1999, previste sulla base della normativa contrattuale (contratto collettivo per la dirigenza del 9 gennaio 1997) e della metodologia di valutazione dei dirigenti (SIVAD). Tale metodologia prevedeva che il Servizio di controllo interno acquisisse, nel rispetto del principio del contraddittorio, gli elementi per la verifica di legittimità del procedimento valutativo adottato dall’Amministrazione nei confronti dei dirigenti i cui risultati erano stati ritenuti non positivi. Sono pervenuti e sono stati istruiti dal Servizio i fascicoli di valutazione relativi alle attività svolte da trenta dirigenti, per la gran parte appartenenti all’ex Dipartimento delle entrate, di cui ventotto riferiti al 1999 e due al 1997. La procedura si è conclusa con l’invio delle valutazioni di regolarità formale dei casi esaminati alle strutture competenti per i successivi adempimenti istituzionali.





( Allegato in Appendice


( Lo studio è stato esposto al convegno “Controlli interni e Pubblica Amministrazione orientata ai risultati” svoltosi al Forum della P.A. il 6 maggio 2002 dalla Dott.ssa Diana Agosti – Dirigente Generale del Servizio di controllo interno – Tesoro.


( Mentre l'obiettivo finale delle imprese private è quello di massimizzare il profitto di lungo periodo, gli obiettivi delle singole Amministrazioni possono essere identificati nelle funzioni obiettivo loro assegnate. Nelle pagine successive indicherò per funzione obiettivo le finalità e gli obiettivi, nell’interesse della collettività, che sono perseguiti attraverso un insieme di azioni svolte dalle pubbliche amministrazioni.  


( La legge 208/1999 prevede che il DPEF deve essere presentato dal Governo al Parlamento entro il 30 giugno di ogni anno anziché entro il 15 maggio come in precedenza stabilito.


( Articolo pubblicato sulla rivista Tributi, n. 10 – ottobre 2002


�Quando si parla del principio di sussidiarietà verticale si fa riferimento al decentramento delle funzioni e al loro avvicinamento all'utente finale, ossia allo spostamento dal governo territorialmente superiore di tutto ciò per il quale basti il livello inferiore più vicino ai cittadini. 


* Dirigente Generale del Servizio di controllo interno del Ministero dell’economia e delle finanze – Tesoro.





**Professore di Economia ed Organizzazione Aziendale del Dipartimento di Economia e Produzione


del Politecnico di Milano.
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La Direttiva 2002

nel Ministero dell’economia e delle finanze

Tiene conto del nuovo contesto istituzionale caratterizzato dall’accorpamento del Ministero del tesoro, del bilancio e della programmazione economica e del Ministero delle finanze in un unico Dicastero.

Salvaguardando le peculiarità delle singole Unità operative si è predisposta un’unica Direttiva articolata in due parti:

Tesoro – Dipartimento del tesoro, Dipartimento della ragioneria generale dello Stato, Dipartimento per le politiche di sviluppo e di coesione, Dipartimento dell’amministrazione generale, del personale e dei servizi del tesoro.

Finanze – Dipartimento per le politiche fiscali, Amministrazione autonoma dei monopoli di Stato, Scuola superiore dell’economia e delle finanze, Corpo della guardia di finanza.
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Attività	pred.	Tempo	Sched.	Costo Budget.

A			-	3		30

B			A	2		30

C			A	3		60

D			A	4		60

E			B	3		30

Attività	pred.	Tempo	perf.	Costo Actual.

A			-	

B			A	

C			A	

D			A	

E			B	

Attività	pred.	Tempo	perf.	Costo budget.

A			-		 30

B			A		 30

C			A		 60

D			A		 60

E			B		 30
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Quattro “piani di attività” uno per ogni Centro di responsabilità, contenenti:

contesto di riferimento, in cui si illustra l’azione complessiva di ciascun Centro di responsabilità;

risorse umane, per aree di inquadramento, le risorse finanziarie ed economiche attribuite;

obiettivi assegnati, con la policy perseguita e la missione istituzionale di appartenenza, la struttura ed il dirigente responsabile, le principali fasi del programma con le relative scadenze, il risultato atteso con il raggiungimento dell’obiettivo nonché i risultati attesi dalle singole attività pianificate. Allorché non sia stato possibile accompagnare i singoli obiettivi da un puntuale programma di azione, sono stati individuati indicatori qualitativi e quantitativi che permettano un valido monitoraggio degli stessi.
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